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El Proyecto O T- MATCOM ha preparado dos conjuntos de material para ayu-
dar a |l a capacitaci 6n de asesores de grupos que proyecten establ ecer

una cooperativa de trabajadores:

UNA COOPERATI VA DE TRABAJADCRES: LA DECI SI ON DE SU ESTABLECI M ENTO

y
UNA COOPERATI VA DE TRABAJADCRES: FORMACI ON Y GESTI ON

Las cooperativas de trabaj adores actulan en el canpo de | a manufactura
mas bien que en el de |l a producci6n agricola. Pero la distincién im
portante no es entre cooperativas agricolas y no agricolas, sino entre

cooperativas de servicios y cooperativas de trabajadores.

Las cooperativas de servicios existen para prestar servicios de coner-
cializacién, suninistros, alquiler de equipamento, crédito y otros
servicios simlares a | os socios, que general nente son agricultores in-
dependi ent es. (Los manual es MATCOM rel ativos a | as cooperativas agri-
col as estan concebi dos para este tipo de cooperativas de servicios).
Nat ural mente, |os trabaj adores independientes (tales cono carpinteros o

sastres) pueden tanbi én formar cooperativas de servicios.

Por otra parte, la finalidad de |as cooperativas de trabaj adores no es
proporci onar servicios a sus socios sino enpleo. Los socios de una co-
operativa de servicios son | os propietarios de la nism, pero tanbién
conpran y venden a su soci edad; |o0s socios de una cooperativa de traba-
jadores tanbi én son propietarios de la enpresa, pero trabajan para |la

n sma.

El térm no "cooperativa de trabajadores" se ha el egi do debi do a que es

el nenos anbi guo para designar este tipo de organizaci6n. Oros térm-

nos tanbi én usados son "cooperativa de trabaj 0", "cooperativa indus-
trial", "cooperativa de productores", "cooperativa de autogestion”
"cooperativa de producci 6n", "taller cooperativo".

La designaci 6n en si no es inportante; el elemento esencial no es |la
activi dad deterni nada que se Il eva a cabo, sino el hecho de que nmien-
tras que | os socios de una cooperativa de servicios contindan ejercien-
do su actividad econd6m ca i ndependi ente, |os de una cooperativa de tra-

baj adores son real nente enpl eados de ésta.



En nuchos paises ya hay una consi derabl e experiencia en | o que se re-
fiere a | as cooperativas de servicios. La finalidad de | os conjuntos
de nmaterial es de capacitaci 6n de MATCOM es general nente ensefiar técni -
cas de gesti 6n mas efectivas en organi zaci ones cuyos princi pi os, pro-
bl emas y activi dades basi cos son ya bien conocidos. Por el contrario,
| as cooperativas de trabajadores son nenos frecuentes y por ello se ne-
cesita una mas anplia capacitaci 6n en sus aspectos fundanental es. Es
de esperar que | os nmaterial es didacticos conpl enentari os que ha prepa-

rado ahora MATCOM ayuden en buena nedida a satisfacer dicha necesidad.
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Este prograna de capacitaci 6n estéa concebi do para ayudar a la for-

nmaci 6n de asesores de cooperativas de trabajadores.

Medi ante |igeras nodificaci ones, este prograna tanbi én puede utili -

zarse para |la capacitaci 6n de gerentes y futuros gerentes de coope-
rati vas de trabaj adores.

En | os ensayos de este material realizados en |la practica se ha-
16 muy atil incluir entre los participantes tanto a asesores
conb a gerentes de cooperativas en funci onam ento, dado que unos

podi an aprender de |os otros.

Sin enbargo, es nuy inportante tener una noci 6n clara de las di-
ferentes funciones de asesores y de gerentes. Conp resulta evi-
dente del naterial aqui reunido, una de |las condiciones mas i m
portantes para el éxito es que los socios de |as cooperativas de
t rabaj adores adopten sus propi as deci siones y adm ni stren sus
propi as enpresas. Un asesor externo puede encontrar mas facil
tomar deci siones en nonbre de | os socios, confiado en sus pro-
pi os conocimentos, pero si asi |o hace el resultado seréa casi
i nevitabl enente el fracaso. Lo que debe hacer es ayudar y guiar

a | os socios para que tonen sus propias deci siones.

i nal i dad

La finalidad de este prograna de capacitaci 6n es preparar a |l os
asesores de cooperativas de trabajadores para que ayuden a | os so-
cios de éstas a establecer y adnministrar mas eficientenente una ta

organi zaci 6n, y para que capaciten, a su vez, a dichos socios de
nodo que puedan realizar tales actividades por si msnos. (S |os
asesores van probabl emente a trabajar con grupos que aun no han
constituido una cooperativa, deben en priner |lugar seguir el curso
i ntroductorio de MATCOM titul ado "Una cooperativa de trabaj adores:

La deci si 6n de su establ ecimento").
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El curso de capacitaci 6n descrito en este Manual consta de 13 |ec-
ciones (véase la pag Xlill1). Brevenente resum dos, |os objetivos de

di chas | ecci ones son capacitar a | os participantes para

- identificar las caracteristicas tipicas de una cooperativa de

trabaj adores, y |las causas mas conunes de su fracaso;

- desenpefiar un rol adecuado conp asesores externos en | as etapas

i niciales de una cooperativa de trabaj adores;

asesorar y obtener de |as futuras cooperativas de trabaj adores
un plan de acci 6n sinple pero conpleto que les permta finan-

ciarse y conenzar sus funciones de una nanera efectiva;

- asesorar y ayudar a |l os socios de una cooperativa de trabaj ado-

res a comercializar y vender sus productos;

- asesorar y ayudar a |l os socios de cooperativas de trabaj adores
en formaci 6n o ya existentes en la sel ecci6n y adqui sici 6n de

| ocal es, equipos y material es adecuados;

- aconsejar y ayudar a | os socios de cooperativas de trabajdores a
eval uar su capaci dad de producci 6n, fijar precios o6ptinos y ele-

gir la mejor actividad econdm ca para sus soci edades.

- asesorar y ayudar a |l os socios de cooperativas de trabaj adores

en | a gestion de sus finanzas en forma efectiva;

- ayudar a los socios de |as cooperativas de trabajadores a iden-

tificar fuentes de financi aci 6n adecuadas;

- preparar y usar eficazmente |l os infornmes de |as situaciones fi-

nanci eras y de operaciones de | as cooperativas de trabajadores;

- que los socios de | as cooperativas de trabaj adores estén cons-
cientes de | a necesidad de establ ecer procedimentos efectivos y

apropi ados para |la tona de deci si ones;

- evaluar la situaci 6n de una cooperativa de trabaj adores nori bun-
da, a fin de identificar |las razones del fracaso y, si es posi-
bl e, recomendar y asesorar con respecto a |l as sol uci ones apro-

pi adas;



- asesorar y ayudar a |l os socios de |as cooperativas de trabajado-

res a planificar y presupuestar para el futuro;

- definir una tarea especifica que |os participantes se conpronmne-
teran a realizar al regresar a su trabajo, y a la cual aplicaréan

| o aprendi do en este curso.

Duracidn v estructura de las lecciones v utilizacidn del materi al

li dact i

Para cada | eccién se sumnistra el material siguiente

- una guia para el instructor (paginas amarillas) que indica e
objetivo de |a leccion, una estinmacion del tienpo necesario y un
"plan" conpleto de la leccién que incluye instrucciones sobre

cono debe desarroll arse | a enseifanza;

- inpresos (paginas blancas) con todos |os ejercicios, estudios de
caso, fornmularios, etc. que deben reproducirse para su distribu-

cio6n a los participantes.

El curso contenido en este Manual puede conpletarse entre 25 y 35
horas de trabajo en cl ase, dependi endo del ndamero de partici pantes

y del ritmo a que se inparta |a ensefianza

NOTA: El curso descrito en este Manual puede comnbi narse nuy uatil -
mente con el curso introductorio titulado "Una cooperativa de tra-
baj adores: La decision de su establecimiento", para formar un cur-
so Uni co. En tal caso deben onmitirse la |leccion 13 (Conprom so de
actuaci 6n) del curso introductorio y la leccidn 1 (Introduccién) de

este curso.

Si el curso contenido en el presente Manual se inparte independien-
temente del introductorio, puede ser atil para el instructor usar
partes de las lecciones 1, 2 y 3 de dicho curso introductorio para

conpletar la leccién 1 del presente curso

Los instructores pueden preferir utilizar s6lo una parte del Ma-
nual , al gunas | ecciones individuales o inclusive partes de al gunas
| ecciones: tienen plena |ibertad para enplear el sistema que pre-
fieran. Pueden integrarse ciertos el ementos de este Manual con

otros materiales, o ser nodificados y utilizados de |a manera que
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el instructor considere mas conveniente. Cada instructor debe es-
forzarse por tratar este material conmp si fuera obra suya; en efec-
to, partes enteras del misnp deberéan nodificarse para ajustarlas a
| as situaci ones, reglanentos, nonedas, etc. |ocales. Asinisno, |os
i nstructores pueden estinmar que otros ejenplos y estudi os de caso
son mas apropi ados que | os aqui expuestos y deben substituirlos sin
vaci |l aci 6n. Todo manual MATCOM se presenta del i beradanmente en for-
ma de carpeta de hojas intercanbi ables que permiten esas nodifica-
ciones; el usuario puede - y aun debe - hacer notas magi nal es, en-

mendarl o y nejorarl o continuanmente.

Eni t od I L

Este programa se funda en | as prem sas de que | a capacitaci 6n es
costosa y que |l os fondos para la m sma son escasos. La capacita-
ci 6n es pues, una inversion que, si no produce resultados concre-

tos, hubiera sido mas Util enplear esos fondos para otros fines.

Al regresar a sus puestos de trabaj o después del curso de capacita-
ci6n, los participantes deberian nostrar resultados concretos. A
fin de prepararlos para ello, en este Manual se hace apenas refe-
rencia a teorias; el nétodo de ensefianza es altanente participati-
vo, y los problemas con que | os asesores y | os socios de |as coope-
rativas de trabaj adores se enfrentan cotidi ananente se han traduci -
do, en |l a nmayor nedida posible, en estudios de caso y ejercicios
realistas que |los participantes tienen que resolver. Trabajando en
grupos o individual mente, |los participantes aprenderan ayudandose
mut uanente y con la asistencia del instructor, quien actuarda conp
alguien que facilita el aprendizaje, procurandose asi que |os par-
tici pantes cunplan nejor sus funciones cuando regresen a sus pues-

tos de trabajo.

Todo participante, aunque no tenga experiencia en |a | abor de ase-
soram ento o de adm ni straci 6n de una cooperativa de trabaj adores,
puede ofrecer ideas y sugerencias Utiles a sus conpaferos; el nate-
rial contenido en este Manual esta concebi do para ayudar a | os ins-
tructores a "extraer" esas ideas y sugerencias. Si se consigue que
cada participante, al ternminar el curso, |Ileve consigo esos conoci-

m ent os acunul ados y aportados por sus condi scipulos - aun sin
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contribuci 6n al guna del instructor o de este material didéactico -

ya se habrd al canzado mucho

La ultima lecciodn, relativa al "conprom so de actuaci 6n" tiene por
objeto servir de "puente" entre el curso y la |abor de |os partici-
pantes en sus puestos de trabajo. Las |ecciones han debido ser lo
mas proximas posible a la realidad de esas | abores, y la |eccion
final ayudara a |los participantes, asistidos por sus conpafieros y
por el instructor, a establecer un plan concreto de actuaci 6n que
se conproneterédn a poner en ej ecuci 6n cuando retornen a sus puestos

de trabajo.

Lén del Lal d o

En este curso se desarrolla una serie de ejercicios que tratan de
la formaci 6n y gestion de una soci edad hi potética: una cooperativa

de car pi nteros.

La carpinteria se ha el egido conmp actividad de nuestra cooperativa
hi pot éti ca debido a que hay carpinteros en todas partes y a que ya
se han constitui do nunerosas cooperativas de esa indole. Si hubie-
ra otra actividad profesional nejor conocida por |os participantes,
o si fuera nucho mas probabl e que | as cooperativas a | as que ellos
han de asesorar desarrollaran otras actividades, |os ejercicios de-

beran ser nodificados en consecuenci a.

Las cooperativas de nujeres son cada dia mas conunes, y a nenudo
exi t osas. En caso de que |os participantes tengan que asesorar a
tal es grupos, la serie de ejercicios y estudi os de caso deberéa ser

escrita conpl etamente de nuevo.

Si es posible, los participantes deberan visitar un taller de car-
pinteria (o de la actividad que se considere necesario utilizar en
los ejercicios y estudi os de caso) para que se fornen una idea de

| as tareas involucradas en esa acti vi dad.

Las di sposiciones aplicables a |as cooperativas, asi conmp |os esta-
tutos de |las msmms, varian considerabl enente de un pais a otro; el

i nstructor debe obtener copias de | os docunentos pertinentes y
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asegurarse de que los participantes conprenden pl enanente | as cues-

tiones relativas a estos aspectos.

Los ejercicios (paginas blancas) constituyen una parte inportante
del material de capacitaci 6n. Se pueden reproducir a partir de |os
originales incluidos en |a carpeta, una vez efectuadas |las nodifi-
caci ones necesari as. Pueden reproducirse medi ante cual qui er proce-
di miento di sponible: multicopiadora, inpresién offset, fotocopia,

etc.

El dnico el emento de equi po absol utamente inprescindible es un pi-

zarron.

En las guias para las |ecciones se incluyen sugerencias sobre ne-
di os visuales auxiliares. Si se dispone de rotafolios (flipcharts)
o retroproyectores (overhead proyectors), el instructor debe prepa-
rar de antemano el material que ha de presentar por nedio de |os
m snos. Si no di spone de tales nedios, sienpre puede recurrir a

pi zarron.

7. las lecciones especiales y las visitas de estudio

Si es posible, se debe invitar a al guien que posea un detallado co-
noci mento de |l as disposiciones |egales aplicables a |las cooperati -
vas de trabajadores para que inparta una |ecci6n en este curso, de
preferencia hacia el final del nisnmp, cuando | os partici pantes sean
ya capaces de plantear preguntas apropi adas. Di cha | ecci 6n i npar -
tida por un experto debe dedi carse principal nrente a responder a ta-
| es preguntas (preparadas de antemano si es necesari o) MAs que en

un nonél ogo del profesor.

En | a mayoria de | os paises existen nunmerosos planes y progranas de
ayuda a | as cooperativas de trabajadores y de otro caréacter y es
evi dentenment e esencial que | os asesores de cooperativas tengan ple-

no conocimento de | os m snDs.

Debe invitarse a representantes de | os organi snos que faciliten tal
ayuda a que visiten el curso en ocasi ones apropi adas y respondan a

pregunt as sobre qué requisitos hubiera debido cunplir |la cooperati -
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va de carpinteros para beneficiarse de | os programas de ayuda que

adm ni stran tal es organi snos.

Si es posible, se debe reunir un grupo de representantes de orga-
ni snos de ayuda para que expliquen a |os participantes la anplia
ganma de posibilidades de asistencia existentes. Si pudi era pare-
cer, cono puede ser el caso, que existe cierta duplicacio6n de acti -
vi dades de esos organi snps, sefiale a | os participantes que la com
peticion entre | as organi zaci ones que tienen cono objetivo ayudar a
| as cooperativas de trabaj adores redundara necesari anente en bene-

ficio de éstas.

En al gan nonento del curso convi ene organi zar una visita a una coo-
perativa de trabaj adores que funcione real nente. Debe advertirse
de antemano a | os partici pantes que observen particularnente |o si-

gui ente:

- ¢Parecen tener conciencia | os socios que |Ilevan a cabo las ta-
reas real es de producci 6n de que, finalnente, ell os poseen y
controlan | a cooperativa? ¢O se conportan cono asal ari ados co-
munes? (Esto puede investigarse nediante discretas preguntas y
cui dadosas observaci ones de |la actitud de | os soci os trabaj ado-

res).

- ¢Se conportan | os encargados de | a gerencia conmp dirigentes de
un equi po o cono directores autocréaticos? (Tanbi én en este ca-
so, los participantes deben observar conp van vestidos, el nobi-
liario de sus oficinas, |a nmanera en que hablan al personal y su

buena di sposi ci 6n a hacerse cargo de tareas manual es sencill as).

- ¢Parece hallarse bien administrada |a enpresa? (Las nejores in-
di caci ones se obtienen nedi ante | a observaci 6n del al macenani en-
to de materiales, |la disposicion del equipo y naquinaria y de
trabaj o en proceso de realizaci 6n, el buen orden en | os escrito-
rios y archivos, y la atndsfera general en |la cooperativa en su

conj unt o) .

Después de tal visita, |os participantes deben expresar sus inpre-
siones y discutir de qué nmanera pueden | as cooperativas de trabaja-
dores evitar conmeter errores y enular a otras soci edades exitosas

gue | es sean conoci das.
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Al gunos instructores quizas estinen que un material didactico de
este tipo so6lo exige unos ninutos de preparaci 6n para cada | eccion

Pero esto no es asi.

El instructor debe realizar todos |os preparativos descritos a con-
tinuaci 6n antes de iniciar la | abor de instrucci 6n basada total o

parci al nente en este material:

a. Lea cada | ecci 6n cui dadosanente para tener |a seguridad de que

conmprende bien el contenido y tiene una idea clara de |o que se
debe procurar que suceda durante |a clase.

b. Conpruebe todos | os calculos para tener |la certeza de que com
prende bien | as operaciones. Procure prever |l os errores que es
probabl e que conmetan |l os participantes, asi conp las diferentes
sol uci ones que puedan proponer y que qui zas no sean erroneas y

nmerezcan ser consi der adas.

c. Exam ne | os estudios de caso y procure prever todos |los analisis

y respuestas posibles que puedan sugerir |os participantes.

d. Ohtenga y anote en el Manual nisnmp el mayor namero posible de
ej enpl os | ocal es que puedan servir para ilustrar |las cuestiones

que se traten en la | eccion.

e. Prepare un plan de la |leccidn conpleta, procurando cal cul ar
aproxi madanment e | os minutos necesari os para cada seccio6n de |la
nm sma e introduci endo | as nodificaci ones adecuadas para aj ustar
se al tienpo de que se di sponga. Pero no se debe consi derar
obligatoria | a duraci 6n que se sugiere al conienzo de cada | ec-

ci on.

Actuacidn del instructor en la clase

Al utilizar el material didactico contenido en este Manual, el ins-
tructor debera esforzarse por ajustarse a |las indicaciones siguien-

tes:

a. Ubique |los asientos de | os participantes de manera que cada uno
de ellos pueda ver la cara del nayor ndnero posible de |os de-
mas: | os asientos no deben disponerse en filas de nodo que |os

ocupant es sol o puedan ver la cara del instructor
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Procure que la estructura de cada | ecci 6n quede claranente fi -
jada en la mente de | os participantes; haga un resunmen de dicha
estructura al comenzo de la leccidn y ajlUstese a ella durante
la misna o explique | as posibles divergencias; haga final nente

un resunen de la leccidén al termnar |a clase.

Tenga bien presentes todos | 0os puntos que desea ensefar, sin
ol vidar en ningun nonmento que la finalidad del curso es que |os
partici pantes apliquen | o aprendi do cuando regresen a Sus pues-

tos de trabajo.

Aplique cierta flexibilidad, no ajustandose estrictanente al
mat eri al del Manual e introduci endo canbi os en | os enfoques en

funci 6n de | 0o que puedan sugerir | o0s propios participantes.

Si enpre que sea posible, evite inpaner a |os participantes céno
son o deben ser | as cosas; en una |leccidén satisfactoria, ne-
di ante habil es preguntas se puede conseguir que ellos m snos

deduzcan | as respuestas y sol uci ones.

Cuando no consiga que |os participantes deduzcan | as respuestas
adecuadas, no considere que es culpa de ellos sino un fallo de
usted m sno. Debe persistir interrogando de diversas maneras,
ofreci endo pistas, etc., y uUnicanente indicando | a sol uci 6n

cuando hayan fallado todos | os denas nétodos.

El silencio es un arma. Si nadie contesta a una pregunta, es-
pere 20 6 30 segundos hasta que, para ronper el silencio, al-

gui en aventure una respuesta.

Evite, en la nedida de | o posible, hablar usted msnpb. Las su-
gerencias y discusiones de |os participantes deben ocupar tres
cuartas partes del tienpo de la leccién: el instructor debe Ii-
mtarse a preguntar, escuchar y dirigir la discusion, en vez de
habl ar él m snb. (Cuanto més habl e usted, nas revela su propia
i nseguridad o ignorancia en la nateria, pues indica que no se
arriesga a que | e hagan preguntas u observaciones a |l as que no

pueda contestar).

Nunca se debe ridiculizar una respuesta o sugerencia de un par-
ticipante: sienpre se debe encontrar al gun aspecto valioso, e
i ncluso el sinple hecho de que se haya propuesto nerece al aban-

zZa.
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j. Si el instructor no puede responder a una pregunta de un parti-
cipante o conentar sobre una sugerencia (e incluso cuando pueda
hacerl o) debe pedir a otro partici pante que responda o conente
| a pregunta o sugerencia. El instructor no es una fuente infa-
lible de conocinmentos sino alguien que facilita el aprendiza-
je.

k. Sienpre que sea posible escriba en el pizarrén |las m snmas pal a-
bras que hayan usado | as participantes, no |l as que aparecen en

el Manual, aunque éstas sean mas preci sas.

1. Est é preparado a actuar conp "abogado del diablo", pues, por lo
general, no hay soluciones total nente acertadas o errdéneas para
| os problemas de gestion y | os partici pantes deben conocer |os

dos aspectos contrarios de cada cuesti 6n

m Si los participantes parecen seguir una direcci é6n nuy diferente
de la que se sugiere en el Manual, el instructor no debe opo-
nerse abiertamente a ello, ya que dicha nueva orientaci 6n puede

ser tan atil o mas que |a sugerida para la |eccidn

n. Estinmule a hablar a | os silenciosos y, cuando sea necesari o,

i mponga silencio a | os que habl en denasi ado

0. Cerci 6rese de que toados conprenden | o que sucede en |a clase
evite que | a discusiodn sea nonopolizada por |os que conprenden

de 1o que se trata.

Después del curso

El instructor debe procurar conuni carse con cada uno de |los parti-
ci pantes, bien en persona o por correspondencia, unos seis neses
después de concluido el curso a fin de deterninar hasta qué punto
aquél | os consiguen aplicar |o aprendido y estan poni endo en ejecu-
ci 6n su conprom so de actuaci6n. Si no |lo han logrado, la cul pa no
es de ellos sino del curso. Bien puede ser que |la | abor de capaci -
taci 6n haya sido ineficaz, que |los participantes no hayan sido ade-
cuadanent e sel ecci onados, o que el instructor no haya consegui do
reconocer |os problemas que les inpedirian a aplicar | o aprendido

durante el curso
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hjetivo: Asegurarse de que todos |os participantes tengan una clara

i dea de | o que es una cooperativa de trabajadores y cual es

son | as causas mas conunes de fracaso

Duraci én: De dos horas a dos horas y nedia.

Material - Est udi os de caso: "Diferentes ti pos de cooperativas" y

"¢Por qué fracasaron?"

Quia para el instructor:

1)

Después de una breve introducci 6n recuerde a | os participantes que
hay una gran confusi 6n acerca de qué es real nente una cooperativa
de trabaj adores. La nejor forna de estar seguro es no discutir de

finiciones técnicas, sino citar varios ejenplos y decidir si son o

no son cooperativas de trabaj adores.

Distribuya la parte A de | os estudi os de caso y otorgue hasta 15
mnutos a |l os participantes para conpletar el ejercicio. AseguUrese
de que trabajen solos y de que no di scutan sus concl usi ones con sus
conpafieros, ya que es fundanental que, desde el com enzo de este
programa, cada participante en particular entienda claranente qué

es una cooperativa de trabaj adores.

Pregunte a cada participante sucesivanente qué cl ase de enpresa co-
rresponde a cada caso. No indique en esta etapa si |la respuesta es
correcta o equi vocada. Conf eccione una |lista de respuestas en e
pi zarrén/retroproyector, presentando en |lo posible una tabla de |a

siguiente form

Casq : | _ . . oo
A X
B X
C X
D X
E X


karla
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Si todos |los participantes han identificado correctamente el caso C
conb | a dnica cooperativa de trabajadores, no es necesario dedicar

tanto tienpo a la discusién de |los otros tipos de actividades. S

al guno ha mani festado i ncorrectanmente que A, B, D o E son tanbién
cooperativas de trabaj adores, aseglrese nedi ante una di scusi 6n de
gque ellos entiendan por qué éstas no |lo son, utilizando otros ejem
pl os donde sea necesari o, para que en esta etapa se aclaren todas

| as dudas exi stentes.

A es una cooperativa de servicio porque |os tejedores contingan
produci endo i ndependi entenente y utilizan |a cooperativa para que
| es proporcione un servicio de conercializacién, es decir que no

son enpl eados de | a cooperati va.

Comp en el caso anterior, en B cada comerciante constituye una em
presa i ndependi ente, es decir que se trata de una cooperativa de

sum nistro que no los enpl ea

C es real mente una cooperativa de trabaj adores. Los socios son |os
duefios de | a cooperativa y la dirigen, pero tambi én son enpl eados

de la m sna.

D es una cooperativa de servicios. Los consuni dores se han unido
para formar una cooperativa con el fin de | es sean ofreci dos bajos
precios y nejor calidad. La cooperativa no constituye una fuente
de ingresos, pero pernite a |los socios hacer uso de su dinero de

una manera mas eficiente.

E es una cooperativa de servicios cuyos soci os no son sus enpl ea-
dos, y los enpl eados no son propietarios. Las activi dades ganade-

ras de | os socios tanbi én constituyen enpresas independi entes.

Exi sten nmuchos térmnos diferentes para describir |as cooperativas

tales conp el grupo de |os zapateros en el caso C. Estos teérninos

conprenden | os sigui entes:

- Cooperativa de trabaj adores.

- Cooperativa de produccion
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Cooperativa de trabajo.

Cooper ativa de autogesti 6n.
- Cooperativa de productores.
- Cooperativa industri al

- Taller cooperativo.

La terminologia no es inportante; |lo real nente inportante es enten-
der exactanente qué tipo de cooperativas constituye el objetivo de

este curso.

El térm no "cooperativa de trabaj adores" que se enplea en este Ma-
nual puede ser reenplazado por cual quier otro que sea regional nente
apropi ado, sienpre que todos |os participantes entiendan cl aranmente

qué significa

Divida a los participantes en parejas. Gorgue un total de 10 m -
nutos: 5 m nutos para que cada uno de una pareja explique al otro

| o siguiente:

Cual ha sido su experiencia con | as cooperativas de trabaj ado-

res?
,Qué ha aprendi do de esta experiencia?

- Si no tiene experiencia practica, ¢cual es su actual opinidn

acerca de | as cooperativas de trabaj adores?

- ¢Qué espera aprender en este curso?

Dé |l a oportunidad a cada partici pante de presentar nuy brevenente
al resto de la clase sus respuestas y |as de su conpafiero de pare-

ja.

Resuma | as respuestas en el pizarrén/retroproyector. En nuchos
pai ses, | a experiencia con cooperativas de trabajadores no ha sido
favorable. Si |os participantes presentan una imagen bastante ne-
gativa, poniendo énfasis en |la mala gestion de | as cooperativas, en
la falta de apoyo oficial y tanmbi én en | a decadenci a general, re-

cal que que sus responsabilidades conp asesor de cooperativas con-
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sisten en ayudarlas a superar estos problemas, no dandol es hechas

| as sol uci ones, sino ayudandol as a actuar conp enpresas aut 6nonas,

conb nuchas otras

Seflal e que cada participante aporta al curso una capaci dad especi -
fica, practica o tedrica, que es de valor para todo el grupo. Haga
hi ncapi € en que aprenderan conparti endo ideas y experiencias, y que
los instructores y el material didactico son solo catalizadores pa-

ra incentivarlos a realizar esta tarea en comin.

Revi se rapi danente el calendario y horario de clases y explique de
gqué nodo | os diversos temas corresponden a | as expectativas de |os
partici pantes y, si fuera necesario, discuta |as nodificaci ones que

se podrian hacer.

Divida a los participantes en grupos de no mas de ci nco personas

cada uno. Di stribuya una copia de "¢Por qué fracasaron?" a cada

participante y otorgue a | os grupos hasta 45 m nutos para conpl etar
la tarea. Convoque nuevanente a la clase y pida a un representante
de cada grupo que resunmm, muy brevenente, |as causas del fracaso de

cada una de | as once cooperativas.

En este ejercicio no hay respuestas enteramente correctas o erro6-
neas. Sin enbargo, |os grupos pueden estar de acuerdo en |os si-

gui ent es aspect os:

Cooperativa A - Las Autoras Alfa:

- Las asociadas no tenian una necesidad comin concreta para mante-

nerse fieles a | a cooperativa.

Cooperativa B - La Cantera Beta:

- No habia nercado para | os productos de |a cooperativa.

Cooperativa C - Las Cerveceras Contentas:

- La cooperativa carecia de dirigentes.

Cooperativa D - Los Constructores Delta:
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- La cooperativa estaba nmal admi nistrada por razones po|iticas.

Cooperativa E - La Cooperativa de Artesanas Epsilon

- La cooperativa recibi 6 ayuda en " excesa

Cooperativa F - Las Secretarias Fiables:
Las asociadas no constituian un gqrupo honmgénea en cuanto a su
condi ci 6n soci o- econdnmi ca.

Cooperativa G- El Taller de Lam naci 6n Ganma:

- La cooperativa carecia de una gerencia eficaz.

Cooperativa H - Los Mecani cos Hunmil des:
Los socios no tenian | os conocim entos necesarios para realizar
la tarea.

Cooperativa | - La Cooperativa Textil "Irlanda"

- La cooperativa de trabajadores carecia de un adecuado capital de

Cooperativa J - Los Tej edores Jovi al es:

- Los socios no fueron capaces de ajustarse a | os canbios de |la
nmoda.

Cooperativa K - Los Hilanderos de Fibras "Kenia":

- El objetivo de | os socios real nente habia sido obtener subsidios

y no satisfacer sus propias necesi dades de enpl eo renunerati vo.

Pida a | os participantes que conparen | as causas de |os fracasos de
cada una de | as once cooperativas de trabajadores en una lista de
control de preguntas que ellos y otras personas puedan utilizar al

consi derar | as propuestas de creaci 6n de cooperativas.

bt enga sugerencias y confeccione una lista sinlar a la siguiente:

- ¢Tienen | os futuros soci os una necesidad comin e inportante que

| a cooperativa pueda satisfacer?


karla
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¢(Exi ste un nmercado para sus productos?
¢sCuentan con un buen dirigente?

,Son conscientes de los riesgos que inplica ser "utilizados" por
i ntereses especificanente politicos u otros ajenos a |l a coopera-

tiva?

Constituye | a cooperativa una idea propia de |los futuros so-

ci0s? ;Son éstos independientes y aut énonos?

¢Forman | os futuros socios un grupo razonabl enente honogéneo?
iSeran capaces de administrar eficazmente |a cooperativa?
¢Podra | a cooperativa obtener recursos financieros adecuados?

¢Es factible que | os futuros soci os sean capaces de responder

natural mente a | os canbi os tecnol 6gi cos y de nercado?

¢Estan real nente notivados por su necesi dad de obtener enpl eo?

Solicite a los participantes que hayan asesorado ya a nuevas coope-
rati vas de trabaj adores que establ ezcan una rel aci 6n entre esta

lista de control y sus propias experiencias:

¢Habrian podido | os participantes responder afirmati vanente a
todas o0 a la mayoria de | as preguntas anteriores acerca de |as
cooperativas que tuvieron éxito, si hubiesen sido fornuladas en

una etapa inicial?

¢Las respuestas negativas a cual qui era de estas preguntas, ha-
brian sido Gtiles advertencias acerca de |a posibilidad de fra-

caso?

¢Le habria sido Gtil al asesor la lista de control para reconen-

dar ayuda adecuada en una etapa inicial?

Puntual i ce que | as respuestas negativas no necesari anente indican

fracasos inevitables:

En al gunos casos, es probable que el asesor pueda sol uci onar |os
probl emas sugiri endo una capacitaci 6n adecuada o aconsej ando

otras nedi das.
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- En al gunos casos, |as respuestas negativas se pueden enpl ear co-
no advertencias con objeto de preparar a | os futuros socios para

enfrentar eventual es probl emas.

Recuerde a los participantes que |a mayoria de | as cooperativas de
trabaj adores fracasa, igual que |la mayoria de cual quier otro tipo
de enpresa, y haga hincapi é en que su tarea es reducir al nmaxino el

ri esgo de fracaso de |la siguiente nanera:

- Reconoci endo situaci ones en | as que parezca haber pocas probabi-
| i dades de éxito, evitando de esta nmanera un asesoranm ento y

ayuda no apropi ados.

- Detectando dificultades futuras o mas pronto posible a fin de

sugerir sol uci ones adecuadas.
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Lea | os siguientes resinenes acerca de enpresas que en su totalidad
son cooperativas, y escriba en la |linea de puntos, al final de cada
caso, si se trata de una cooperativa de trabajadores o, en caso ne-

gativo, qué tipo de cooperativa es.

Un nunero de tejedores independi entes se dieron cuenta de que no
podi an por si solos producir suficiente género para atraer a |os
grandes conpradores, qui énes pagaban | os nejores precios. Reuni e-
ron fondos propios o tonados a crédito, adquirieron |ocales para
depbsitos y contrataron personal para recoger de los telares |os

géneros y venderl os.

L T O O I R R R R T T T T S S I I I I O I I I I S I R A L I I B AN A IR A I A I R A I A A A N A )

En una cierta provincia les era dificil a |los conerciantes mnoris-
tas conpetir con | os grandes supernmercados, que podian conprar en
mayor es vol unenes. Deci di eron unificar sus pedi dos para poder ob-
tener de | os proveedores | os nmejores precios y una nmas rapida en-
trega. Formaron una organi zaci 6n para negoci ar, al macenar y entre-

gar las nercaderias a sus respectivos |ocal es conerci al es.

L I R I R R I N R R R R I I R I N N L R I R R R R B R N e R I N N R A A N N I R I B R N B R A ]

Cierto numero de zapateros encontraban nuy dificil trabajar indivi-
dual nente, de nanera que decidieron unirse y trabajar col ectivanen-
te en el msno taller. Conjuntanente conpraban sus materi al es de
trabajo y herramentas y vendian | os zapatos ya term nados. Fija-

ban sus propios salarios a partir de los ingresos de |a enpresa.
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D. En una determ nada ciudad, un grupo de operari os estaban desconten-
tos con los altos precios y la baja calidad de | os articul os de
consunmo of reci dos por | os conerciantes |ocal es. Consi gui eron fon-
dos, alquilaron |ocal es, adquirieron mercancia y pusieron en marcha
una enpresa para satisfacer mejor sus necesi dades. Di stribuyeron
| os beneficios de la nisma de acuerdo con el nonto de | as conpras

que habian realizado en |la tienda.

D I L I I T T I I O I I O T I I T I I R O I I N S R R I I A R N R A S

E.  Un grupo de granjeros decidieron unirse para poner en nmarcha un na-
t ader o. Invirtieron dinero, solicitaron préstanps y enpl earon un
gerente y al gunos obreros. La enpresa conpro el ganado a esos

granjeros, y cuando el matadero produjo excedentes, |os repartieron

en proporci 6n con |a cantidad de ganado que cada granjero habia en-

tregado.

L I I I R I I I R R I A I I I I I I I I R I T B S S I S O O R A N R R N A A Y
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E'EQ[ q“é fracasaron?

Lea | os siguientes casos, identifique la principal causa de fracaso

en cada uno de ellos, y describa tal causa en el espacio en bl anco

gue aparece al pie de cada parrafo

las Autoras Alfa

Un grupo de escritoras que habian tenido cierto éxito conp autoras
de libros, articulos y cuentos, pensaron que debian unirse para ex-
presar sus sentimentos conmunes y de solidaridad col ectiva. Cons-
tituyeron una cooperativa de editoras y confiaron sus obras a esta
nueva organi zaci 6n, en lugar de hacerlo con | os editores que tenian
anteriornente. La nueva cooperativa encontrd excel ente acogi da en
| a prensa, pero |las asociadas se interesaban principal mente por |a
| abor de escribir y nmuy poco por |la administracion de |a soci edad.

Aunque una de ellas era |la gerente, |le interesaba mas escribir

cuentos que dirigir convenientenente la firma editora; ademds com

prendi 6 que habia poco entusiasnb entre sus col egas.

Después de varios meses al gunas de | as asoci adas conenzaron a nego-
ciar una vez mas con sus editores originales, a quienes |les confia-
ron sus trabaj os nuevanente, ya que |os editores estaban nejor or-
gani zados y las autoras no tenian que ocuparse de |a | abor de ges-
tion. Después de un afio aproxi madanmente | a cooperativa cesd sus

acti vi dades total nente.

L I I I R L I I I R I R I R A R I I R R A A A N R R R R )

la Cantera Beta

Una zona | ejana y fundanental nente rural disponia de pocos recursos
nat ur al es. Un gedl ogo descubri 6 pi edra para construcci 6n de alta
calidad en |l a | adera de | a nontafia, cerca del Unico cam no que
atravesaba | a zona. Un grupo de desenpl eados constituyeron una co-
operativa de trabaj adores para explotar |la cantera. Aprendieron a

dinamitar y cortar la piedra y pronto produjeron grandes canti dades



de bl oques de piedra que col ocaban en pil as ordenadas al borde de
[ a cantera. Desaf ortunadanente, habia otras canteras mas cerca de
| os principales centros de actividad econém ca y, debido a |l a po-

breza de la zona circundante, |as pocas construcci ones que se hi-
cieron eran de adobe o de hierro corrugado. Se realizaron una o
dos ventas para |la construcci on de edificios oficiales, pero even-
tual mente |la cooperativa se quedd sin fondos y cesdé sus operaci ones
comer ci al es porque quedaron en |l a cantera nuchos bl oques sin ven-

der.

LI R I I T O R I T T O e I I A R I I A I S A N L I A A A A A I R NP N B I A A S )

las Contentas Cerveceras

Las cerveceras de un barrio nuevo eran fanpsas por la calidad de |la
cerveza que fabricaban y por su obstinada i ndependenci a. Les re-
sultaba dificil trabajar debido al continuo hostigam ento por parte
de |l as autoridades de | a ciudad, que intentaban inponer reglas sa-
nitarias y fiscal es poco conveni entes para sus operaci ones en nenor

escal a.

Deci di eron unirse para obtener apoyo politico y proteger su nmedio
de vi da. Después de una o dos reuni ones formaron una cooperativa
de trabajadores y al principio fueron recibidas con respecto por
parte de | as autoridades, de manera que se le advirtio a la policia
gue desistiera de su actitud persecutori a. Sin enbargo, para | as
asoci adas era nmuy dificil ponerse de acuerdo sobre una politica co-
nmin y mantenian | argas reuni ones, discusiones y debates sin |l egar
a ni nguna concl usi 6n. Una de | as asoci adas entrevistaba a un poli-
tico; otra negociaba con otro politico; y varias de ellas trataban
de vender la producci6n total de la cerveceria colectiva a diferen-

tes clientes a distintos precios.

Después de al gunos neses, |as asoci adas perdi eron gradual nente in-
terés y volvieron a sus tradicional es métodos de trabajo; por con-

siguiente, la cooperativa de cerveceras cesO sus activi dades.

R I I A R O I I I I e R R e I I I I O L I N B A O A A R R I I A N N 2 R I IR I R AT S A )
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Un grupo de al bafiil es y encofradores desenpl eados fueron al entados
por un politico local para formar |a Soci edad Cooperativa de Cons-
tructores Delta. Se les ofreci 6 contratos para construir edificios
gubernanental es y para grandes proyectos de desarrollo de terrenos
bal di os. Contrataron varios cientos de desocupados que nornal mente
deanbul aban por la ciudad y que a nenudo eran el nicl eo de agita-

ciones politicas.

El politico que habia puesto en marcha | a cooperativa conprendi 6
gue la m sma dependia total mente de él. Entonces dio a entender a
|l os directivos que si ellos no novilizaban a | os trabajadores para
intimdar sus oponentes en el nonento de | a el eccidn, no recibirian
mas contrat os. Al gunos asoci ados estuvieron de acuerdo, otros no;

y la cooperativa se disolvid debido a disputas de tipo politico.

L I I R I L T T I e e I I O I L I I I I I I I I I S R R O O 2 R R S R
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El gobierno y al gunas instituci ones extranjeras de ayuda estaban
i nteresadas en preservar |la tejeduria artesanal tradicional de una
cierta zona rural. Se alenté a | as pocas nujeres que aun conti nua-
ban este arte a formar una cooperativa de trabajadores. La materia
prima necesaria se inportaba del extranjero y | as mercaderias se

vendian a turistas y a enpresas conercial es extranjeras.

La mayoria de las nujeres eran anal fabetas y una voluntaria extran-
jera tenia a su cargo |la mayor parte de la gestion de |a enpresa.

La cooperativa se instald en un atractivo edificio pagado por e

gobi er no. Frecuentenmente || egaban del egaci ones visitantes del ex-
terior. Toda vez que surgia al gun probl ema sienpre encontraban al -
guien que lo resolviera. Si se quedaban sin recursos financieros,
| os obtenian de entidades que estaban di spuestas a ayudarlas. Asi
m sno obtenian |as materias primas a veces sin que se |las cobraran

a |la enpresa. Las nercaderias term nadas, de cual qui er calidad que



fueran, sienpre se podian vender a personas de buena voluntad dis-

puestas a conprar.

Sin enbargo, después de un tienpo cesd |a ayuda extranjera y el Go-
bi erno pareci 6 perder interés. Las asociadas no tenian idea de c6-

no administrar |la cooperativa y ésta pronto se disolvioé.

Las Secretarias Fiables

Cuando en una determ nada ci udad una gran conpafiia cerrd sus puer-
tas, dos o tres de sus secretarias mas experinentadas perdi eron su
enpl eo. Ent onces pensaron que les gustaria mas dirigir su propia
enpresa en vez de ser secretarias de otros directivos. Estinmularon
a varias jo6venes recientenente graduadas de secretarias en el cole-
gio local para que se unieran a ellas y constituyeron asi una coo-

perativa de trabajo de secretarias.

Lograron conseguir trabajo de la universidad | ocal, del gobierno y
de enpresas privadas, pero después de al gunos neses, |as asoci adas
nmenos experi nent adas se quejaron de no estar suficientenente renu-
ner adas. Las pronptoras de | a cooperativa argunentaban que era | 6-
gi co que |l as asociadas mas cualificadas ganaran nas, ya que traba-
j aban mucho mas réapido, tenian nucha mas experiencia y habian sido
| as iniciadoras del grupo. Finalnmente, |a cooperativa se disolvié
debi do a tal desacuerdo y |as asociadas conenzaron a buscar trabajo

por su cuent a.

D T S O R I I I I I I I R I I R I I R R I B I N I R A I I R A A I B O B IR IR I BN B A )
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On pequefo taller de | am naci 6n estaba a punto de cerrar sus puer-
tas porque la famlia duefia del msnb y que |lo dirigia habia perdi-
do interés en continuar |la tarea. Los trabajadores decidi eron ha-
cerse cargo del taller y crearon una cooperativa de trabajadores.

Fueron asesorados y estinul ados por la Direcci 6n de Cooperativas.
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Conp | os propietarios anteriores sinplenente se sentaban en | as
oficinas y recogian | as gananci as, |os obreros estaban seguros de

que ellos podrian Il evar adelante | a enpresa.

Los clientes aceptaron conti nuar conprando en el taller bajo | a
nueva firma y no hubo probl emas técnicos. Sin enbargo, después de
un tienpo, a pesar de |l os arregl os realizados con el banco, fueron
escaseando | os fondos. Nadi e sabia qui én debia a qui én, no se ha-
bi an pagado | os repuestos ni las materias primas y, por |o tanto,
cesaron | os sumnistros de las nismas. Uno o dos clientes negaron
haber recibido sus nercaderias y no habia ni ngun docunento que lo

conpr obar a

Debi do a estos problenmas el taller cerrd sus puertas y fue vendi do
de nuevo a los familiares de los anteriores propietarios a un pre-

cio muy bajo.

L I R R I R I I O I I I O L T T O O I I R O O O I N R S Y I
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Un grupo de jovenes que habian hecho su aprendi zaj e en reparaci ones
de vehiculos en un curso de fornmaci 6n vocaci onal de seis neses de
duraci 6n no | ograban conseguir enpleo en ningun taller. Decidieron
formar su propia enpresa y fueron alentados a abrir una cooperativa

de trabaj adores.

Varios particulares y organi zaci ones | es envi aban sus vehicul os pa-
ra ser reparados porque reconocian la valia de | os jovenes y, a su
vez, sabian que |la calidad de | as reparaci ones en otros puntos de

I a ciudad no eran muy buenas.

Los soci os conmprobaron que podian realizar sin dificultad repara-
ciones sinples en notores de nafta. Sin enbargo, el curso de capa-
citaci6n no habia sido | o suficientenente extenso conp para capaci -
tarlos a realizar reparaci ones conplejas, y ninguno de ellos poseia
conoci m entos de notores diesel. Micho mas de la nitad de | os ve-

hicul os que Il egaban al taller tenian npotores diesel porque el



gasoi|l era mas barato, y uno o dos intentos de reparaci 6n produje-
ron serios dafios a | os notores, que eran nuy caros. Conmo conse-
cuencia de esto, los clientes pronto volvieron a sus necani cos an-

teriores y la cooperativa fracasé por falta de denanda.

L I T S I S O T I I S T R T R R S R R R I R N I I N R T R I R R R N AP R S Y B AN Y

Al gunos sastres que se |as ingeniaban para ganarse |la vida confec-
cionando ropa para clientes que les proveian tela se dieron cuenta
de que seria nmucho mas remunerador confeccionar ropa para la venta
en tiendas. Todos poseian su propia maqui na de coser y obtuvieron
una generosa subvenci 6n por parte de una organi zaci 6n de ayuda para

construir un nuevo taller

Conmenzaron sus activi dades con un pequefio surtido de telas que ha-
bi an podi do conprar, ya que no habian invertido toda |a subvenci dn
en el edificio. Después de dos semanas vendi eron su primer pedido,
pero los clientes tardaron seis semanas en pagar y durante ese pe-
riodo fue inposible liquidar |os sueldos a |os socios o adquirir
més tel a. Conb consecuenci a de esto, varios de ellos volvieron a
su antiguo enpleo y, aunque eventual nente se recibi 6 el pago, el

problema se repiti6 mas tarde y finalnente | a cooperativa fracaso.

R R R R R R R T T T S T S R I S R S S R R I T T R I I R R R N N

los Alegres Tejedares

Un grupo de tejedores que usaban tel ares manual es tradici onal es de-
cidieron formar una cooperativa de trabaj adores para trabajar jun-
tos en un taller comin, conmprando materias primas, tejiendo la tela
y vendi éndol a. Real i zaban di sefios a | a nanera tradicional, cono

si enpre se habia usado en ese pais
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Después de al gunos afios se pusi eron de npda nuevos di sefios. Los
t ej edores opi naban que no debian alterar sus nétodos y disefios tra-
di ci onal es, pero |as ventas decayeron gradual nente y |a cooperativa

final mente fracasd por falta de demanda de sus product os.

PR R R R R R R R I R I T S T R S S O I I O I L R I I S O I S I e A L B R R R ]

Un grupo de personas que vivian en una zona donde la fibra de coco
no se aprovechaba, ani mados por |a posibilidad de obtener subsidios
y préstanps con bajo interés, decidieron crear una cooperativa para
explotar la fibra de coco. Recibieron una subvenci én para adquirir
un edificio que, en realidad, ya pertenecia a uno de |os socios y
solicitaron un préstanp |ibre de intereses para conprar |as casca-
ras de |l os cocos a los cultivadores de pal neras que, en realidad,

eran ellos m snos.

Ellos hilaron una cierta cantidad de fibray la mayoria tond el di-
neroy loinvirtié en aparatos de televisién, notocicletas y en
otros bienes de uso personal. Cuando el Banco de Desarroll o inten-
t6 cobrar la prinera cuota del préstanp, conprobdé que | os socios
habi an desaparecido y fue inposible encontrar a |los directivos de
| a cooperativa o al guna docunentaci 6n de | o que real nente habia su-

cedi do con el dinero
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LA I NI Cl ATI VA

(hietivao: Capacitar a los participantes para desenpefiar un rol ade-

cuado conb asesores externos de una cooperativa en fornma-

cién en las etapas iniciales de la msma.

Duraci 6n Dos horas a dos horas y nedi a.

Material Estudi o de caso "Los carpinteros Alfa"

Quia para el instructor:

1)

Si fuera necesario, recuerde a |os participantes las |ineas direc-
trices necesarias para el éxito de una cooperativa de trabajadores
que se enuneraron al final de la |eccion anterior. Aseglrese de
que todos |l os participantes se faniliaricen con ellas y haga hinca-
pi é en que, en las |lecciones siguientes, tendran |a oportuni dad de
aplicar esas directrices a un grupo hipotético que se dispone a

constituir su propia cooperativa de trabajadores.

Explique a |l os participantes que en este curso van a pasar por di-
versas etapas: de iniciacioén, de establecimento y de gesti on de
una cooperativa de trabajadores, |lo que se realizara a través de
una vari edad de estudi os de caso, desenpefio de roles y actuaci ones
en situaciones hipotéticas. Durante este proceso tendran que tomar
varias deci siones conp asesores externos. A lo largo del curso
tendran que decidir qué hacer, qué reconendar, de qué manera reco-
mendar y cuando no deben intervenir. Aunque todo esto sea dado en
el contexto de una cooperativa hipotética, al final estaran nejor
preparados para enfrentar situaciones similares que ocurren en la

vi da real

Divida a la clase en grupos de no nas de cinco m enbros cada uno.
Di stribuya el estudio de caso y otorgue hasta 30 ninutos para dis-

cutir y proponer planes especificos acerca de qué harian ellos conp
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4)

asesores. Si el tienpo es breve, esto se puede hacer de manera in-

di vidual y no en grupos.

En este caso y en todos | 0os casos subsigui entes, asegurese de que
| os participantes vayan mas all & de | as discusiones y andlisis de
posi bi |l i dades, hasta arribar a | a etapa de reconmendaci ones y acci o-

nes especificas.

Es facil discutir diversas posibilidades de una nmanera general, pe-
ro es nmas dificil, aunque fundanental nente necesario, para un ase-
sor decidir qué tiene que hacer. No intervenir podria ser |a deci-
si én correcta. Lo inportante es decidirse a no actuar, antes que

no hacer nada porque no se pudo decidir qué hacer

Relna nuevanente la clase. En priner lugar, pida a un representan-
te de cada grupo que dé una respuesta especifica a la parte 1 de la
tar ea. Obtenga y resunma sus respuestas y exijales que sean preci-

sos. Ellos deberan decidir en especial |o siquiente:

JUtilizaran al trabajador social cono internediario?
- ¢Le pediran a éste que presente el asesor al qrupo?

cLe pediran que diga al grupo que concurra en pleno a consultar

al asesor?

sLe pediréan que sugiera al grupo que envie un representante o

una pequefia del egaci 6n a entrevistar al asesor?

Di scuta | as diversas opciones y aclare que estos puntos, aparente-
ment e denasi ado detal | ados, son inportantes. La respuesta depende-
ra de las circunstancias, pero, a nmenos que haya razones nuy i npor-
tantes en contra, | os asesores no deben ser alentados a ir donde

| os futuros socios, sino que deben hacer |0 siguiente:

Solicitar al trabajador social que sugiera a todo el grupo, o0 a
uno o nas representantes del msnpb, que se dirija al asesor

preferentenmente, después de concertar una cita.

Pregunte a |l os participantes por qué ésta es |a nejor propuesta.
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- Porque asegurara que el grupo tome la iniciativa por si m snos;

deben denostrar su interés interviniendo en |a situaci 6n

- Porque asegurara que el grupo es capaz de actuar en conjunto, y
[ a reuni 6n daré una oportuni dad para ver si en el grupo se mani-

fiestan personas con calidades de dirigente.

- Porque evitara que el grupo confie en el trabajador social para

arreglar todos sus asuntos.

- Porque introducira al grupo en el nmundo de | a enpresa donde | as

citas deben concertarse y cunplirse.

Al gunos partici pantes pueden trabajar en |ugares donde existe gran
falta de interés por enprender nuevas enpresas conercial es, de ma-
nera que | os asesores deben incentivar mas bi en que esperar a que
Se requi eran sus servicios. En tal es circunstancias, es probable
que tengan que salir en busca de |os grupos. Puntualice que tam
bi én deben exigir que se adopte el conportam ento propio de una em
presa en formaci 6n, establ eci endo, por ejenplo, un lugar y hora de-

term nados para concretar una reunion

Pregunte a |l os partici pantes qué harian si, después de que el tra-
baj ador social haya |l evado el nensaje al grupo, el grupo no hace

nada.

Al gunos pueden sugerir volver a contactar con el grupo, o contac-

tarse directanmente con | os carpinteros individuales.

Subraye que la condicién prinmera y nmas necesaria para que cual qui er
enpresa triunfe, es el entusiasnp y |a dedicaci 6n de sus iniciado-
res. Esto se aplica a |as cooperativas de trabajadores aun mas que

a la mayoria de otros tipos de enpresas.

Los asesores de cooperativas estan a nenudo soneti dos a presiones
para crear el mayor nunero posible de cooperativas. Pero deben re-
cordar que esto significa la fornmaci 6n de cooperativas viables y
pr ésper as. Si intentan "incentivar" a un grupo que no sienta ver-
dadero interés en crear una cooperativa, fracasaran inevitabl enen-

te.
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El asesor debe asegurarse de que el grupo captd en realidad el men-
saj e del trabajador social, y que no hubo ninguna causa real por |la
gue no pudi eron continuar |a negociaci on. Si no existieron tales

causas, se debe abandonar el caso.

Los partici pantes no deben suponer que tienen que permanecer cons-
tantemente en sus oficinas, sino que deben salir de ellas continua-

nente, a los fin de:

- explicar que inplica "llevar una enpresa" en asanbleas y otras

r euni ones.

- mantener contacto con enpresas existentes de trabajadores.

- visitar enpresas cuando sea necesario o a fin de eval uar sus ac-

tividades en detalle.

Solicite a |l os representantes de | os grupos |as respuestas corres-
pondientes a |la pregunta 2a. ¢Qué informaci 6n requeririan ellos de

| os carpinteros?

Escriba | as sugerencias de | os grupos en el pizarron/retroproyector
conb o hizo anteriornente. Una vez que estén todas anotadas, eli-
mne |las repetidas; pida a | os partici pantes que "pongan a prueba”

cada interrogaci 6n, preguntando | o siguiente:
- ¢Es necesario, en esta etapa, que |os carpinteros tengan esta
i nf or maci 6n?

- ¢Se puede suponer que | os carpinteros sean capaces de obtener

di cha i nformaci 6n en esta etapa?

Muchas de | as preguntas no pasaran esta prueba. Recal que que un

asesor:

- no debe realizar las tareas propias de |los futuros soci os de una

cooperativa

- debe guiarl os gradual nente a través del proceso de manera que

aprendan a resolver | os problemas en forma progresiva.

La infornmaci 6n especifica que se requiere tiende a variar, pero se
puede confeccionar una |lista adecuada de preguntas de la siguiente

maner a:
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- ¢Por qué pueden pensar que su enpresa conercial funcionaréa nejor

en forma de una cooperativa de trabaj adores?

- ¢Cudl es son sus objetivos especificos al proponer el estableci-

m ento de una cooperativa de trabaj adores?

- ¢Qui énes son | os futuros socios, qué capacitaci 6n y experiencia

poseen?
- ¢Quién es el dirigente del grupo y céno se toman | as deci siones?

- ¢Con qué fondos u otros recursos financieros cuentan | os futuros

soci os para contribuir a la enpresa?

- ¢COno pi ensan conseguir dinero de otra parte (famlia, am gos,

etc.)?
- ¢Qué productos piensan fabricar?

- ¢Quiénes les conpraran |l o que ellos se proponen fabricar y por

qué?

- ¢Qué materias primas necesitaran y de donde | as obtendran?

Aseglrese de que | os participantes no conetan el error de formular

preguntas que sugieran |la respuesta deseada, por ejenplo:

- ¢Desean ustedes trabajar conjuntanente con caracter de socios

cooperativos?

Evi dentenmente, |la respuesta obvia a tal pregunta es "Si", y por lo
tanto no indica nada.

Pregunte a | os partici pantes cono pediran a | os carpinteros que

respondan a sus solicitudes de infornacidn:
- ¢lntentaran obtener respuestas innediatas de | os carpinteros?

- ¢Pediran a los carpinteros que presenten una |lista de respuestas

en una fecha posterior?
- ¢Pediran a los carpinteros que regresen con |las respuestas y que
| as presenten personal nente?

Es inportante acostunbrar a |l os carpinteros a |la idea de "vender”

su propuesta y, mas tarde, sus productos.
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El asesor debe pedirles que se conpronetan a regresar y a realizar

una presentaci 6n prelimnar, utilizando notas escritas.

Pida a un representante de cada grupo que confeccione una |lista de

sus respuestas correspondientes a |la pregunta 2b de la tarea

Confeccione una |lista de sus respuestas en el pizarrén/retroproyec-
tor, sinincluir respuestas repetidas, y una vez que todas |as su-
gerenci as estén enuneradas, pregunte a los participantes |lo si-

gui ente:

¢Es factible que | os futuros cooperadores puedan entender y re-

cordar todos |os puntos enunerados?

¢Es necesario tener en cuenta todos | os puntos en esta prinera

etapa de |la futura cooperativa?

- ¢Tienen ellos, conp asesores de cooperativas, toda |la infornma-

ci 6n necesaria para brindarla a |os futuros soci os cooperativos?

Es probabl e que | as sugerencias de |os participantes incluyan des-
cripciones de progranmas de ayuda y posi bl emrente sean denasi ado
al ent ador as. Recuérdel es que una propuesta excesivanmente proni so-
ria conduce al fracaso de | as cooperativas. ¢Conob pueden describir
el nodo en que el gobierno y otras organi zaci ones ayudan a | as coo-
perativas y, al msno tienpo, asegurar que |os futuros cooperadores

son realistas y saben evaluar las dificultades de antenano?

- El asesor debe subrayar que nuchas enpresas nuevas fracasan y
que es probabl e que | as cooperativas de trabaj adores no tengan

mas éxito que |las otras enpresas.

- El asesor debe asegurarse de que | os carpinteros entiendan que
ellas tienen que hacer todo el trabajo, y que el éxito dependera

de ellos nisnns. E gobierno sél o puede orientarles, cuando |o

pi dan, y proporcionarles una estructura dentro de |a cual pueden

act uar.

La informaci 6n que se |l e dé al grupo en esta etapa debe ser |o nmas

sinple y sintética posible y puede linmtarse a | o siguiente:
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- Una advertencia de |los riesgos de fracaso.

Un breve resunen de las formas en que la futura cooperativa pue-

de ser ayudada en esta etapa
- Recordarles que todo depende de ell os.

- Alguna orientacion en cuanto a las fuentes de |a informaci é6n que

el asesor desee obtener del grupo.

- Una breve explicaciéon de | os diversos tipos de enpresas, incluso

| as no cooperativas, con sus correspondi entes ventajas y desven-

t aj as.

Los partici pantes pueden pensar que su tarea es pronmover cooperati -
vas, entonces, ¢por qué deben describir otras formas de organi za-

ci 6n?

Haga hincapi é en que |la tarea de | 0os asesores consiste en col aborar
con | os carpinteros para que decidan qué es | o nejor que pueden ha-
cer. ,Qué otras posibilidades hay ademas de | as cooperativas de

trabaj adores?

- Constituir una cooperativa de servicios para conprar materi as
primas, adquirir y manejar |a maquinaria y obtener pedi dos para

| as enpresas individuales de | os socios.

- Ellos podrian permanecer juntos y trabajar sin constituirse for-
mal mente cono cooperativa por | o nenos al principio, para evitar
las denbras y | os gastos de la inscripcion en el Registro de So-

ci edades Cooperativas.

- Uno o mas de ellos que dispongan de mas dinero y experiencia po-
drian constituir una enpresa en forma de propi edad individual o
soci edad conercial, o una conpafia anéninma y enplear a | os de-

mas.

Ni nguna propuesta es necesarianente la nmejor. La el eccién no debe
ser de tipo ideol é6gico sino debe ser hecha por |os futuros asocia-
dos, que deben basarse en el conociniento de |las alternativas pro-

puestas por el asesor
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Los carpinteraos Alfa

Uno de | os problemas mas serios de Ruralia era la falta de artesanos
especi al i zados. La Escuel a Técnica de Ruralia fue fundada en 1965 con
el objeto de brindar cursos de fornaci 6n préactica durante 12 neses, en

| os sectores de nmanteni nmento de vehicul os, construcci6n y carpinteria.

Se capacitaron aproxi madamente 50 personas por afio en cada uno de esos
tres sectores. Durante | os primeros afios de existencia de |a Escuel a,

todos | os aprendi ces consigui eron enpleo sin ninguna dificultad

Sin enbargo, a principios de 1980, el Gobierno habia suspendido |a con-
trataci 6n debido a un programa de econonias, y |as pocas grandes enpre-
sas del pais tanbi én tenian dificultades incluso para retener a su per-

sonal actual

A pesar de la dificultad para conseguir enpleo, |a gente aln queria
asistir a la Escuela, porque pensaba que tener un oficio sin futuro era
mej or que no tener ninguno. No obstante, hacia 1986, |a situaci én se
habia tornado aun mas dificil. De | os 50 carpinteros que egresaron de
| a Escuela en julio, aproxinmdanmente 10 habian encontrado enpl eo antes

de fin de afio.

Al gunos de los 40 restantes regresaron a sus puebl os porque no pudieron
vivir mas con sus famliares en |la ciudad, y al gunos em graron para
buscar trabajo en el extranjero. Qros trataron de abrir su propias
enpresas, pero, aunque |a situaci 6n econom ca estaba nejorando | enta-
nente y | os pequefios contratistas | ograban una mayor partici paci 6n en
el nercado, debido a sus mas bajos costos y mas rapi dos métodos de pro-
ducci 6n, les fue nmuy dificil conercializar sus productos. Aun, en e
caso de que un cliente encargara nuebles o realizara al gunas reparaci o-
nes u otras tareas afines, no tenian suficiente dinero para conprar na-
teriales. Poca gente estaba di spuesta a pagar por anticipado | os ser-

vicios de un taller desconoci do.

Ahora tres de | os carpinteros recientemente egresados de | a Escuel a que
han tratado, sin éxito, de trabajar por su cuenta, junto con otros sie-

te que han estado buscando en vano, han decidido tratar de hacer al go
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j unt os. Aunque no poseen experiencia conercial, saben que la mayoria
de | as mas grandes conpafias pertenecen a grupos de accioni stas que
aportan el capital. Tanbi én saben que nuchos de sus fam liares perte-
necen a al guna cl ase de cooperativa agricola que conercializa sus cose-

chas.

Conmo saben, no todos estos esfuerzos col ecti vos son exitosos, pero el
grupo de | os diez carpinteros capacitados piensan que al menos podrian

intentarl o.

Un trabaj ador social que conoce a al gunos de | os carpinteros sabe que
usted es un asesor en la Direcci6n de Cooperativas. El se dirige a us-

ted y |l e pide que ayude a | os carpinteros.

Tarea:

1) ¢Conmp se pondra usted en contacto con |los carpinteros? ¢lra usted
a verlos? ¢Les pedira que vengan a verlo a usted? ¢Conp | ograra

eso?

2) Una vez que se haya puesto en contacto con ellos de la forma que

ust ed haya el egi do:

a) ¢Qué informacion |les pedira?

b) ¢Qué informaci6n |les dara usted?
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ElL PILAN

hjetiva: Capacitar a | os partici pantes para asesorar y obtener de

| as futuras cooperativas de trabajadores un plan de acci 6n
sinple pero detallado que | es pernmita financiarse y conen-

zar su funci onam ento de una manera efectiva.

Duraci on: De dos horas a dos horas y nedia.

Material: Entrevi sta del asesor y |los carpinteros

I nstrucci ones para el papel del asesor
Memor andum i nformativo inicial.

I nstrucci ones para | os papel es de | os carpinteros.

Quia para el instructor:

Ant es de conenzar |a |leccidn, seleccione tres participantes para

gue desenpefien I os roles de tres representantes de | os carpinteros,
a saber: Benito, Elias y Juan

Entréguel es las instrucciones para sus respectivos roles, junto con
una copi a del menoranduminformativo inicial de | os carpinteros,

con suficiente antel aci 6n para permtirles considerar en forma in-
di vidual sus roles y la informacidn

Esos tres actores no deben ser incluidos en las prineras etapas de
esta |l ecci6n, pero se |l es debe pedir que se rednan en otra habita-
ci 6n para que planifiquen |l o que van a decir al asesor de coopera-
tivas en la proxima reunion. No deben nostrarse unos a otros |as

i nstrucci ones sobre sus respectivos papel es.

Mentras el resto de |l a clase estudia el nenorandum i nformativo
inicial, el instructor debe dedicar algun tienpo a los tres "car-
pi nteros" para asegurarse de que entienden sus roles y de que estan

preparando una propuesta coherente y practica
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2)

3)

4)

Recuerde a los participantes la leccidn anterior sobre | a peticion
hecha por el asesor a |los carpinteros respecto a ciertas inform-

ci ones.

Di stribuya a todos |os participantes copias del nenorandum i nforma-
tivo inicial de los carpinteros y de las instrucciones del pape
del asesor, a excepcion de los tres "carpinteros" que han abandona-
do | a habitaci 6n. Expl i que que el nmenorandum informativo inicia
fue entregado al asesor de |l a cooperativa antes de | a reuni én que

tendra lugar entre él y los tres carpinteros.

QO orgue a todos los participantes 20 m nutos para estudiar indivi-
dual mente la informaci 6n y par establ ecer sus propias concl usiones,
teni endo en cuenta | os puntos enunerados en |las instrucciones para

el asesor.

Pida a los participantes que den sus respuestas a | as preguntas
f ormul adas en di chas instrucciones. Resumal as en el pizarron/re-
troproyector y advierta a |los participantes que uno de ellos, que
sera designado al final de este anédlisis, desenpefiard el rol de
asesor en | a reuni 6n subsiguiente con |os tres representantes de

| os car pi nteros.

Aseglrese de que todos tomen notas de | as conclusiones de | a clase,
ya que se retirara el resunmen del pizarrén/retroproyector antes de

gue com ence |a reunidn

Pida a | os partici pantes que den sus respuestas a la prinera pre-
gunta contenida en |as instrucciones para el asesor, rel acionada
con |la viabilidad concreta de |a futura cooperativa de trabaj ado-

res.

Trate de lograr cono respuesta que no hay nada en | a infornacién
que sugi era que |a cooperativa futura fundanental nente no serd via-
ble. Los carpinteros no deben desistir de continuar con | a propues-

ta.
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Procure que los participantes deduzcan | os posibles problenmas y |as

sugerenci as para solucionarlos (de acuerdo con |la pregunta b) de la

si gui ente nmaner a:

Probl emn

Los asoci ados parecen tener
poca experiencia enpresa-
rial.

Apar ent emrente, no parece ha-
ber un dirigente natural en
el grupo.

Los carpinteros no han dado
ni nguna i nfornaci 6n acerca
del abastecim ento de nate-
rias prinas.

La i nformaci 6n acerca de | os
clientes se basa sol amente
en conentarios, oidos y has-
ta cierto punto, parece im
plicar que |os futuros so-
ci 0s suponen que van a tener
clientes solo por ser una
cooperativa.

Exi ste una posibilidad de
conflicto entre | 0os negoci os
privados de al gunos soci 0s
futuros y los de | a coopera-
tiva.

Aparent enente, |os futuros
soci 0s no saben nada sobre
| os aspectos fornal es con
respecto a la inscripcioén
de |l a cooperativa en el
Regi stro de Cooperativas

Apar ent enent e | os asoci ados
no tonmaron en cuenta |l as ne-
cesi dades de local y otro
equi pam ento aparte de sus
propi as herrani ent as.

<ol uci g

Deben decidir quién dirigira la
cooperati va. El futuro gerente
debe tomar un breve curso de ca-
paci taci 6n, estudiar contabilidad
el emental y las técnicas de adnmi -
ni straci é6n de enpresas y/o reci-
bir asesoram ento personal por
parte del asesor

El grupo debe, por |o nmenos, ele-
gir un presidente y un secretario
Yy tanbi én, posiblenente, un con-
sej o de adm nistraci 6n. La deno-
cracia no esta refiida con una di-
recci 6n bi en informda.

Los futuros soci os deben obtener
i nfornaci 6n  sobre  proveedores,
sus productos, calidad, precios vy
condi ci ones de pago.

Los futuros soci os deben enpren-
der un estudi o del mercado, iden-
tificando los clientes en parti-
cul ar y obteni endo desde ya pedi -
dos, si fuera posible.

Los futuros socios que tienen su
propi o negoci o deben conprender
cl arament e que deben cesar esas
activi dades si qui eren pertenecer
a |l a cooperativa propuesta.

El asesor debe informarles vy
asegurarse de que |l evan a cabo
los tranmites fornmal es necesari os.

La inscripci 6n debe realizarse en
el nmonmento oportuno y no en forma
premat ur a.

Los asoci ados deben decidir qué
cl ase de equi paniento y de | oca
necesitan, y obtener detalles y
cotizaciones de |as fuentes apro-
pi adas.


karla

karla


6)

8)

bt enga sugerenci as en respuesta a |la pregunta c) contenida en |as

i nstrucci ones para el asesor simlares a |as siguientes:

sCual de los tres representantes de | os carpinteros parece tener
condi ci ones para ser un futuro gerente? No debe ser necesari a-

mente el que mas intervenga en | os debates.
¢Parecen estar de acuerdo entre si los tres representantes?

- ¢Son sus respectivas ideas basicanmente viabl es? ¢Necesitan vol -
ver a la realidad, posiblenente realizando tareas que pongan a
prueba su dedi caci 6n a |l a cooperativa, o es preciso estinularlos

con nas tacto para afianzar su confianza en si misnos?

Asegurese de que todos | os participantes hayan tomado breves notas
a nodo de resunen de | os problemas y de sus respectivas sol uci ones,

segun se han acordado en |la discusién. Borre el resumen del piza-
rron/retroproyector y designe (o pida al grupo que |o haga) un par-
ticipante para que represente el rol del asesor. Sugiérale a éste
que disponga la nmesa y las sillas necesarias para |a reuni 6n que se

va a cel ebrar.

Invite a los tres "carpinteros" a volver a la clase y pidales a |l os

cuatro actores que desenpefien sus roles en |a reuni 6n durante un
maxi no de 20 mnutos. El resto de |a clase debe observar y estar

preparado para conmentar sobre | o que sucede

Después de finalizada |la reuni 6n, pregunte a |l os tres "carpinteros"

| o siguiente:

- ¢Piensan que la reunién fue atil?

- ¢Piensan que el asesor |es exigi 6 denmasi ado? ¢O | os ha subesti -

mado dandol es a entender que no pueden hacer nada por si sol 0s?

- ¢Piensan que el asesor identifico realnente | os puntos débil es

de su propuesta y los ayudé a corregirlos?

- ¢Qué pregunta los tond de sorpresa? ¢Onitid el asesor al guna

pregunta que ell os esperaban que se |es hiciera?
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Pregunte al "asesor" |o siguiente:

- ¢Piensa que la reuni 6n fue satisfactoria? O por el contrario,

Jqué podria haberse hecho para nejorarla?

Pida a | os observadores que conenten en general sobre el desenpefio

del asesor durante |a reuni6n

- ¢H zo el asesor sentirse céonodos a | os carpinteros, de tal nmane-
ra que | os haya estinulado a mani festar sus dificultades y no

ocul tar nada?

- ¢Formul 6 el asesor preguntas, hizo conmentarios y pididé mas in-

formaci 6n, de tal nobdo que | os carpinteros pudi eran entender,
recordar y hacer realnente o que él les sugirio?

- ¢Consigui 6 el asesor hacerl es conprender que era necesari o obte-
ner mas i nfornmaci 6n y otras sugerenci as de | os carpinteros?
Tenian éstos |la inpresién de que |as ideas eran suyas propias o

de que |l es fueron inpuestas?

- ¢Desalent6 el asesor al grupo a desarrollar su sentido de inde-
pendenci a of reci éndose a hacer denasi adas cosas por ellos, en

vez de sugerirles que |lo hicieran por si sol 0s?

- ¢Parecia el grupo ser demmasi ado anbicioso? Si asi fue, ¢les in-

dico el asesor, discretanente pero con claridad, ese defecto?

- ¢Quedd claro al final de | a reuni6n qué debia hacer el asesor y

gué debian hacer |o0s socios por si sol 0s?

Pregunte a | os participantes por qué es necesari o confeccionar un
pl an basado en toda esta infornmaci6n, y quién lo utilizard y con

qué fin.

Los partici pantes pueden sugerir que el principal propésito es fa-
cilitar las decisiones de | os bancos u otras fuentes de apoyo fi -
nanci er o. Puntual i ce que éstos son real mente inportantes, pero |os
princi pal es usuarios del plan seran | os asoci ados para poder deci -

dir lo siguiente
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- si es conveniente poner en nmarcha el establecimento de la futu-

ra cooperativa

- cono dirigirla para |ograr sus objetivos.

Pida a |l os partici pantes que sugieran |os |ineam entos béasicos
apropi ados para presentar un plan de una enpresa. Las sugerenci as

deben recoger | os siguientes puntos:

- Un resunen de |a "acci 6n necesaria" de no mas de un parrafo, in-
cluyendo el nonto de |os fondos que se va a solicitar de fuentes

ext er nas.

- El nonbre del proponente, su domcilio y toda otra infornaci6n

per sonal fundanent al

- Una lista de | as personas que participan en |la enpresa, sus ap-
titudes y experiencias personales y los titulares de |os cargos,

si han sido desi gnados.

- Un breve resunen del nercado potencial, especificando qui énes

seran los clientes, por qué se espera que conpren a la futura

cooperativa y conop se |es venderan | os productos.
- Un breve resumen de | os productos y cono se fabricaréan

- Un resunen de las materias primas, equipo y |local es necesari os,

con sus correspondi entes precios, origines y condiciones de pa-
go.

- Un prondstico del flujo de caja, nmes por nes para el priner afio
y semestral mente por | o nenos para otro afio mas (i ncluyendo un
estado de | as sunmas aportadas por | os socios) basado en la in-
formaci 6n referente a | as condi ci ones de pago de | os proveedores
y para los clientes. Este prondstico servira para realizar un

cal cul o aproxi mado de |as finanzas externas requeri das.

Pida a | os partici pantes que sugieran de qué extensi 6n podria ser
tal docunento en el caso de un grupo conp el de |os carpinteros.
Puntual i ce que cada secci 6n probabl enente no debe ocupar mas de una
pagina, y que todo el docunento debe ser sinple, confeccionado en
forma de nota y diseflado de tal nmanera que |os socios, |os bancos y
otras entidades financieras o de ayuda puedan leerlo y conprenderl o

r 4pi dament e.



E

Entrevista del asesor y los carpinteros

lnstrucciones para el papel del asesor

grupo de carpinteros ha presentado una informaci én inicial y en bre-

ve usted se encontrara con tres de ellos para brindarles asesorani ento

adi ci onal

Estudie |l a i nformaci 6n que | e proporcionaron y considere en especi al

| os sigui entes puntos:

a)

sContiene esa infornmaci 6n al go que sugiera que |la futura cooperati -
va de carpinteros es béasicanente inviable, y que, por lo tanto, se

| es debe recomendar que no continuen con ella?

¢, Qué posi bl es probl emas pueden presentarse y qué inportantes el e-
nmentos de juicio faltan en la informaci 6n? ¢(Conb se pueden sol u-

cionar esos problenas y obtener |la infornmaci 6n que falta?.

Durante |l a proéxima reuni én, ¢qué aspectos considerara usted i npor-
tantes, adenmds de la infornmaci 6n concreta, en lo que se refiere a

la conducta y actitudes de |os representantes de | os carpinteros?
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Dirigido:
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Entrevista del

asesor y los carpinteros

Nemnr Andum i nf

Al Asesor de | a Direcci6on de Pronpci 6n de Cooperativas

La Cooperativa de Carpinteros Alfa (en formaci én)

Nuestras respuestas a sus pregunt as.

Nosotros creenps en el trabajo conjunto, no en |la explotacion, y

quer enps denostrar que | os ciudadanos de Ruralia pueden cooperar

para el bien del pais.

Aun si quisiéranmps abrir una enpresa privada, |o cual no es nues-

tro objetivo, no contanps con el capital necesario para hacerl o.

Sabenos que el Gobierno apoya a | as cooperativas y esperanps que

otros organi snos publicos | o hagan, ayudandonos a conseguir con-

tratos.
2) Eut uros Soci 0s
Estudios Pasibles
Al fonso 21 afos 7 afos Ni nguna Herram ent as
Benito 20 afos 9 afos Ni nguna Herram ent as
Carl os 19 afios 5 afios 1 afio de Her ram ent as
apr endi z mas $50.
Davi d 24 afios 3 afos 3 meses conpo Herram ent as
enpresario mas $100
El i as 27 afios 11 afos Ni nguna Herr amni ent as
Federico 19 afios 7 afios 5 nmeses cono Herr ami ent as
enpresario mas $50
Gabri el 24 afios 7 afios Ni nguna Herram ent as

mas $50
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3)

4)

5)

Higinio 25 afios 7 afios 1 afio traba- Her r ami ent as

jando con su mas un torno
padr e usado
| smael 23 afios 8 afios Ni nguna Herram ent as
Juan 20 afios 2 afios 6 nmeses cono Her r am ent as
enpresario mas $50

Todos el los han conpl etado el curso de un afio de capacitaci én en

carpinteria en la Escuel a Técnica de Rurali a.

cQuién es el encargada?

Sonps todos iguales y nos proponenos tomar deci siones sobre una

base denocratica y asegurarnos de que nadi e dom ne al grupo.

¢De _queé recursos se di spone?

Comp esta detallado en la lista de | os socios, todos nosotros te-
nenos | as herram entas que reci binmbs al egresar de |a Escuela Téc-
nica. Cinco de nosotros contanos con dinero en efectivo que tota-

liza $300 y uno posee un torno usado, pero utilizable, que le dio

su padre.
%o . i bl li i 5
Fam |i a:

Es factible que uno o dos de nosotros pueda pedir dinero prestado

a nuestros famliares, tal vez hasta $200 en total

aros:

Ent endenps que el Gobierno otorga subsidios y enpréstitos a | as
cooperativas de trabaj adores y esperanps poder obtener una tal

ayuda.

Henmpbs aprendido a fabricar sillas y nmuebl es pequefios y tanbi én ar-
ticulos de carpinteria de construcci 6n, tales conpo puertas, venta-

nas y narcos.
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QUi énes serdn nuestros clientes?

Muchos de nuestros amigos y famliares han proneti do que van a
conprar nuestros muebl es.

El gobi erno nos conpraréa nuebl es escol ares conb parte de su pro-

grama de ayuda a | as cooperativas de trabajadores.

Al gunos de nuestros am gos que estudi aron construcci 6n en |la Es-
cuel a Técni ca han constituido una enpresa constructora. Necesitan
articulos de carpinteria en ocasiones y han dicho que nos tendran
en cuenta conpréandonos a nosotros, especial mente porque el Gobier-
no es su cliente principal y conb éste apoya a | as cooperativas,

pi ensan que preferiréd tener cono subcontratista a una cooperativa
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Entrevista del asesor y |los carpinteros

: : :

Usted es joven, bastante idealista y nmuy partidario de una cooperativa
de trabaj adores conercial nente notivada pero igualitaria. Adenés, esta
convenci do de que | a verdadera denocracia, con sus deci siones tonadas
en forma conjunta, constituye la forma més justa de conducir |as enpre-

Sas.

Usted piensa que |la nayoria de | os enpl eadores, proveedores y clientes
del sector privado son deshonestos, y cree que la funci 6n del Gobierno

es proteger a |as personas, conp usted, de |os expl otadores.

Usted se ha unido al grupo de carpinteros, en parte porque necesita con
urgenci a un enpl eo, pero tanbi én porque es un partidiari o apasi onado
del cooperativisno. Fi nal rente, usted espera poder ingresar en |la po-
litica y solucionar todos |os problenmas del pais, nediante el espiritu
de cooperaci 6n. Los otros carpinteros |e han pedido que se una al gru-
po que va a entrevistarse con el asesor de cooperativas porque cree que
ellos o respetan y confian en usted y en su sincera dedicaci 6n a |os

i deal es conparti dos.
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Entrevista del asesor y los carpinteros

I , I L del , ELi

Usted es el mayor y el mas instruido del grupo de carpinteros sin em
pleo, y los otros escuchan sus opiniones con respeto. Desde que egresé
del col egio usted ha estado siete afios en su casa viviendo a expensas
de su familia y trabajando ocasional nente en la granja famliar. Aun-

gue ha tratado de continuar sus estudios, no |l e ha sido posible.

Usted sigui6 el curso de carpinteria en |la Escuela conb Ultinp recurso
pero ahora le atrae |la idea de una cooperativa de trabajadores porque
pi ensa que seguranmente serd capaz de dirigir el grupo y llegar a ser el

gerente, con todo el prestigio, poder y status que ello inplica.

Ust ed suefia con obtener riqueza y poder. No es un buen carpintero, pe-
ro esta seguro de que su instrucci 6n, edad y madurez | o capacitaran pa-
ra conducir al grupo hacia un futuro prom sorio para ellos y, en parti-

cul ar, para usted m sno.
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Entrevista del asesor y los carpinteros

: :

Usted es un carpintero capaz y estuvo a punto de triunfar con su propio
taller. Solo la falta de suficiente capital para conprar maquinaria le
impidid constituir una enpresa de éxito. No obstante, pudo ganar una
sunma razonabl e y ha podido ahorrar $150 reali zando pequefias reparaci o-

nes para gente de |la ciudad desde que finalizd el curso en | a Escuel a

Técni ca.

Usted se ha unido a este grupo de carpinteros con | a esperanza de ganar
mas di nero, ya que di spondra de equi pos apropiados y clientes inportan-
tes. Usted preferiria trabajar por su cuenta y enplear a otros. Sin
enbar go, conprende que, por ahora, de todos nodos, |a cooperativa le

ofrece la nejor posibilidad avanzar hacia sus objetivos.

Los otros col egas | o respetan por su capaci dad conp carpintero, por su
experiencia en | os negocios y por el hecho de que usted ha sido, de to-
dos |l os futuros socios, el que nmas trabaj os ha consegui do desde que
term naron el curso en |a Escuela. Pero no esta seguro de que ellos

confian total mente en usted, aunque esta convencido de que es el nejor

honbre de negoci os del grupo.

A usted | e agrada Benito conp persona, pero piensa que es bastante in-
genuo, y tiene la inpresi én de que Elias es una persona grandil ocuente
y poco practica. No obstante, usted esta preparado para trabajar con

ellos en pro de su futura prosperidad a | argo pl azo.
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El_MRCADO Y | A COVERCI AL ZACI ON

Ohjetivo: Capacitar a los participantes para que asesoren y ayuden a

| os soci os de una cooperativa de trabajadores a conerciali -

zar y vender sus productos

Duraci 6n: De dos horas y nedia a tres horas.

Material: D al ogo grabado. (Antes de la |leccidn se debe preparar una

versi 6n del di &l ogo nodificada para ajustarla a las cir-
cunstancias locales. Si no se dispone de una grabadora, el
di 4l ogo puede ser representado por dos participantes del an-
te del resto de la clase. En este caso, | os actores deben
reci bir sendas copias del dialogo con suficiente anticipa-

ci 6n para que puedan ensayar |a actuacion).

i L :

Pida a los partici pantes que sugi eran cual puede ser el problem
mas comun que enfrentan | as cooperativas de trabaj adores, espe-
cial mente al principio, suponiendo que tienen un capital inicial

Si fuera posible, cite ejenplos de cooperativas de trabajadores y
otras enpresas que hayan fracasado porque no habia demanda para
sus product o0s. Haga hi ncapi é en que | o0s soci os no pueden preten-
der que los clientes estén esperando para conprar |o que ellos de-
sean producir. La tarea més inportante al com enzo de | a enpresa
es determ nar qui énes seran los clientes que conpraréan |os produc-

tos y en qué condiciones éstos seran vendi dos.

Advierta a los participantes que van a escuchar una grabaci én (o
presenci ar una representaci 6n) de una reuni 6n nantenida entre
Gabriel, uno de | os socios de |la cooperativa de carpinteros en
formaci 6n, y un menbro del personal de la oficina |ocal del M-

ni steri o de Educaci 6n.
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2)

Los partici pantes deben escuchar atentanmente y durante |as pausas
tomar notas de sus conentari os sobre el desenpefio de Gabriel a ne-
di da que prosigue | a entrevista. Deben conprender que sus funcio-
nes cono asesores no consisten tan solo en criticar, sino en ayu-
dar y sugerir. Si ellos piensan que Gabriel no representa efi-
cientemente a |l a cooperativa, deben estar preparados para sugerir
lo que él, o el grupo de carpinteros en su totalidad, deberia ha-

cer.

Recuerde a los participantes la leccion anterior cuando se pidié a
| os carpinteros que investigaran acerca del nercado intentando
real mente vender al gunos de sus productos. Siguiendo |as indica-
ci ones del asesor, le pidieron a Gabriel que visitara a al gunos
futuros conpradores. Gabriel ha decidido visitar al jefe de depo6-
sito de la oficina local del Mnisterio de Educaci 6n, ya que e

grupo proyecta fabricar nuebl es escol ares.

Después de escuchar |a grabacidn o |a representaci én, |os partici-
pantes pueden pedir que se repita. Si |o hacen, deles |la oportu-
ni dad de escucharl a nuevanente. Si fuera necesario, se puede dis-

tribuir en este nomento una copia del dialogo a cada participante.

Los partici pantes no deben tener problenmas en identificar |os
errores conetidos por Gabriel durante la reunion. Dirijase a |la
cl ase, pidiendo a cada participante durante | as pausas que sefal e
un error y que intente establecer un principio general, que

Gabri el aparentenmente no ha respetado.

Los partici pantes pueden identificar varios errores y establ ecer
pautas distintas de | as enuneradas abajo. Aseglrese de que todos
| os errores inportantes, enunerados aqui, hayan sido nmenci onados,

e intente obtener, por | o nenos, un error y una pauta de cada par-

ticipante.

Pausa A: Gabriel dio la inpresién de hacer casual nente una visita

al sefor QGutiérrez.



Pausa B:

Pausa C

Pausa D

Pausa E:

Pausa F:
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Los clientes deben pensar que sus necesi dades y ell os
m snos son i nportantes para un proveedor. Para el pro-
ducto se debe trabajar por nedio de visitas con citas y

obj etivos cl aros.

Gabriel revel6 la falta de un plan u objetivo claro ol -

vi dandose del nonbre del sefor Cutiérrez.

Los proveedores sienpre deben tratar de saber todo |lo

gque nmas puedan acerca de sus posibles clientes.

Gabriel no intenté explicar que necesitaba informaci 6n
o preguntar de qué nbdo podia ayudar al sefior Qutiérrez.

Si nmpl enent e expresé su deseo de vender

La conercializacion inplica satisfacer |as necesi dades
de los clientes. Un buen vendedor pregunta antes de

of recer sus product os.

Conmp ocurri 6 en la presentaci 6n prinera de |la cooperati -
va, Gabriel parecia creer que | os carpinteros tenian de-
recho a vender sus productos y no el deber de satisfacer

a los clientes.

Nadi e, y menos un gobi erno, que administra el dinero de
| os ciudadanos, tiene el deber de conprar nada. El pro-
veedor tiene el deber de saber qué desea el cliente e

i ntentar satisfacerl o.

Gabri el rechazd toda sugerencia con respecto al canbio
de disefio de |1 os nuebles y afirmd que |a cooperativa so-

| anente haria | o que se habia propuesto hacer

Los proveedores deben saber qué desean los clientes vy,
si fuera posible, ayudarlos a sugerir canbios y nejoras.

Recuerde que "el cliente sienpre tiene razén"

Gabriel no tenia nuestras para ensefiar al sefor
Cutiérrez, de nmbdo que este no tenia en qué basarse para

t omar una deci si 6n de conpra.
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Pausa G

Pausa H:

Pausa |:

Pausa J:

Un proveedor sienpre debe situarse en |la posicioén de
conpr ador . ,Qué infornaci 6n necesitaria éste antes de

decidir la conpra?

Gabriel ignoraba | os detalles de | os productos de |a fu-

tura cooperativa

Un vendedor debe saber todo lo que el cliente probable-
ment e desea conocer acerca de |os productos y no creer
gue su trabajo consiste solanente en vender el producto

no debe delegar a otros la tarea de famliarizarse con

| os aspectos técnicos.

La Unica respuesta de Gabriel ante la resistencia del

conprador fue ofrecer una reducci 6n de precio.

A falta de mayor informaci 6n se puede pensar que |os
preci os mas bajos significa que se ofrece nercaderia de
inferior calidad. Comerci al i zar bien consiste en afiadir
valor y no reducir precios. Los proveedores mas baratos
rara vez son los nejores, los nmas rentables o | os nmas

exi t 0sos.

Gabriel no conocia | os procedi mentos de conpra o qui é-
nes eran | os que real nente tonmaban deci siones en el M -
nisterio. Tanpoco denpbstré respeto hacia |l a persona de

sefior Qutiérrez.

Antes de tratar de conercializar algo, es fundanenta
saber qui én toma | as decisiones y, de acuerdo con ell o,

pronoci onar el producto.

Gabriel no queria ofrecer servicio de entrega.

Los servicios adicionales, conb |a entrega, en tanto que
no encarezcan el precio del producto, pueden significar
una ventaja para el cliente porque le evitan inconvenien
tes y gastos. O recer servicio de entrega es un buen

ej enpl o de una conerci al i zaci 6n positiva.



Pausa K: Gabriel no sabia qué significaba |Ia frase "condici ones

Pausa L:

Pausa M

Pausa N:

de pago"

Toda persona que qui era vender al go debe estar preparada
para responder a todas |as preguntas que se |l e puedan
formul ar. Los créditos o descuentos por pronto pago son
otro ejenplo de un conercio efectivo, que |e puede cos-
tar mucho nenos al proveedor que | o que vale para el

cliente.

Gabriel continuanmente se referia a su necesi dad de con-

sultar a sus col egas.

Los clientes suponen que quien viene a vender es capaz
de tomar decisiones y actuar en consecuenci a. Un vende-
dor debe poder alterar |los plazos o, en caso contrari o,

debe saber claranmente cudl es son tales plazos.

Gabriel no estaba dispuesto a trabajar horas extras para
satisfacer al cliente y de esta manera obtener la prime-

ra nota de pedi do.

Una cooperativa, al igual que una enpresa independiente,
debe conpetir para sobrevivir. Los enpresarios privados
a nmenudo trabajan doce horas o nmas por dia, siete dias
por semana, durante nuchos neses, especial nente al co-
m enzo de | a puesta en marcha de | a enpresa. Los aso-
ci ados de una cooperativa de trabaj o deben estar prepa-

rados para hacer | o m sno.

Gabriel no tenia folletos de nuestra de | os productos de
la futura cooperativa. No tenia tarjeta conmercial, nem
brete u otra indicaci6n de |las caracteristicas o identi-
dad de la futura cooperativa y, en general, no denostro
ni nguna consi deraci 6n haci a el sefior Gutierrez, ademés

de tratarl o descortésnente.

Si bien un proveedor no necesita rebajarse ante un futu-

ro cliente, su deber es satisfacer | as necesi dades de
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éste. Esto inplica proporcionar |a informaci 6n necesa-
riay nostrar respeto y no una conducta desconsi derada

que el cliente inevitabl emente asociara con el proveedor

y sus product os.

Conduzca a |l os participantes a que observen conmo este di al ogo de
una situaci 6n de venta de persona a persona conprende |a mayoria
de | as actividades incluidas en | o que se conoce conmp "estudi o de
nmercado" y pidal es que describan el nomento nas reciente en que
real i zaron una conpra. Esta situaci 6n puede ser tan insignifican-
te conb conprar un diario o un paquete de cigarrillos o al go mas

conplicado y costoso conmp un autondvil o una casa.

Pida a un participante que sugiera por qué conpré un determ nado
articulo. Ll eve a los participantes a reconocer que el producto
en si constituyd sol anente una parte del conjunto de factores que
condujo a efectuar la conpra. Oros factores conb plazos de cré-
ditos, enbal ajes, pronoci 6n e informaci 6n, servicios post-venta,

el lugar donde se podria adquirir el producto, etc., tanbi én afec-

tan |l a venta.

CQuie a los participantes al concepto de las "cuatro P", es decir
Producto, Precio, Pronocion y Plaza (lugar de entrega). El | os
pueden aplicar esto a | os nuebl es fabricados por |a Cooperativa
Al fa y deben notar que el enfoque de Gabriel se concentré exclusi-
vanente en dos de las "cuatro P', es decir: Producto y Precio.
Oritio totalmente otros servicios conp la entrega e informaci 6n y
no estaba siquiera preparado para introducir nodificaci ones en el
di sefio del producto, de acuerdo con | as evi dentes expresiones de

preferencia por parte del futuro conprador

Recal que que | as cooperativas de trabaj adores a nenudo tanbi én se
denom nan cooperativas de producci 6n. Gener al nente, sus soci 0s
son | os que hacen el trabajo de la fabricaci6n y, probabl enmente,

ni nguno tenga experiencia de ventas u operaci ones de mercado. Uno
de l os notivos mas conunes de fracaso es una excesiva "orientaci 6n
haci a | a producci 6n" o énfasis en el producto, dejando de | ado

otros aspectos relativos a la conercializacion. Una cooperativa
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de trabaj adores, conp cual quier otra organi zaci 6n, debe pensar
primero en los clientes y en la manera de satisfacer a éstos, si
quiere al misno tienpo satisfacer |a necesidad de enpleo de sus

propi os soci os.

Advierta a |l os participantes que ahora tienen |a oportuni dad de
aplicar las "cuatro P' en la | abor de conercializaci 6n que enfren-

ta la cooperativa de carpinteros

Divida a |los participantes en | os msnos grupos de la |eccidn an-
terior. O 6rguel es hasta 45 m nutos para preparar una serie sim
pl e de sugerencias referentes a lo que |la futura cooperativa de
car pi nteros debe hacer a fin de crear un nercado para sus produc-
tos. Pida a | os grupos que se preparen para presentar sugerencias
especificas a |l os socios de | a Cooperativa Alfa que, permtiran a
la futura cooperativa identificar qué se debe fabricar y céno, vy,

si es posible, obtener al gunos pedi dos iniciales ya.

Relina de nuevo la clase y pida al representante de uno de |os gru-
pos que exponga sus sugerenci as. Resuma | os diversos puntos en e
pi zarrén/retroproyector y pida a los representantes de | os otros
grupos que establ ezcan cual quier diferencia inportante y defiendan

sus propias ideas.

Las opiniones seran distintas. Se debe evitar que |os parti ci pan-
tes sugieran a |l as cooperativas de trabajadores estudi os conpl ej os
de mercado, pero es fundanental que se intente averiguar qué de-
sean los clientes, en vez de ofrecerles sinmplenente lo que |a co-
operativa en este nonmento puede hacer, o, peor aln, exigir, conp

hi zo Gabriel que los clientes conpren.

Vari as sugerenci as distintas son aceptables. El siguiente esquena
sinpl e se puede utilizar cono un ejenplo de una serie factible de
sugerencias para un grupo conp |la futura Cooperativa de Carpinte-

ros Alfa.
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a. bt ener i nformaci 6n sobre el nercado.

Clasifique y enumere | os principal es conpradores potencial es,

posi bl emente de | a siguiente manera

- Gobi erno;
- conerciantes;

- particul ares;

- instituciones.

Visite |l a mayor cantidad posible de clientes potenciales, con

el objetivo especifico de determinar |0 siguiente:

- ¢Qué conpra el cliente?

- ¢Qué problemas tiene?

- ¢Qué precios paga?

- ¢Qué canti dades conpra?

- ¢Qué condi ci ones de pago, servicio de entrega, informacion
y otros necesita?

- ¢Qué pedidos esta dispuesto a hacer en este nonento?

b. Det ermi nar un plan de mercado:

- ¢Qué productos se fabricaran?
- (A qué precios se venderan?
- ¢Qué servicios de entrega se ofreceran?

- ¢Coéno se | os pronoci onara?

Est abl ezca un programa de producci 6n, calcule | os material es

necesarios y defina |la escal a de operaci ones.

C. I npl ementar el plan y asegurarse de que exista una continua
retroalimentaci 6n de | os resultados para introducir réapidas

nodi fi caci ones, si fuera necesario.

Conp antes, recuerde a los participantes que |la tarea de un asesor
no es, en realidad, hacer cosas para una cooperativa de trabajado-
res, sino asesorar y colaborar con | os socios, para que sepan qué

deben hacer por si m snos.



Pida a | os partici pantes que sugi eran qué puede ocurrir si un ase-
sor se hace cargo de |a tarea de conercializacion, en vez de dejar

gue | os socios nmisnos realicen esa tarea:

- Los socios no aprenderan acerca de | as necesi dades del mercado
y no podran adaptar sus productos a tal es necesi dades en fornma

conveni ent e.

- La cooperativa dependera de | a continua asistencia del asesor

y cuando éste se retire no podra vender sus productos.

- La cooperativa sera "subvencionada" durante todo el tienmpo que
enpl ee al asesor. La estructura de costos puede no reflejar

esto y probabl enente | a cooperativa no pueda sufragar |a ope-

raci 6n de conerci al i zaci 6n cuando el asesor se retire.

- Los soci os no tendran contacto personal con los clientes, lo
cual es fundanental para el éxito continuado de |la conerciali-

zaci on.

Una de | as ventajas de un asesor consiste en que puede mantener
contactos que | os soci os no pueden tener. Recal que que | os socios
deben ser presentados a dichas personas |o mas pronto posible. S
es necesari o, se debe obligar a | os socios a hacerse cargo de | a
venta y de la tarea de conercializaci 6n, aunque no estén muy dis-

puest os a hacerl o.
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Gabri el :

Gutiérrez:

Gabri el :

Cuti érrez:

Gabri el

Gabriel se encuentra con el funcionario

Lni 0 d | .

Casual rente estoy esta mafiana en esta parte de | a ciudad.

(PAUSA A)

Di scul pe, Sefior........... , olvidé su nonbre.

(PAUSA B)

Me | lamp Guti érrez.

Es verdad, ahora recuerdo. Sefior GQuti érrez, yo pertenezco
a |l a Cooperativa de Carpinteros Alfa y espero que ustedes

conpren nuestros nuebl es

(PAUSA C)

Bueno, el Mnisterio sienpre esta dispuesto a ayudar a | as
enpresas |l ocales, si es posible. Digane céno puedo ayudar -

|l o y de qué nanera puede usted ayudarnos a nosotros.

G aci as. Como le dije, varios carpinteros de esta ciudad
estanos fornmando una nueva cooperativa. Sabenbs que el Co-
bierno tiene especial preferencia por |os grupos cooperati -
vos y, después de todo, conp nos henobs capacitado en una

escuel a técnica del Gobi erno, pienso que ustedes deberian
responsabi |l i zarse de nosotros después de nuestra gradua-

ci on.

( PAUSA D)
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Cuti érrez:

Gabri el

Cutiérrez:

Gabri el

Cuti érrez:

Gabri el

Cuti érrez:

Gabriel:

Bueno, no estoy nuy seguro de eso; ¢pero en qué puedo ayu-

darl o concret anent e?

Nosotros querenos que el Mnisterio nos conpre nuestros pu-
pitres. Fabri canps pupitres y asientos conbi nados de dos
pl azas, y cuestan $20 cada uni dad. ¢Cuantas uni dades pode-

nmos fabricar para ustedes?

Espere un nonento, no se apresure. El Mnisterio piensa
cambi ar 1 os antiguos pupitres dobles por pupitres y sillas
separ adas, que son mas conodos. Le puedo nostrar el dise-

fio. Cuant o cobrarian ustedes por este nodel 0?

Di scul pe, sefior, pero solo fabricanops | os pupitres dobles
est andar . Dudo que podanps hacer al go distinto, a nenos
que usted nos conpre las sillas para el hogar que nosotros

hacenos.

(PAUSA E )

No creo que eso sea posible; quizas usted pueda preguntar a
sus ami gos qué pueden hacer. De todas maneras, nosotros
conprarianos vari os pupitres dobles para reenplazar a | os

gue estan deteriorados. ¢Donde puedo ver una nuestra?
Bueno, no henps hecho ninguna todavia. Sin enbargo, seréan
si nmpl erente conmo | as que ustedes sienpre usan. Estoy segu-
ro de que puede verlas en todas sus escuel as.

(PAUSA F)

Nosotros utilizanps nuchas cl ases diferentes de nmadera,
distintos tipos de term naci 6n, etc. ¢Qué clase de nadera

se proponen usar y qué tipo de term naci 6n?

Bueno... Eh... Supongo que madera y barni z comunes.



Qutiérrez

Gabri el

Qutiérrez:

Gabriel:

Quti érrez:

Gabri el

Qutiérrez:

o |
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Y... ¢en cuanto a la pintura? ¢Tiene al gunas especial es no
tOoxicas? ¢Y cOnp variaria el precio del articulo segln e

ti po de pintura?

No I o sé. Solo henpbs proyectado fabricar nuebl es barni za-

dos porque pensanps que sOn Nej ores.

(PAUSA G

Si usted quiere, para enpezar, podrianps ofrecerle al gunos
con un descuento especial de $5, es decir $15 el pupitre

dobl e.

(PAUSA H)

Bueno, tendra usted que presentar una cotizaci 6n en un for-
mul ari o oficial. Ust ed sabe, en realidad, que yo no tono
deci si ones. Debe ir a la Com si6n de Conpras cuyo Secreta-

rio decide qué articulos se presentan ante | a Com si dn

i Que inconveni ente! Yo pensé que usted estaba a cargo de

este asunto.

(PAUSA 1)

No se preocupe. Le daré el nonbre del Secretario. ¢Uste-
des entregan |l os pupitres a | as escuelas o sol anmente |os

envian a nuestro depésito central ?
No creo que podanps enviarl os porque no tenenps vehicul os

de transporte, de manera que nuestros clientes tendran que

venir a buscar |las nmercaderias por su cuenta.

(PAUSA J)

Ent i endo. Est o puede ocasi onar problemas. ¢Cual es son |as

condi ci ones de pago que ofrece?
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Gabri el

Quti érrez:

Gabri el

Guti érrez:

Gabri el

Gutiérrez:

Gabri el

Gutiérrez:

Gabri el

A que se refiere?

( PAUSA K)

Bueno, ¢cuando debenps pagar, cénp se hace |la facturacion,

etc.?

No tengo | a nmenor idea. Tendré que consultar con ms col e-

gas al respecto.

(PAUSA L)

Enti endo. ¢Cuanto denoraria en fabricar, diganos, diez pu-
pitres dobles, si |os necesitéaranops con urgencia? Los di-
rectores de | as escuel as nunca nos hacen saber |0 que nece-

sitan hasta el udltino nonento.

Déj ene pensar. Nosot ros pl aneanps trabajar siete u ocho
horas por dia, cinco dias por senana. Supongo que podri a-

nos hacerl os en dos senmnas.

Pero eso seria demasiado | ento. ¢No podrian hacerlo un po-

co mas rapido?

Lo dudo. Después de todo, debenos cunplir con el horario

oficial de trabajo, conp todo el nundo.
(PAUSA M
Espero que | o puedan hacer més réapi do. Aun debenpbs pensar-

lo. ¢Puede facilitarme un disefio de sus pupitres y una di-

recci 6n donde yo pueda contactarmnme con usted?

No tengo ni ngun di sefio, y ahora tengo que asistir a una

reuni 6n i nportante. Esperanbs venderl es nmuchos nuebl es.

(PAUSA N)
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LOCALES, EQUIPOS Y MATERIAS PRI MAS

hietiva: Capacitar a |los participantes para ayudar y asesorar a |os

soci 0s de cooperativas de trabajadores en fornmaci 6n o ya
existentes en | a sel ecci 6n y adqui sici 6n de |ocal es, equi -

pos y material es adecuados.

Duraci6n: De dos horas a dos horas y nedia.

Material Propuestas relativas a | a adquisici6n de | ocal es, de equipo

y de nmateria prinma.

Quia para el instructor

2)

Pida a |los participantes que sugieran cual es la diferencia nas
importante entre el objetivo de un asesor de cooperativas de tra-
baj adores y el de un consejero técnico cuya tarea principal es

prestar asesorami ento especifico a organi zaci ones ya constitui das.

Trate de lograr |la siguiente respuesta: Los consejeros técnicos
deben sugerir la mejor solucidn, mentras que | os asesores de co-
operativas deben realizar |as nejores sugerencias pero tamhi én de-
sarrollar dentro del grupo al que asesoran |a capaci dad para tomnar
sus propi as decisiones en el futuro, especialnmente en el caso de

gr upos nuevos.

Pregunte a |l os participantes qué diferencia puede eso suponer para
el proceso de asesoram ento: posiblemente sera mas lento, el ase-
sor col aboraré con los socios y |as decisiones finales seran toma-

das por éstos.

Si es posible, los tres ejenplos de opciones deben ser distribui-
dos a todos | os participantes nmucho antes de esta | ecci 6n para
permitirles que las |lean privadanente y asi decidan cual de ellas

deben recomendar
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Si esto no es posible, distribuya | os textos y otorgue hasta 20
m nutos para que |los participantes los |ean solos y de esta nanera
efectien el andlisis correspondiente y tonen una decisién prelimn -

nar.

3) Organice a los participantes en un nminino de seis grupos, no exce-
di endo de cuatro partici pantes por grupo, aungue no es necesario

que todos | os grupos tengan el msno nunero.

Di stribuya cada uno de los tres ejercicios* a dos o mas grupos,
dependi endo del numero que haya. Para cada uno de los tres ejer-
cici os debe haber, por | o nenos, un grupo que considere |a deci-
si on desde el punto de vista de |los socios y otro que actule conp

asesor.

O orgue a | os grupos hasta 30 m nutos para que |l eguen a un acuer-
do sobre qué decidiran elegir o recomendar a "l os carpinteros"”

Advi értal es que van a participar en una reuni 6n entre el asesor y
| os representantes de | os socios con el fin de ayudar a éstos a

tomar una deci si 6n apropi ada en cada caso

Especi al nente | os "soci os" deben tratar de actuar tal comp | o ha-
rian real nente en esa situaci 6n. Deben tener sus preferencias de-
finidas, aunque éstas sean i nadecuadas, y no deben usar ni aceptar

el uso de jergas.

4) Redna nuevanente la clase y elija un representante del grupo de
| os asesores que haya estudi ado | as propuestas para | a adqui siciodn

de | ocal es para que asesore a "l os carpinteros” que han estudi ado

* Not a: A lo largo de este Manual las cifras se presentan en grupos de
tres guarisnps separados por un espacio. Eenplos: 1 234; 12
345: 123 456. Las cifras decimal es van precedi das de un pun-
to. Ejempl os: 0.01; 0.12; 1.23; 12.34. Las canti dades nega-
tivas se presentan o bien precedi das del signo nenos (-) o
bi en incluidas entre paréntesis. Ej enpl os: -1 234 o bien
(1,234).
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el msno tena. Organice la reunion de tal fornma que todos | os
partici pantes puedan ver y escuchar | o que pasa, y conceda 15 ni-

nutos para |a discusion.

Después de que el prinmer asesor haya dado su sugerencia y haya
anal i zado cual qui er conentario de "los carpinteros”, elija a cual -
qui er otro grupo que haya consi derado tanbi én |a cuesti 6n de |o0s
| ocal es para que conente y, sobre todo, para que identifique vy
trate de fundanentar cual quier diferencia o diferencias inportan-

tes que existan entre su sugerencia y |a presentada.

Pida a "los carpinteros" que conenten | o siguiente: ¢piensan que
han sido respetados por el asesor?; ¢l es parece que han intensifi-
cado su capacidad y su confianza para tomar tal es decisiones en el

futuro?

Asegurese de que | os participantes conprendan | a necesi dad de per-
mtir y alentar a los "carpinteros"” para que tonmen sus propias de-
ci siones; |os "asesores" no deben decirles qué deben hacer, pero
si deben ayudarl os a que tonmen sus propias decisiones en forma

acert ada.

La presentaci on de los temas y | as discusiones subsigui entes deben
haber revel ado | os aspectos nenci onados a continuaci 6n; asegurese
de que todos queden incluidos nediante preguntas apropiadas a | os

partici pantes.

VENTAJAS DESVENTAJAS
OPCION "A" - El local puede am - Ubi caci 6n | ej os del
pliarse dentro del centro conerci al

m sno predio.

- Construcci 6n - Instal aciones y ofici-
noder na. nas excesivanente | ujo-
sas.
- E vendedor orga- - Retraso de 3 neses en
nizara la finan- la toma de posesi6n

ci aci 6n.
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- Seguridad total - Conprom so nmuy el evado

posesi on.
Se necesita un capital
inicial de $2 000.
Cost o nensual superi or
en $50 a |l a opci 6n "B"
OPCION "B" - Ubicacion céntri ca. - Edificio viejo.

- Menor conproni so. - Poca seguridad de pose-
si on.

- Posesi 6n innedi at a. - Sin electrificacion

Probl emente estas ventajas y desventajas parezcan equilibrarse re-
ci procanent e. Recuerde a | os particpantes que sienpre deben acon-
sejar | a negociaci 6n, aun cuando | es parezca que se encuentran en
una posi ci 6n desfavorabl e. ,Conp podrian | os socios tratar de

"acortar distancias" entre |las dos ofertas?

En | a opci6n "B" podrian intentar aunentar el aviso previo a
dos neses, y pedir al propietario que se haga cargo de pagar la
linmpieza y otros arreglos del local, y que haga reconectar el

sistemn el éctri co.

Insista en que si bien un asesor podria ofrecer ayuda en negoci a-
ciones de este tipo, especial nente porque |a adquisicion de |oca-
Il es no es un problema que se plantea con frecuencia, debe dejar

que | os soci os decidan por si m snos.

Es probable que la nmejor solucién sea elegir la opcién "B" con al -
guna renegoci aci 6n, si es posible, ya que nuchas cooperativas fra-
casan debi do a deudas e instal aci ones excesivas que dan la inpre-
si6én a sus socios y a otras personas de que estan en una nejor si-

tuaci 6n econém ca de | o que real nente estan

Elija a un representante de uno de |os grupos al que se asigno e

exanmen de |l as propuestas relativas al equipo y pidale que haga |la
presentaci 6n del tema a "los carpinteros" de la msma nanera que
fue presentado el tema relativo a los |ocales. Comp antes, asegu-
rese de que la presentaci 6n no sea fornal y que el representante
conprenda que | os "soci os" deben aprender a tonar y aplicar sus

propi as deci si ones, ademas de estar correctanmente aconsej ados.
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Las ventajas y desventajas de | as dos opci ones deben ser nenciona-
das por los participantes. Si esto no ocurre, obténgal as,conp en
el ejenplo anterior, y asegurese de que |os siguientes aspectos

est én i ncl ui dos.

VENTAJAS DESVENTAIJAS

OPCION "A" - Utinmo nodel o - Se requiere poca mano
de obra; se crean nenos
puest os de trabajo.

- Garantizado por |os - Ata tecnologia; difi-
fabricantes cil de mantener y de
hacer funcionar.

- Sum ni strado con - Costo adicional de $200
todos | 0s acceso- por nmes durante dos
rios. afios.

- Se incluye la ins-
tal aci on.

- Pago en cuotas.

- Servicio de necéni -
co y asesoram ento.

- Entrega en lugar de
su instal aci 6n.

OPCION "B" - Probada eficiencia -~ Puede averi arse.
medi ante uso prol on-
gado en la region

- Menor costo. - ©Mas el evado desenbol so
en efectivo.

- Experiencia |l ocal en
mant eni m ento y repa-
raci on.

- Facil de reparar en
caso de averia.

Las concl usi ones final es dependeran de | as condici ones del |ugar
con las cuales los participantes estan faniliarizados, tales conp
di sponi bili dad de repuestos y servicios sofisticados, el nivel de
capacitaci 6n de los socios y el costo relativo de mano de obra y
de capital, los cuales afectan a |la decisi6n de usar equi pos o em

pl ear personas.
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Los partici pantes deben recordar que |os trabaj adores no especi a-
| i zados pueden ocasi onar dafios o usar inadecuadanente |a naqui na
ri a noder na. Adenmas puede ser dificil mhs tarde di sponer de re-
puest os debido a restricciones de inportaci 6n, aunque no haya pro-

bl emas en el nonento.

Probabl ement e, se deberia aconsejar a los carpinteros elegir la
opci 6n "B", y que trataran de negociar un preci o nenor y una ga-

rantia de funcionanmiento al nmenos por un nes.

Es probable que | os futuros socios piensen que deben poseer |o nas
nmoderno y o nejor. Es fundanental que |os asesores | os ayuden a
gue conprendan que deben limtar sus conprom sos y progresar gra-
dual nent e. Una maqui na noderna averiada o usada defici entenente
no es tanto un signo de éxito cono una maqui na de nodelo viejo y

bi en usada.

Pida a | os participantes que sugi eran qué entienden por una buena
gestion. Procure |l egar a una definicion que contenga el concepto
de "hacer el nejor uso posible de |os recursos", puntualizando que
con frecuencia es demasi ado féacil para una nueva cooperativa de
trabaj adores obtener recursos tales cono edificios, equipo y ase-
sorami ento. Lo que es nas dificil y nas inportante es saber em

pl earl os de una nmanera eficiente.

Aplique el msno procedimento para |las propuestas referentes a la
materia prina. En este caso es aun més inportante desarrollar |a
capaci dad de i ndependencia de | os carpinteros, ya que con frecuen-
cia ellos msnos tendrdan que decidir la conpra de nateriales y nu-

chas veces no podran di sponer del consejo del asesor
bt enga | os siguientes argunentos a favor o en contra, cono en | os

casos anteriores.

VENTAJAS DESVENTAIJAS

OPCION "A" - Se paga a crédito. - De $0.50 a $1.50 nas
caro por netro.

- Entrega incl uida. - Se crean menos puestos
de trabajo.
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- Entrega innediat a.
- Servicio de aseso-
ram ento.
OPCI ON "B" - El proveedor es una - No se especifica la va-
cooperati va. ri edad.
- Econoni a. - Sin precio fijo.

- Pago al contado.

- No se asegura la entre-
ga.

Los partici pantes deben tener en cuenta vari os aspectos de esta

ul ti ma opci 6n. Obt éngal os nedi ante preguntas apropi adas.

- El crédito nunca es gratis, es un préstanp y debe pagarse acep-

tando peor calidad, precios mas altos o de al guna otra nanera.

- Se puede dar preferencia a cooperativas para abastecerse, pero
bajo la condicién de que la calidad y otros aspectos de sus

of ertas sean tan buenos conmp | os de | os otros proveedores.

- Lo misnmo que pasa con el crédito sucede con |os tan nenci onados
servicios "gratis" adicionales; cuestan al proveedor, y de al-
guna u otra manera el cliente | os paga. Esto no significa que

tal es servicios no tengan val or, pero no son real mente gratis.

Opci ones bien definidas tales conp | as que presentanos en esta
| ecci 6n no estan tan bien definidas en la vida real. Con fre-
cuenci a es posi ble conmbinar |os beneficios de dos o mas ofer-

t as.

Tal conbi naci 6n puede rmuy bien ser |a reconendaci 6n final. Procu-
re obtener de los participantes | a siguiente propuesta si todavia

no | o han hecho

- A la cooperativa nmaderera se | e puede conprar grandes pedi dos
para sati sfacer |as necesi dades de | argo plazo; |as naterias
pri mas pueden ser inspeccionadas para constatar |a calidad, y
la denbra en la entrega no significa un probl ema. Tanbi én se
pueden negoci ar créditos para poder hacer frente a | os pagos a

cont ado.
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- Los pedidos nmenores y |las conpras de material es para sol uci onar
necesi dades urgentes pueden efectuarse en | a conpafiia, donde el
alto costo se justifica por tal necesidad. De esta manera e

preci o pronedio de |os nmaterial es puede mant enerse debaj o de

| os niveles mas altos.

Pida a | os participantes que identifiquen | as desventajas de com
prar en grandes cantidades, aun cuando el precio sea mucho mas ba-

jo. Obtenga | o siguiente

- Los fondos quedan innovilizados en el evadas exi stenci as.
- El almacenam ento, el seguro y la garantia son caros.

- Las nmaterias prinmas pueden envejecer o deteriorarse.

Recuerde a |l os participantes | os métodos sinples de control de
exi stenci as que puedan haber aprendi do, o puntualice que deben
aprender tales técnicas antes de aconsejar a |as cooperativas de

trabaj adores acerca de |l as conpras de nateria prina.

Pida a | os participantes que recuerden ejenpl os de conpras que hi-
cieron | as cooperativas o ellos nisnbs en |as que se pl antearan

cuestiones sinmlares a |as siguientes:

- ¢Conmpraron un articul o porque se podia obtener a crédito, aun

cuando no era el nas conveniente o el de nmejor valor?

- ¢Fueron tentados a conprar al go de poco val or o que no necesi -

taban por un vendedor o nedi ante una propaganda persuasi vos?

- Fueron atraidos por el hecho de que algo era "lo daltim" o "lo

i mportado”, y al final conpraron al go que no necesitaban?

Insista en que los errores de esta clase son triviales cuando con-
ciernen a una nmarca de cigarrillos, y son de exclusiva responsabi -
| idad del individuo cuando se refieren a un auto o a un objeto de

consuno simlar no perecedero.

Si una cooperativa de trabaj adores exi stente o nueva conete esta

clase de errores, puede resultar o siguiente:
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- quiebra de |la cooperativa

- desaparicion de la fuente de trabajo de sus soci 0s;
- deterioro de la "inmagen" publica de |as cooperativas;

- mal gasto de | os fondos publicos que hayan sido prestados a |la

cooperativa

Por consiguiente, es inportante que | os asesores se aseguren de
que |l as cooperativas no conetan estas clases de errores; general -
ment e deberian mas bien errar del |ado de |la nodestia, |a precau-

cién y la econonia

Asegurese de que todos | os participantes conprendan que | os soci os
de cooperativas deben sentirse libres para ignorar cual qui er con-
sej o que puedan recibir de afuera o de cual quier otra persona.
Por supuesto que | os asesores deben estinmular a | os soci os para
que sean independi entes en este aspecto. Deben recordar que si la
cooperativa falla, |os socios perderéan sus puestos de trabajo y

sus inversiones, en tanto que el asesor conservara su enpl eo.
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Lati |2 adaui sicién de Local

-
del predia:

Tipo de cons-

truccion:

Lnst al aci aones :

Area industrial de la ciudad, a tres kil 6netros del

centro.

250 netros cuadrados.

350 netros cuadrados.

Ccupaci 6n excl usi va de un noderno gal pén de un solo

cuer po, con chapas pesadas. Total aislacion

Bafios, |avatorios, puertas giratorias, una oficina se-

parada, conpl etanente al f onbr ada.

Servicios de electricidad, gas, agua y tel éfono con-

fiables

$20 000, propiedad.

El Banco Cooperativo de la Vivienda otorga un crédito
con garantia hipotecaria. La Cooperativa hace un pago
inicial de $2 000 y anortiza el saldo en 20 afios me-

di ante cuotas de $150 nensual es.

Se di spondra del |ocal dentro de tres neses a partir

de |l a fecha del contrato.

Area conercial de |a ciudad, a 500 netros del centro.

Las actividades industriales |igeras estan autorizadas
por | as autoridades mnunici pal es.
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240 metros cuadrados aproxi nadanent e.

El | ocal ocupa la planta baja de una antigua escuel a;
los otros pisos y el terreno que |o rodea no estan in-

cl uidos en esta oferta.

Edi ficio tradicional, construido de nadera con piso de

cenent o.

Este | ocal conparte las viejas instal aciones sanita-

rias escolares con otros arrendatari os. El patio po-

see espaci o adecuado para carga y descarga

Las | ineas el éctricas se pueden reconectar a la red

nmedi ante previo arreglo. El patio dispone de agua.

Al quil er de $100 nensual es con pago adel ant ado.

Anmbas pueden anul ar el contrato dando un avi so previo

de un nes.

| nnmedi at a, después de, linpiar, desinfectar y pintar

el | ocal
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Maqui na cepill adora total nente autonmati zada y progra-

mabl e, con accesorios para pulir y cortar. Mdel o 88.

The International Machi ne Corporation, Chicago.

El precio es de $5 000 con notor incluido, e instalada

en planta.

Contra entrega al contado, o bien depésito del 20%y
el saldo en 24 cuotas nensual es de $200 nedi ante con-
trato de alquiler-venta con la firma Leasing Interna-
tional Corporation

De 1 afio; no cubre averias por mal manejo.

De repuestos y reparaciones por nuestros expertos ne-

cani cos di sponibles durante las 24 horas del dia.

Podenos capacitar operarios en el manejo de nuestras
maqui nas con tarifas especial es para nuestros clien-

tes.

Las maqui nas se entregan e instalan en planta.

Conpafiia de Venta de Maquinaria y Equi pos Usados.

Maqui na cepi |l adora sin notor
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Desconoci do. Hace por | o nenos treinta afios que esta
maqui na vi ene proporci onando servicio eficiente en |los
talleres ferroviarios. E notor se fundié y |as auto-
ridades ferroviarias reenplazaron | a maqui na por un

nodel o nuevo.

Si se nos solicita un notor, |o instalanbos y asegura-
nmos que | a maqui na esté en buenas condi ci ones de fun-
ci onani ent o cuando se reci ba. En adel ante, los ries-

gos corren por cuenta del conprador.

$1 000, incluyendo el nmotor, pagadero en efectivo con-

tra entrega en nuestro al maceén.

Los necani cos que sienpre han prestado servicios de
mant eni m ento de esta nmaquina en el ferrocarril dicen
que poseen al gunos repuestos y estan di spuestos a
of recer sus servicios al nuevo conprador. Se descono-

cen los fabricantes originales.
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COPCLON " A"

PCLON "B

Proveedores de Madera para | a Construcci 6n, S. A

Tabl ones de nadera bl anda de prinera calidad con des-

baste de + 5 mm

$5 por netro de tabl 6n.

60 dias a partir de la fecha de entrega, sujeto a bue-

nas referencias conerci al es.

Las entregas |las efectla nuestro propio servicio de
transporte, dos veces por semana y sin cargo por pedi-

dos superiores a $100.

Asegur anos que cual qui er pedi do de nadera bl anda se

entrega en la m snma semana del pedi do.

O recenos servicios de asesoram ento, sin cargo, sobre
termi naci ones adecuadas, tratam ento de |a nadera, ad-
hesi vos y di sefios. Nuestros representantes, ingenie-
ros especializados en la industria de | a madera, visi-

tan a todos nuestros clientes senmnal nente.

Cooperativa de Madera de La Villa de los Molinos (a 5

Km de | a ciudad).

Madera bl anda y de la regi 6n en tablones de longitud y

espesor a pedido del cliente con un margen de + 1 cm
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Entre $3.50 y $4.50 por netro de tabl 6n, de acuerdo

con |l a cotizaci 6n en nercado

Al contado contra entrega del material; los clientes
deben retirar sus pedidos |os dias mércoles o viernes

por la tarde, en el aserradero.

Tratanps de tener listos todos |os pedi dos que recibi-
nmos durante | a semana para ser retirados a fines de la
senmana siguiente. Los canbios climiticos o de la pla-
nificacion de corte de |a nadera inpiden a veces cum

plir estos plazos.
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CALCULO DE PRECIOS Y SEIFCCI ON DE PRODUCTOS

hjetiva: Capacitar a |os participantes para aconsejar y ayudar a | os

soci os de cooperativas de trabaj adores para eval uar su ca-
paci dad de producci 6n, fijar precios Optinos y elegir |as

nej ores posi bilidades de trabajo para sus soci edades.

Duraci on : De dos a tres horas.

Material : Ejercicios Ay B

Estudi o de caso: "El desacuerdo”

Quia para el instructor:

2)

Es aconsejable distribuir el ejercicio "A" a |los participantes mnu-
cho tienpo antes de esta | ecci é6n para que puedan conpletarl o por
si sol os. Se sugi ere no hacer el ejercicio en grupo, ya que es
i mportante que cada persona conprenda | as técnicas el enental es que

se requi eren para este trabajo.

Si esto no fuera posible, distribuya el ejercicio antes de conen-
zar la leccidén y conceda a |los participantes 30 m nutos para com

pl etarl o. No deje que se cosulten entre ell os.

Pida a un participante, preferentenmente a al guien que es probable
que haya tenido dificultades con el ejercicio, que | ea sus res-
puestas al ejercicio "A" y que trate de explicar | os resultados a

sus conpafier 0s

Recuerde a | os participantes que deben cunplir dos tareas: deben
no sol o ser capaces de dar el asesoram ento adecuado gracias a su
capaci dad de andli zar situaci ones conercial es, sino tanbi én desa-

rrollar en |l os socios |la capacidad de hacer esta tarea por si ms-
nos. Aquel l os participantes que hayan resuelto sin dificultades el pro-

bl ema de este ejercicio deben aprovechar esta ocasi 6n para desa-
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rrollar sus aptitudes conmo instructores individual es de sus conpa-
fier os. Aquel | os otros que necesitan esa instrucci 6n deben estar
di spuestos a conentar |las aptitudes de "esos instructores”, a la

vez que aprovechan de ellos tal capaci dad para aprender.

A nmenos que todos | os participantes hayan resuelto el ejercicio
correctanente y sin dificultades, haga un analisis del msno
gui ando a |l os partici pantes hacia | as respuestas correctas mas
bi en que indicandol as. Para ell o puede enpl ear el siguiente cues-

tionario:
¢De cuant os di as-honbre se di spone nensual nente para | a produc-
ci 6n?
8 socios x 25 dias = 20 di as-honbre.

- ¢Cuantos dias-honbre se requieren para fabricar cada juego?

1 banco 1 dia; pupitre - 1.5 dias: total = 2.5 dias.

¢Cuant os j uegos pueden fabricarse en un nes?
200: 2.5 = 80 juegos.

¢,Qué excedente se obtendrda, después de que el costo haya sido

cubierto, si |os socios fabrican 80 juegos?

Venta: 80 juegos a razén de $25 c/u $2 000
Material es: 80 x $15 $1 200
Suel do de 8 "productores” $ 400
Suel do de Juan y Elias $ 100
Al quil er de maquinaria $ 100
El ectricidad, etc. $ 100
Al qui l er del Iocal $ 100
Cost o total $2 000
Excedent e/ Pér di da 0

Qui zas uno o mAs partici pantes sugi eran que se enpl een mét odos
el ement al es de &l gebra para resol ver este problema, de |a siguien-

te form:

Consi deranbs que x equival e al nunero de juegos de pupitres y ban-
cos que se deben fabricar por nes para que |a cooperativa cubra

| os gastos.


karla


4)

I . 5
Hoj a 2

El resultado de | as ventas debe ser igual al costo total.

Es decir: (15x + 10x) debe ser igual a (800 + 9x + 6x) =

25x = 800 + 15x
Pasando x tenenos:
25x - 15x = 800
10x = 800
Despej ando x tenenos:
x = 80 juegos.

Si se propone este tipo de calculo, pregunte a |os participantes
por qué no es éste el nejor procedimento para que un asesor |o

enpl ee en estas circunstanci as.

Es probable que | os socios tales cono |os carpinteros no lo
conpr endan. Un asesor debe recordar que su tarea es |la de ayu-
dar a | os socios para que ellos msnos resuel van sus probl emas

y no darles |os problemas resueltos.

Use este ejercicio para presentar a |los participantes el concepto
de "costos fijos y variables". Pidales que indiquen la diferencia
mas i nportante que hay entre los costos de |a madera y otros nate-
riales y los del alquiler del local, el alquiler-venta de |la na-
quinaria y otros rubros. Si es necesario, obtenga |a respuesta
pregunt andol es qué ocurriria con cada uno de esos costos si |as
actividades de | a cooperativa aunentaran o di sm nuyeran. Es evi -
dente, que el costo de los materiales variara de acuerdo con el
nivel de las actividades, mentras que | os otros rubros pernmanece-
ran mas o nenos fijos. Los partici pantes pueden objetar que |a
depreci aci 6n no esté incl ui da. Cono el equipo es al quilado, no
pertenece a |l a cooperativa y el nonto que se paga por su alquiler
cubre el costo total de su uso. Las herrami entas nmanual es perte-

necen a |l os socios y |la cooperativa no paga por su depreciaci 6n

Pida a | os participantes que sugieran | as consecuenci as que | os
dos tipos de costo tienen sobre la determ naci én de | os precios y

sobre |l a supervivencia de cual qui er enpresa.
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- H total de ingresos recibidos menos | os costos variabl es deben

ser suficientes para cubrir los costos fijos.

- El objetivo no debe ser |levar |las ventas al naxino, sino mas
bien Ilevar al maxinmo el "margen bruto" o sea la diferencia en-

tre ventas y costos vari abl es.

Distribuya el ejercicio "B" y conceda a |os participantes 15 m nu-
tos para conpletar la tarea. Pida a un participante que proponga
| as respuestas. Conp en el caso anterior, asegurese de que todos
| os participantes hayan conprendi do el problema y hayan intentado
una respuesta. Trate de que no se olviden de |la parte de "capaci -
taci 6n", que es parte de su tarea. Este es un ejercicio sinple;
| os participantes pueden calcular el costo total de $110 y esti nar
un preci o de venta al go superior a esta cifra sin ninguna ayuda

Si no pueden hacerlo, haga | os cal cul os pidiendo | as respuestas a

| as preguntas siguientes:

- ¢Cudl es el costo variable de cada juego?
Mat eri al es. $100

- ¢Cudl es el costo de mano de obra de cada juego?
5 dias a razon de $2 p/dia $10

Costo total $110

- ¢Debe I a cooperativa fijar un precio de $110? ¢Se puede consi -

derar que cual quier cifra superior a $110) dara un "excedente"?

Pregunte a | os participantes cudl sera el resultado si |a coopera-
tiva fabrica diez juegos de nuebles para el hogar, a razéon de $110
cada juego, y si usa el tienpo restante para fabricar pupitres y

bancos para una escuela a razén de $25 cada j uego

Producci on: Se necesitan 50 dias-honbre para fabricar 10 piezas

de mnuebl es para el hogar. Sobran 150 di as- honbre
para fabricar | os nuebl es escol ares. Ent onces se
pueden fabricar 60 juegos de nuebl es escol ares (150:
2.5 = 60)

Vent as: 10 juegos de muebl es del hogar
a razon de $110 c/u. $1 100
60 j uegos de nuebl es escol ares
a razén de $25 c/u. $1 500

2 600
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Cost os: Mat eri al enpl eado para nuebl es
del hogar a $100 c/u $1 000
Mat eri al enpl eado para nuebl es
escol ares a $15 c/u $ 900
Suel dos $ 500
Qtros costos fijos $ 300
Tot al $2 700
Pér di da ($ 100)

cCual es la proporcidn "justa" de |los costos fijos que corres-
ponde a cada juego de nuebl es? ¢(Qué proporci 6n de | os costos

fijos debe contribuir cada di a-honbre?

El total de los costos fijos ($400) dividido por 200 dias-

honbre por nmes es igual a $2 por dia.

¢Debe |l a cooperativa calcular el precio sumando el costo de | os
materiales, de la mano de obra y del aporte de $2 diarios du-

rante 5 dias, lo que da un total de $120 por juego?

Este precio no da nas provecho que el negocio de | os bancos
y pupitres para el Mnisterio de Educaci 6n. Solo pernitiré
a la cooperativa cubrir |os gastos, pero no obtener benefi-

ci o0s o excedentes.

¢Por qué debe una cooperativa de trabajadores tratar de obtener
beneficios? Este es, sin duda, un concepto capitalista, y una
cooperativa de trabajadores tiene cono finalidad ser una fuente
de trabaj o para sus socios y proveer a |la conuni dad productos y
servi ci os a precios razonabl es. ;Por qué, entonces, |os car-

pi nteros deben tratar de ganar nas?

SPara qué sirven las utilidades? ¢, QUé probl emas podrian en-

frentar |os carpinteros si tan solo cubren | os gastos?

Los carpinteros qui eren ganar nmas de $50 por nes; adenas,
necesitan mas dinero para realizar nuevas inversiones y
procurar el crecimento de |a cooperativa; y tanbi én nece-
sitan un "nmargen" de reserva en caso de que al go marche
mal .

Cuant o deberian agregar a | os $120 de costos?
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Est o dependera de su estinaci 6n de |a fuerza de | os conpe-
tidores y de | a necesidad de aunentar |as gananci as para
nej orar sus propi os suel dos. Si |l os carpinteros no saben
juzgar esos factores, posiblenmente deberian agregar alrede-
dor de un 10% o sea $12, para que haga un total de $132
por juego. Podrian agregar nas, teniendo en cuenta la gran
cantidad de materia prinma que se necesita para cada juego,

| o que entrafia un mayor riesgo de dafios o desperdici o del

mat eri al

Un precio de $140 por juego podria ser razonable.

Di stribuya copias del estudio de caso. Oorgue a | os participan-
tes 30 minutos para conpletar la tarea, ya sea en forna individua

0 por parejas.

Relna nuevanente la clase y pida a | os participantes que presenten
Sus respuestas. Haga hincapi é en que, conp todas | as deci siones
adm ni strativas, ésta no es facil. La tarea del asesor es asegu-
rarse de que | os socios conprendan | os resultados de cada opci 6n y
|l os factores no cuantificables, a fin de que puedan tonmar sus

propi as deci si ones.

Procure Il egar a | as dos posibilidades siguientes, cerciorandose
de que todos | os participantes conprenden | a base del calculo de
| a capaci dad de producci 6n de | a cooperativa, estinmda en dias-

honbr e

CPCION "A'": Muebl es para el hogar, nmuebl es escol ares y carpinte-
ria de construcci 6n en obra.

10 juegos de nuebl es para el hogar a
$140 c/u: (50 d/h) $ 1 400

28 juegos de nuebl es escol ares a
$25 c/u: (70 d/h) $ 700

8 obreros por 10 dias de tarea en |la obra a
$3,50 p/dia (80 d/h) $ 280

TOTAL DE | NGRESCS $ 2 380
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Mat eri al es: 10 juegos de nuebl es para

el hogar a razén de $100 c/u

28 juegos de muebl es
escolares a $15 c/u

Suel dos

Oros costos fijos
COSTO TOTAL
EXCEDENTE

$1 000
$ 420
$ 500

$ 300

Hoj a

$2 220
$ 160

CPAON "B": Unicanente nuebl es del hogar y nuebl es escol ares.

10 juegos de nuebl es del hogar a $140 c/u

60 juegos de nuebl es escolares a $25 c/u

I NGRESO TOTAL

Mat eri al es para 10 juegos de nuebl es del
hogar a $100 c/u

Mat eri al es para 60 juegos de nuebl es
escolares a $15 c/u

Suel dos

O ros costos fijos

COSTO TOTAL

EXCEDENTE

$1 400

$1 500

$1 000

$ 900
$ 500

$ 300

$2 900

$2 700
$ 200

Procure que los participantes conprendan |os factores no cuantifi-

cabl es que existen a favor y en contra de cada una de | as opciones

y que pueden contrarrestar la ventaja financiera relativanmente in-

significante de $40 que |Ilevard a no aceptar e

teria en obra.

Unos factores a favor de la opcion A

trabaj o de carpin-

- El constructor puede tener otros trabaj os mas ventaj osos que

ofrecer en el futuro y por |lo tanto conviene tener una rel aci én

de trabajo con él

Es posible que el Mnisterio no sienpre necesite |os servicios

de | a cooperativa

Qui zads al gunos socios prefieran o necesiten desarrollar sus ha-

bi | i dades conop carpinteros de obra de construcci 6n a diferencia
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del trabajo de ebanisteria. Esta puede ser una oportuni dad pa-

rala practica del oficio en el lugar msnp de | a obra.

- La iniciativa de H ginio no debe ser desal ent ada.

Los soci os pueden sentirse tentados a dejar |a cooperativa si

pueden conseguir enpleo conp obreros independi entes a razén de

$3, 50 por dia.

Si 1 os socios quisieran desarrollar una verdadera enpresa en
contraposi ci 6n a conseguir un contrato de trabajo en equi po,
deben concentrarse en trabajos de taller aunque inpliquen mayo-

res costos fijos.

Insista en que no es facil tomar la decisién final ya que los re-
sul tados financieros no son nmuy diferentes y anbas opci ones poseen
argunment os en favor, reales y convincentes. Ni nguna deci si 6n es
enteramente buena o nala; es inportante que | os asesores y | os so-

ci os sepan coénp eval uar este tipo de opciones.

Asegurese de que todos | os participantes hayan captado | os proble-
mas i nvol ucrados en este tema, y que | os asesores hayan actuado

eficazmente tanto conop instructores o conb consej eros.

Haga recordar a |l os participantes | o que han aprendi do. Puntuali -
ce que rmuchas cooperativas no saben o no conprender que deben co-
nocer el valor del material enpleado en cada producto, o el tienpo

gque enpl een en fabricarlo.

El calculo de los costos fijos y variables y la distribucién de
| os costos fijos, conb se nuestran en estos ejercicios, serian im
posi bl es de especificar sin registros basicos de | os costos, de
|l as cantidades de materiales y del tienpo que se enplea en |as
di stintas tareas. En este curso no se tratan esos aspectos, pero
| os asesores deben estar seguros de que tanto ellos cono | os so-
cios a quienes tratan de asesorar pueden |levar a cabo | os el enen-

tal es trabaj os administrativos necesarios para tomar una deci si 6n
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Miebl es escol ares

Los socios de la futura cooperativa estaban preparados para conenzar a
funcionar. FE asesor los ayudd a registrar |la nueva cooperativa, y al-
quilaron la planta baja de una escuela vieja y desocupada que estaba
cerca del centro de la ciudad; adquirieron en réginmen de alquiler-venta
al guna maqui nari a de segunda mano proveni ente de di stintos duefios, y se

prepararon para iniciar sus tareas.

Las tratativas realizadas en la oficina local del Mnisterio de Educa-
cion pronto resultaron exitosas y el grupo tuvo |la satisfacci 6n de que
se le ofreciera un contrato para fabricar pupitres y bancos para | as

escuel as.

El Mnisterio abonaba el nisnpb precio a todos |os proveedores, o sea
$10 por banco y $15 por pupitre, pero las oficinas |ocales tenian ins-
trucci ones de conprar, en priner lugar, a |os proveedores | ocal es,

sienmpre y cuando fuera posible, y favorecer a | as cooperativas si fa-
bri caban |1 os nuebl es por el msno precio y calidad y con condi ci ones de
entrega conveni entes. El di sefio de | os bancos y de | os pupitres era
del i beradanente sencill o, de nodo que pudi eran ser fabricados por car-

pi nteros | ocal es sin maquinaria sofisticada.

Los soci os habian conprado a buen precio en | a cooperativa maderera na-
dera adecuada. Teni endo en cuenta ese precio, calcularon que | a nade-
ra, los tornillos y el barniz para cada banco costaria $6 y para cada
pupitre $9. Tanbi én cal cul aron que les Ilevaria un dia a cada socio

hacer una silla y tres dias para hacer dos pupitres.

Los socios acordaron que trabajarian 25 dias al nes. Elias acept6 ac-
tuar cono escribiente y organi zador del trabajo del taller, nientras
que Juan se hizo resposable de las ventas y de las rel aci ones con | os
clientes. Esto significa que de los 10 socios, tan solo 8 trabajarian
en |l as tareas de producci 6n en si. Pero acordaron que era necesario
tener estos dos socios inmportantes pero "inmproductivos", ya que la co-
operativa necesitaba tener su trabajo organi zado y sus clientes bien
at endi dos. Si todos trabajaran Uni camente conp carpinteros se descui -

darian la adm nistraci 6n y |las ventas.
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Tras una di scusi 6n acordaron tanbi én que, al com enzo, cada uno cobra-
ria de | a cooperativa sol anente $50 mensual por concepto de suel do.
Esto estaba por debajo de | o que un carpintero especializado podria ga-
nar, pero conb antes estaban mas o nmenos sin enpleo, era preferible ga-
nar esa cantidad a no ganar nada. Tanbi én conprendi eron que al com en-

zo de | a sociedad | os fondos serian escasos.

Ademas de sus propios salarios, sabian que habria una serie de otras
cuentas que tendrian que pagar nmensual nente, tuvieran trabajo o no.
Deberian pagar por mes $100 de al quiler del local, mas $100 mensual es
por el alquiler de la maquinaria. Tanbi én cal cul aron $100 mas por nes
para el consunp de electricidad y de agua, para inpuestos |locales y se-
guros, y adenmas una parte para el costo del mantenimento del edificio

y el patio.

El Mnisterio solanmente aceptaria bancos y pupitres en cantidades igua-
les, y solicitd a la cooperativa que determ nara |la cantidad de juegos
de anmbos que podrian entregar por nes, a los precios fijos ya estable-

ci dos.

Los soci os sabian que el Mnisterio era un cliente "dificil" y que nu-
chos carpinteros |ocal es habian quebrado tratando de fabricar nuebl es
con ese tipo de contrato. Tanbi én estaban consci entes de que iban a
cobrar suel dos nuy nodestos, pero tenian |a esperanza de |levar a cabo
el negocio en fornma eficiente, ya que nuchos carpinteros | ocal es no de-

nostraron serl o.

Pi dieron a su asesor que les sugiriera de qué nodo debian responder a
ofrecimento del Mnisterio, ya que no tenian otro trabajo y tenian

enorme interés por conmenzar a funcionar innediatanente.

Tarea:

Asesore a |l a cooperativa y responda especificanente a | as siguientes

pregunt as:

¢Cuantos juegos de sillas y pupitres puede fabricar |a cooperativa

si sus asociados no tienen ninguna otra cosa que hacer?

- Si fabrican tal cantidad, ¢tendran excedente o perderan dinero vy,

si es asi, cuanto?
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Miebles para el hogar

Los soci os de |la Cooperativa de Carpinteros "Alfa" estaban satisfechos
por haber |ogrado un contrato de trabajo que |los nantendria total nente
ocupados y que no | es ocasionaria pérdi das. Estaban conscientes de que
sus suel dos serian nuy bajos y de que no habria excedente para reinver-
tir en el negocio, por esto parecia ser un buen comienzo y por lo tanto
deci di eron ocupar su tienmpo en la fabricacion de |os bancos y pupitres

para el Mnisterio de Educaci 6n.

Cuando estaban por iniciar el trabajo, Juan, que era el responsable de
I as ventas, vino con | o que parecia ser una oportuni dad nmuy atractiva:
un inportante constructor de la ciudad queria conprar juegos de nuebles
para anoblar |la gran cantidad de vivi endas que estaba construyendo.
Present 6 a Juan al gunas nuestras y le dio | os nodel os. A diferencia
del Mnisterio de Educaci 6n, no propuso el precio por el trabajo, sino
gue pidi6 que le enviaran una cotizaci 6n de precios y dijo que sel ec-
cionarian | os que fueran nas bajos, ya que él confiaba en la calidad de

| os muebl es.

Juan y los otros socios calcularon que la madera y otros material es pa-
ra cada juego costarian $100. Tanbi én cal cul aron que a un socio le

Il evaria cinco dias fabricar cada juego.

El constructor no |l e dio a Juan ninguna indicaci 6n acerca del precio
que estaba di spuesto a pagar. Conp anteriornente ningln carpintero de

| ugar habia fabricado un nodel o igual, Juan y sus conpafier os tuvi eron
que cal cul ar cuadnto les costaria fabricar cada juego, y |uego cotizar

el precio para el constructor

Jarea:

Asesore a | os socios acerca de | os preci os que deben coti zar.
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La Cooperativa de Carpinteros "Alfa" envio al constructor una cotiza-
ci 6n aproxi mada de $140 por juego, y se al egraron mucho cuando e

cliente les dijo que queria que |l e entregasen 10 juegos | o mas pronto
posi ble. Tanbi én dijo que si quedaba sati sfecho, con seguridad podrian

esperar un pedido simlar cada nes.

El i as cal cul 6 que podrian fabricar diez juegos por nmes para el cons-
tructor y aun les quedaria tienpo para fabricar 60 bancos y pupitres
para el Mnisterio de Educaci on. Estas tareas ocuparian total nente a
| os ocho soci os asignados a |l a | abor de produccidon y les pernmitirian
ganar un excedente que utilizarian para aunmentar sus sueldos o bien pa-

ra el crecimento de su cooperativa.

Cuando iba a conenzar la tarea de adquirir los materiales y organi zar
el trabajo, Higinio, quien habia trabajado con su padre durante un
tiempo y conocia nucha gente en el oficio de |a construccién, |legbé con

una nueva propuesta.

Habi a estado conversando con al gunos am gos de su padre acerca del pro-
bl ema de encontrar carpinteros buenos y confi abl es. Les habl 6 de I a
nueva cooperativa y uno de | os nas inportantes constructores quedd im
presi onado. Pidi 6 al gunas referencias a | a Escuel a Técnica sobre la
especi alizaci6n y seriedad de |os socios, y dijo que estaria dispuesto
a ayudarl os, dandol es a todos diez dias de trabajo por nmes y posible-
nente mas, a razon de $3.50 por dia. Esto significaba $1 nas de | o que
general mente pagaba a un trabajador tenporari o, pero no podia estar se-
guro de |l a capacidad y honesti dad de estos obreros. Pensaba que era
preferible pagar mads a trabaj adores conpetentes, pues queria alentar a

nuevo grupo de soci os.

Hi gi ni o estaba nuy entusi asmado con esta propuesta y sostenia insisten-
tenente en que debian aceptarla. Después de todo, decia que ellos es-
t aban cobrando $2 di ari os por concepto de sueldo y que esta oferta
equi valia a un ingreso adicional de $1,50 para |a cooperativa. El tra-

bajo no inplicaria gastos de materiales y se haria en |a obra de cons-
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trucciéon, por lo tanto no se utilizaria el taller. Los socios usarian
sus propias herramentas, y el constructor se haria cargo de la adm -
ni stracion. Los soci os Unicanente tendrian que presentarse a la hora
en el lugar de trabajo; el constructor tanbi én se haria cargo de

transporte cuando fuera necesario.

Al gunos de | os soci os estaban de acuerdo con | a propuesta pues se ha-
bi an sentido nuy desani mados cuando se deci di 6 que sol anente percibi -
rian $2 por dia de la cooperativa; esta propuesta parecia ser una buena
manera de aunmentar sus ingresos rapi danmente sin tener que ocuparse de
I a administraci 6n ni de | os probl emas que involucraba |a fabricaci 6n de

| os muebles en el taller.

El ias, Juan y otros no estaban de acuerdo. Sostenian que ya habian he-
cho los calculos y que todos habian estado de acuerdo en que para |l e-
var adel ante | a cooperativa, ademas del pago de | os suel dos, el costo
seria $400 nmensual es, o sea $2 diarios por cada socio. En canbio este
trabajo en la obra solo aportaria a | a cooperativa $1,50 por dias des-
pués de haber pagado $2 a cada socio. Esto significaria una pérdi da de
50 centavos diarios por cada socio que trabajara para el constructor
baj o estas condi ci ones. Ademas sostenian que sin duda seria nejor fa-
bricar |1 os bancos y pupitres para el Mnisterio, pues, por |o nenos, se
cubriria la parte correspondiente a |l os costos fijos. Tanbi én deci an
gque seria mejor conseguir trabajos que fueran mas renunerati vos, cono

| os nmuebl es del hogar para el otro constructor.

Tarea:

Deci da c6np asesorar al grupo y esté dispuesto a hablar con | os socios,

0 sus representantes, a fin de conciliar las diferentes opiniones.
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GESTI ON FI NANCI FRA

hjetivo: Capacitar a los participantes para asesorar y ayudar a | os

soci os de cooperativas de trabajadores en | a adm nistraci én

efectiva de sus finanzas.

Duracidn: Tres horas.

Materjal : Estudi o de caso: "Ganar sin tener efectivo"

Quia para el instructor

Haga recordar a los participantes o tratado en I a | ecci 6n ante-
rior: ¢Cuéles seran | as ventas mensuales, los costos fijos y |os
vari abl es de | a nueva cooperativa de carpinteros? ¢Va a ser ésta

vi abl e, en base a | os pedi dos consegui dos hasta este nonento?

Vent as:

- 60 juegos de nuebles escolares a $ 25 c/u $1 500

10 juegos de nuebl es del hogar a $140 c/u $1 400

TOTAL DE LAS VENTAS $2 900
Costos variables para:

Los nuebl es escol ares a $15 c/j uego $ 900

Los nuebl es del hogar a $100 c/juego $1 000
Costos fijos:

Al quil er de maquinaria $ 100

Al quil er del |ocal $ 100

Servi ci 0s $ 100

Sal ari os $ 500

TOTAL DE LOS COSTOS $2 700

EXCEDENTE POR MES $ 200

Pregunte a |l os participantes si esto es satisfactorio. ¢Hay al go
mas que | os socios o0 su asesor deban averiguar antes de decidir s

esta nueva enpresa es viable o no?


karla

karla

karla


2)

3)

4)

Los partici pantes posibl enmente sugi eran que el excedente es muy
bajo o que no es aconsejable confiar solo en dos clientes para em
pezar el negoci o. Recuérdel es que, al com enzo, |a mayoria de |as
enpresas pi erden dinero. Un pequefio excedente ya es un resultado
extraordinario en esta etapa. Pregunte a | os participantes si hay
otra informaci 6n fundanmental que deban obtener antes de conenzar a

f unci onar .

Si los participantes por si msnps no proponen |a tarea de calcu-
lar el ritno de | as operaciones o "flujo de caja", hagal es notar
la diferencia més inportante que hay entre | os dos posibles pro-
veedores de nmamdera. ¢Qué ofreci 6 el proveedor nas caro, ademas de

mej or calidad y otros servicios?

- Oreci06 crédito; los carpinteros no tenian que pagar al contado
en el nonmento de recibir |a nmadera, y podian denorar el pago

hasta fines del siguiente nes.

Insista en que el nonento en el que se necesita dinero puede ser
mas i nportante que |la cantidad que se requiere. Qué es mas con-
veni ente para un hanbriento, una corteza de pan hoy o un plato

Il eno en un nes?

Hagal es recordar |a ocasi 6n mas reciente en que no pudi eron com
prar al go. ¢Fue porque no tuvieron el dinero suficiente en el no-

mento propicio o porque nunca |lo tendrian? Denuéstrel es que "es-

tar sin dinero" es mas un probl ema de nonento que de canti dad.

Toda persona que piensa enprender o dirigir cual quier tipo de ne-
goci o debe saber no tan sol o cuanto dinero ganara o gastara sino
tanbi én cuando ese dinero entra o sale. Ahora, |os participantes
tendran | a oportuni dad de ver |los efectos de no planificar |os
flujos de fondos y cono renedi ar esta situaci 6on nmediante |la plani-

ficacion para el futuro

Si es posible distribuya el estudio de caso antes de |l a | eccién
para que | os participantes tengan oportunidad de | eerlo previ anen-
te. Si esto no fuera posible, distriblyalo ahora y conceda a | os

partici pantes 30 minutos para que | o | ean individual nente.
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Divida a |l os participantes en parejas de tal nmanera que | os que
posean nenos conoci m ent os sobre técni cas de gesti on financiera
puedan ser asesorados por aquéll os que posean nmayor conprension
del tenm; concédal es 30 minutos para conpletar la tarea. Insista
en que para poder asesorar a | os asoci ados deben ser capaces de

calcular el flujo de caja por si m snos.

5) Vuelva a reunir la clase. Pida a un representante de una de | as

parejas que presente |a respuesta a |la pregunta pl anteada por e
banquero: ¢qué cantidad de dinero necesita |a cooperativa de |os
carpi nteros, y cuando podrian devol verl 0?
Concl uya nedi ante | a discusi 6n una presentaci 6n de las cifras de
las entradas y salidas de caja en la siguiente forma. Los supues-
tos de los participantes pueden variar en cuanto a |a cronol ogia
exacta de cada cantidad, pero |o esencial es que todos conpredan
esta presentaci 6n basica y este método de anali sis.

Rubro 1° mes 2°mes 3°mes 4° mes 5° mes 6° mes

ENTRADAS:

Capital 500

Donacidn 500

Ministerio 1 500 1 500 1 500 1 500

Constructor 280 1120 1 400 1 400 1 400 1 400

Total 1 280 1 120 2 900 2 900 2 900 2 900

SALIDAS:

Alquiler local 100 100 100 100 100 100

Alquiler de maq. 100 100 100 100 100 100

Servicios 100 100 100 100 100

Sueldos 500 500 500 500 500

Materiales 1 900 1 900 1 900 1 900 1 900 1 900

Total 2 100 2 700 2 700 2 700 2 700 2 700

Balance - 820 -1 580 + 200 + 200 + 200 + 200

Balance acumulado - 820 -2 400 -2 200 -2 000 -1 800 -1 600
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6)

7)

Asegurese de que | os participantes no conetan el error de conside-
rar esta operaci 6n contable cono un fin en si msma. cQué les
muestra este cuadro en cuanto a | as necesi dades financieras de |la

cooperativa de carpinteros, y qué reconendaci ones deberian hacer?

- Si los carpinteros intentan continuar sin capital adicional, o
sin préstamps u utro tipo de financiacién, tendran que cesar de

trabaj ar en pocos dias.

Esto debe resultar claro a | os socios sin necesidad de efectuar
analisis o cél culos financieros. Con solo mirar |as existencias
de materia prima y la caja, se daran cuenta de que no pueden se-

guir durante mucho tienpo, porque seria inposible pagar |os suel-

dos.
¢Qué cantidad de dinero necesitan | os carpinteros?

- Necesitaran $820 al final del prinmer nes; $2 400 al final de
siguiente y a partir de entonces el déficit de caja conenzara a

di sm nuir.

Puntual i ce que a pesar de que ese déficit crece durante | os dos
primeros neses, |la cooperativa obtiene excedentes. Esto denuestra
que lo inportante no es la cantidad, sino el ritno de novimento
de caja a corto plazo. Es nmuy conmin | a bancarrota a pesar de te-

ner gananci as.

Pida a | os participantes que cal culen | a suna de di nero que el
grupo debe tratar de obtener del banco. Posi bl ement e sugeriran
que se obtengan préstanos por |as canti dades exactas necesari as
gue nuestran | os cal cul os. Preguntele a cual quiera de | os que ha-
gan esta sugerencia ¢cuanto di nero quedard en caja si obtienen

esas canti dades nmes por nes? ¢;Por qué no es practico este método?

- No deja margen de seguridad para | as necesi dades inprevistas, y
se supone que todo sucedera tal cual se ha planificado, |o que

nunca ocurre.



8)

. 7
Hoj a 3

- Si se presentara una buena oportunidad para realizar otros tra-
baj os adi ci onal es necesitarian mas canti dad de nateria prim y

no podrian conprarla, por |o tanto perderian ese negoci o.

- No se tienen en cuenta |los intereses que hay que pagar por |as

canti dades ya recibidas en préstano.

Pregunte a | os participantes qué interés nensual deberéan pagar en
el 2° mes si obtienen un préstanp de $2 400; al 12% anual seria el
1% o sea $24. Esta no es una suma excesiva de dinero, pero es |lo
suficiente para ocasionar a |la cooperativa un déficit de caja si

no sacan una sunma de dinero mayor que el mnino absol uto.

Trate de sugerir que deben obtener préstanps por $3 000; esta summ
de dinero les daria un margen razonabl e para sol uci onar probl emas
y hacer frente a ofertas de trabajo inprevistas. Pregunte a | os
parti ci pantes cuando consi deran que | os carpinteros podran devol -

ver el preéstano.

- Si mantienen el ritnmo de excedentes cal cul ado, podrian devol -
verlo a razén de $200 nensual es, nenos |a cantidad necesaria
para el pago de intereses; |lo cual indica que la cantidad total

incluyendo los intereses, seria devuelta en quince neses.

icSeria ésta una oferta prudente para hacerle al banco? ¢Habria

otra forma en que | os carpinteros enpl earan sus gananci as en vez

de usarlas todas para pagar un préstanmn?

- Los socios podrian pagarse a si m snbs una pequefia bonificaci 6n
el priner afio, pero esto solo se tendria que hacer si |los re-

sul tados han sido nejores que |os previstos.

- Deberan pagar un interés de $50 por el capital que ellos msnps

invirtieron.

- Es posible que quieran conprar maqui haria u otros equi pos nue-

VOS.
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Si el banco concede el préstanp, puede ser que no quiere que todos
| os excedentes se enpleen para el reenbol so del préstano. Los
bancos obtienen sus gananci as prestando dinero a negoci os bi en ad-

m ni strados y no |l es conviene privar de fondos a sus clientes.

Para asegurarse de que todos |os participantes conprenden total -
mente el método de analisis de los flujos de caja pida a aquéllos
gue no estan seguros que nuestren céno el cuadro original (que de-
bera estar expuesto en un pi zarron/ proyector) debe ser nodificado
si se producen ciertos canbios en |la nmarcha de |a cooperativa, ta-

| es conmo | os siguientes:

- que se determne que |os suel dos sean pagados senmanal nente

- que el Mnisterio de Educaci 6n pague un nmes después de |l o esti-

pul ado;

- que la cooperativa naderera | es conceda crédito de un nes.

En la |l eccid6n siguiente | os participantes tendran | a oportuni dad
de consi derar de-qué nodo | os carpinteros pueden obtener el dinero
que necesitan. Todo | 0 que puedan haber aprendi do sobre este tipo
de analisis tiene Unicanente valor si ayuda a | os participantes a
explicar a |l os socios de cooperativas cono prever |os flujos de
caja en sus enpresas. No deben Uni canmente saber céno analizar |as
cifras, sino tanbi én saber explicar a otros cé6nop realizar ese ana-
lisis, y a utilizar |os resultados para hacer un nejor uso de sus

fondos y, cuando sea necesari o, obtener fondos adicional es.
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Ganar sin tener efectivo

Los socios de |la Cooperativa de Carpinteros Alfa estuvieran satisfechos
por la forma exitosa con que consiguieron iniciar su enpresa. A prin-
ci pio, tuvieron dudas de si conseguirian o no | as finanzas que necesi -

taban, porque sus fondos propios eran nuy |imtados.

Cnco de | os soci os estaban di spuestos a invertir sus ahorros, que ha-
cian un total de $400. Los cinco restantes, aunque no tenian dinero en
efectivo, consiguieron persuadir a sus famliares y am gos que |es
prestaran al gun di nero, de forma que pusieron $20 cada uno de ellos, |lo
que aument 6 el total a $500. Ademés, una organi zaci 6n de bi enestar so-
cial les ofreci 6 una donaci 6n de $500. Los socios estimaron que con un

capital de $1 000 todo andaria bien

Proyect aban fabricar por nes 60 juegos de bancos y pupitres para el M -
nisterio de Educaci 6n; cada juego requeria de $15 para | os nateri al es,

y el precio de venta seria de $25 cada uno. Tambi én estaban fabricando
10 juegos de nuebl es por nes para un constructor de viviendas. Este
| es pagaba $140 por cada juego; |los material es enpl eados en cada uno
costaban $100. Podi an conseguir estos precios de |os naterial es Unica-
mente en | a cooperativa naderera, a |la que tenian que pagar al contado

contra entrega.

Los socios, al com enzo, estaban dispuestos a cobrar solo $50 de sal a-
rio mensual. Debian pagar por adel antado $100 por concepto de al quiler
del local y la mism cantidad en el prinmer nmes por el alquiler-conpra
de maquinaria. Ademés tenian que pagar otros $100 por |a el ectricidad

y otros servicios, al comenzo del nes siguiente.

Después de efectuar | os dos pagos por adel antado, todavia tenian $800.
Conpraron a |la cooperativa naderera |a nmadera para | os bancos y pupi-
tres por un valor de $300, y por el misno precio |la de | os nuebles de

hogar, y | o pagaron al contado contra entrega, conp estaba estipul ado.

Esto dej 6 un bal ance en caja de $200, total que |es parecia una buena
reserva, ya que desde ese nonento tenian todo | o necesario para conen-
zar a trabajar. Est aban content os porque sabian, nedi ante cal cul os,

que tendrian gananci as razonabl es todos | os neses. Por un acuerdo
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previ o, decidieron no cobrar sus propios salarios hasta la prinera se-

mana del siguiente nes.

Conenzaron a trabajar con mucha confianza el 1° de enero. Ent r egar on
| os prineros pedi dos de nuebles al Mnisterio de Educaci 6n y al cons-
tructor de viviendas, y anbos dijeron que estaban nmuy contentos con | a

cal i dad de | os nuebl es.

Sin enbargo, después de una senmmna, |as existencias de materia prinma
est aban casi agotadas, especial nente para | os nuebl es del hogar. Elias
opi naba que tendrian que conprar mas nateria prim, y se al egraron
cuando se enteraron de que |a cooperativa nmaderara tenia madera cortada
de la m sma nmedi da que necesitaban. Querian conprar por el valor de
$250, pero cuando se dieron cuenta de que poseian tan solo $200 en ca-
ja, decidieron encargar nenos cantidad de nadera y la trajeron a |la

carpinteria.

Al dia siguiente Carlos y Federico se presentaron ante Elias y le pi-
di eron el sueldo que habian ganado durante la prinmera semana cuyo nonto
ascendia al total de $10 c/u. Elias les recordd que |as conpafiias ofi -
ciales o privadas pagan a sus enpleados a fin de mes. Sin enbargo | os
dos soci os sostuvi eron que estaban ganando tan poco di nero que ruy bien
podrian pagarl es semanal nente. De todos nodos, habian estado sin tra-

baj o y necesitaban al gin di nero para devolver | o que debian

Elias les nbstrdé la caja vacia y les explicé que no habia dinero.

Carlos y Federico hablaron con |os otros socios, |os cual es se presen-
taron al armados ante Elias. Preguntaron si |a cooperativa ya estaba en
qui ebr a. ¢,Qué habia pasado con toda | a ganancia de |a que habian ha-
bl ado? ¢Sac6 al gui en dinero para su propio uso, conb con frecuencia

sucede en | as cooperativas agricolas?

Elias Ilamd a Juan y le preguntd si los clientes no habian pagado nada.

| nmredi at anmente, Juan fue al Mnisterio de Educaci 6n; su am go, el ge-
rente, de ventas no se encontraba en el lugar y cuando pregunté a otro
funcionario acerca del pago de la deuda, le dijo que debia dirigirse a
la oficina central de pagos en la capital. El funcionario |l e pregunté
cuando se habian entregado | os nmuebles. Se ri 6 cuando Juan le dijo que
habi an si do entregados |a semana anterior. Opi n6 que no era factible

conseguir ni un centavo antes de fines del proxinmo nes.
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Juan, preocupado, fue a ver a su otro am go, el constructor, y le ex-
plicd la situacion. El constructor le contestd que normal nente pagaba
a fin de nmes, conp la mayoria de | os conerci antes privados. Cuando
Juan le contdé 1o que el funcionario del Mnisterio | e habia dicho, res-
pondi 6 con un gesto y dijo que ésa era la razén por la cual el nunca

haci a negoci os con el gobierno.

El constructor ofreci 6 pagar $280 por |os dos juegos de nuebl es que ya
habi a reci bido, con la condicién de que Juan no pagara con ese dinero a
ni nguno de sus socios y que |lo guardara para |la conpra de naterial es.
¢Como podrian, de otro nodo, construir |os nuebles que él habia pedido,

ademas de |l os pupitres y bancos para el M nisterio?

Juan contd a Elias y a los otros socios |o que el constructor |e habia
di cho. Todos aceptaron rapi danente | a propuesta, por supuesto con |as
protestas de Carlos, y por esta razén nadie cobraria su suel do. Adenas
conprendi eron que no podian esperar que el constructor repitiera ese
gesto y acordaron que todos buscarian mas fondos de al giun lado; de lo
contrario no podrian fabricar |os muebles que |les permtirian obtener

el excedente que habian cal cul ado.

El ias y Juan fueron a hablar con el gerente del banco |ocal para pedir
| a ayuda que habian pensado que no necesitarian, y le explicaron la si-
tuaci on. Les contestd que consideraria cual qui er pedi do razonabl e.

¢,Qué cantidad de dinero necesitaban y cuando podrian devol verl 0?

Juan y Elias conprendi eron que se hall aban ante un probl ema que no en-
tendi an. Fueron a su asesor y |le preguntaron de qué manera podrian

calcular I a cantidad de di nero que necesitaban

Tarea

Asesore a | os socios para que cal culen | as respuestas que deben dar al

gerente del banco.
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EUENTES DE FI NANCI ACI ON

hjetiva:  cCapacitar a | os participantes para ayudar a | os socios de

cooperativas de trabajadores a identificar fuentes de fi-

nanci aci 6n apr opi adas.

Duraci on: Dos hor as.

Material Estudi o de caso: "Conp conseguir di nero”

Quia para el instructor:

Recuerde a |l os participantes |a situacion de |os carpinteros: ha-
bi an deci di do pedir $3 000 al banco y ahora tenian que tratar de

obt enerl o.

Pida a | os participantes que inmagi nen que representan al gerente
del banco, a quien |os asociados se dirigieron para pedir fondos.
Basandose en | o que saben acerca de |a cooperativa, de sus pers-
pectivas y gestion, ¢estarian dispuestos, conp banqueros, a pres-

tar $3 000 a | a cooperativa de carpinteros?

Pida a | os participantes que escriban individual mente sus respues-
tas y anoten sus fundanent aci ones. Concédal es 5 m nutos para ha-
cerlo. Deben decidir si aceptan o no; qui zds necesiten informa-
ci 6n adicional, pero en este nonento deben decidir sin datos ex-
tras. Miuchos bancos deben decidir acerca de solicitudes de crédi-
to de nuevas enpresas con nenos infornmaci 6n que | as que ahora po-
seen | os partici pantes, especial nente cuando estan en juego com

promi sos de indole politico

Pi da a aquél |l os que estan di spuestos a prestar el dinero que |e-
vanten | a mano y cuéntel os. Luego pida que | evanten | a nano aque-
Il os que proponen no conceder el crédito. Escriba |los totales en

el pizarroén
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Pronmueva una di scusi 6n para conocer |os argunentos a favor y en
contra de la concesi 6n del préstanp bancari o. En el caso de que
no haya ningln partici pante que apruebe, o que rechace | a conce-
si6n del crédito, esté preparado para desenpefiar ese rol. Durante
esta etapa no admita ninguna discusi 6n sobre si es necesaria otra
i nformaci 6n pues prinero |l os participantes deben tonmar una deci -

si 6n de acuerdo con | os datos que poseen

Trate de que expresen |l as siguientes razones en favor de |la conce-

si 6n del préstano:

- Los socios ya han denpbstrado su interés por |la cooperativa a

invertir $500 de sus propi os fondos.

Los carpi nteros han recibido una donaci 6n de $500, | o cua

prueba que otra institucién cree en su seriedad.

El dinero que | os asociados y que |la instituci 6n benéfica han
invertido representa el 25%de la inversién total de |a coope-
rativa. Esta es una proporci 6n muy inportante, y el banco pue
de estar seguro de que |l a cooperativa es capaz de recuperar
$3 000 de una inversion total de $4 000.

- La cooperativa ha obtenido ya contratos firnes y no se basa so-
| amente en pronesas o en estudi os de nercado. Eso pernmitiréa
obt ener un pequefio beneficio desde el inicio, o que no es

usual en el caso de nuevas enpresas.

- Los socios denpbstraron su verdadero interés y su capaci dad ob-
t eni endo pedi dos y respondi endo a todas |as preguntas del ase-

sor. Esto asegura un futuro promisorio para |a cooperativa.

- Todos |l os socios recibieron durante un afio adi estrani ento para

efectuar las tareas que requiere |a enpresa.

- Los soci os han preparado presupuestos viables del flujo de caja
gue nuestran que el préstano y el interés pueden ser reenbol sa-

dos dentro de qui nce neses.

- La cooperativa conenzé a trabajar por iniciativa propia y hasta

ahora ha hecho eficaznente
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- Los socios se proponen atribuirse un sueldo muy nodesto; por lo

tanto no hay nuestras de irresponsabilidad.

- Ya ha conenzado a nmni festarse un sistenmn de direcci 6n de |l a

enpresa sin necesidad de asesoram ento.

- El banco puede hacer pagos directanente a | os proveedores de
materia prina y asi nantener cierto control de |as finanzas de

| a cooperativa

- El préstano pernmitira el enpleo de 10 personas; una inversioén
de $300 por cada puesto de trabajo es nuy baja. O ro uso de

esos fondos no podria generar tantos enpl eos.

Trate de que se expresen | as siguientes razones en contra de la

concesi 6n del préstano bancari o:

- Si los socios toman prestado $3 000 conp habian decidido, van a
contribuir solo con |a octava parte de la inversién total, lo

cual no es suficiente.

- El banco no debe aceptar las tres cuartas partes del riesgo.
Conop | 0os socios van a recibir |os beneficios del éxito que ten-
ga |l a cooperativa en el futuro, deben tanbi én soportar |a mayor

proporci 6n del riesgo de un posible fracaso.

- No es probable que |a cooperativa consiga el pleno nivel de
producci 6n que necesita para cubrir todos |os costos y ademas
devol ver el préstanp sino hasta que hayan pasado al gunos neses.
No se han tenido en cuenta | as denoras inevitables cuando se
inicia cual quier enpresa conercial . Los ingresos se denoran

pero | os gastos son innedi at os

- La cooperativa no ofreci 6 ninguna garantia que pueda resarcir

al banco en caso de no poder devol ver el préstano.

- No es muy probable que el Mnisterio pague sus cuentas en | as

fechas que se han previsto, |o cual conduce a un nmayor déficit.

- Se debe alentar a | a cooperativa a que al conienzo trabaje en
nmenor escala con su capital propio para que denuestre asi su

efi ci enci a.
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- La cooperativa nostr6 una total falta de conociniento sobre
gestién financiera al no prever que sus fondos se agotarian in-
medi at ament e. Deben aprender a nmanej ar sus propios fondos an-

tes de pedir prestado nmas di nero.

Pregunte a cual qui er participante que esté evidentenente a favor
del préstanp si prestaria su propio dinero a |los carpinteros. In-
sista en que el dinero del banco pertenece a sus depositantes, y
que el dinero del gobierno pertenece a |os ciudadanos y no se debe

derrochar.

Después de | a discusiodn, si es posible obtenga al gin tipo de con-
senso en la clase y luego pida a |os participantes que sugi eran
qué otra infornaci 6n pueden real nente necesitar antes de tomar una

tal decision. "Ponga a prueba" cada sugerencia, preguntando a |os

partici pantes | o siguiente:

- ¢Qué diferencia producira esa infornaci 6n real nente sobre | a
decision final? Si no resultara ninguna diferencia, no se debe

pedir tal infornacidn.

- ¢Es posible obtener |a informaci 6n? Por ejenpl o, nadi e puede
ver dader ament e asegurar cuéal es seran |las ventas futuras; Uunica-

mente se puede dar una infornaci 6n estinmativa.

- ¢Es factible que | os socios obtengan | a informaci 6n? Si no,

icono se puede obtener?

I nsista en que nmuchos pedi dos de infornmaci 6n hechos tanto por |os
asesores de cooperativas conp por |os funcionarios bancari os son
casi sienpre excusas para denorar una tomm de decisién. Es ati

pedir a | os socios que obtengan infornmaci 6n préactica y rel evante,
tanto porque se | a necesita conp porque |la tarea de conseguir esa
i nformaci é6n conprueba el grado de conproniso y |a capaci dad de or-
gani zaci 6n de | os soci os. Pero todos | os pedi dos de infornaci én
deben ser "puestos a prueba" de |a nanera sugerida antes de hacer-

se a |l os socios actual es o futuros.

Las sugerencias de | os partici pantes dependeran de | as posi bilida-

des de obtener informaci6n en el nmedio en que ellos trabajan y de
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| a capaci dad de | os grupos de trabajadores con que ellos trabajan

Pedi dos razonabl es de infornaci 6n pueden ser |os siguientes:

- Los socios deben tener al gunas ideas acerca de otros clientes

que pueden conprar sus productos y en qué fechas y canti dades.

- Los socios deben estar dispuestos y deseosos de nostrar al ge-
rente del banco su taller para que observe |las herranientas y

| os productos que fabrican.

- Se puede preguntar a | os socios si algunos amigos o famliares,
o ellos msnpbs, se ofrecerian cono fiadores del préstanp. Ta

garantia no necesita ser usada, pero es una sefial de seriedad

- El grupo debe estar dispuesto a abrir una cuenta corriente y
decidir quién estard autorizado para firmar |os cheques. Esto
no es solo necesario, sino que tanbi én denbstrara | a capaci dad

de enfrentar el problema de la direcci6n de |a enpresa.

- ¢Estaréa dispuesta |la cooperativa a permtir que el banco ejerza
al gin tipo de control, conp por ejenplo, el refrendo de |os

cheques?

Recuerde a |l os participantes que | os préstanps bancarios no son |la
Gnica ni la mas atractiva fuente de recursos financieros, ni tam
poco | a mas conveni ente. Pregunte cual es son | as desventajas de

| os créditos bancarios desde el punto de vista del solicitante:

- Los créditos bancari os devengan i ntereses.

- Los créditos bancarios tienen que ser reenbol sados, por |o ge-
neral en una fecha deterni nada que posi bl emente no convenga a

prestatario.

- Los bancos pueden inmponer condiciones a |la gestion de |as em

presas a |l as que prestan dinero.

- Los bancos pueden solicitar garantias que seran ejecutadas si

no se paga el préstano.

- Los procedi mentos y control es bancari os pueden ser lentos e

i neficientes.
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Conceda a los participantes 10 ninutos para escribir todas |as po-
si bl es fuentes de recursos financieros a que una cooperativa de
trabaj adores cono | a Cooperativa Al fa puede acudir en su com enzo

o nas tarde. Establezca, por |o nenos, |os siguientes puntos:

- Aportaciones y depdsitos de | os propios socios.
- Actividades encam nadas a obtener fondos.
Donaci ones cono | as que ya recibieron

Al quil er-conpra de | as naqui narias; esto le permte utilizar

las m smas sin tener que pagarlas al contado.

Tr abaj os nedi ante subcontratos, cono por ejenplo el trabajo de
carpinteria en obra, con el que se obtiene dinero en efectivo

en forma i nmedi ata
- Créditos de | os proveedores.
- Depé6sitos por adel antado de | os clientes.
- Reinversi 6n del excedente.

- Parte de | os suel dos de | os socios, que pueden agregar al ca-

pital aportado.

- Ingresos por |as ventas de existencias, o0 bien |a recaudaci 6n
de las facturas pendi entes de pago de los clientes, |as cuales

pueden aunentar nas de | o conveniente.

Punt ual i ce, sobre todo, |a necesidad de que una cooperativa exan -
ne cui dadosanente la fornma en que utiliza el capital de que ya
di spone. Michas soci edades pi ensan que autonmgaticanente tienen que
buscar el capital afuera y, por el contrario, hay pocas organiza-
ciones de cual quier indole que utilizan el dinero que ya poseen en

la forma mas econom ca posi bl e.

Pida a | os partici pantes que supongan que | os carpinteros dieron
al gerente del banco la informaci 6n que necesitaba; |uego el ge-
rente decidi 6 ofrecerles un crédito de $2 000 en vez de $3 000,

dandol es | as sigui entes razones:

- El banco no aceptard mas que la mitad del riesgo total
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- La cooperativa debe conenzar a un nivel mas nodesto que el pla-

ni fi cado

El estudio de caso dara una oportuni dad para considerar otras for-

mas de conseguir dinero que |os carpinteros pueden utilizar

Di stribuya el estudio de caso. Divida a |los participantes en gru-
pos y concédal es 45 nminutos para |l egar a una concl usi 6n. Asegl-
rese de que todos posean los materiales de |las | ecciones anterio

res, ya que |las necesitaran para extraer informaci 6n que |es sera

i ndi spensabl e.

Vuel va al plenario y pregunte sucesivanente a | os grupos, qué
oferta, si la hubiera, reconendarian que | os carpinteros debieran
aceptar. Aseglrese, conp en | os casos anteriores, de que tonen

una decisién: |la gestién se ha definido como "el arte de tomar de-

ci siones sin informaci 6n suficiente".

Asegurese de que todos |os participantes conprendan que un cliente
que paga un nes antes de |la fecha estipulada es conb si estuviera
haci endo un préstanp; esto significa un usa de su capital y por

ende una fuente de fondos para el proveedor.

Después de que se conozcan | as propuestas que apoya cada grupo pi-
dal es | as razones de cada una de ellas. Los partici pantes posi -
bl enente se concentren en factores cualitativos, pero puntualice
que el dinero, conp otros recursos, tiene que ser conprado a un
preci o determ nado. Antes de considerar |los factores no cuantifi-

cabl es deben cal cular |1 os costos de cada opci 6n.

Procure que la clase calcule las siguientes cifras para las cuatro

opci ones:

OPCION "A" ©  Pago adelantado por parte del constructor

Cantidad de dinero que se obtendra: ....... $1 000

Costa: $100 nenos por juego, a razén de 10 juegos por nes =

$100 por nes, o sea $ 1 200 por afio

Tasa de interés anual real ................ 120%
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Canti dad de dinero que se obtendra: ....... $1 500

Costo: $50 por nmes, $600 por afio

Tasa de interés anual real ................ 40%
mcl QI IICI. Iianco
Canti dad de dinero que se obtendra: ....... $1 000

Costa: 5% nmensual de $1 000 = $600 por afio

Tasa de interés anual real ................ 60%

Canti dad de dinero que se obtendra: ....... $1 000
Costo: 7% nensual de $1 000 = 12 x $70 = $840 por afio

Tasa de interés anual real ................ 845%

Los partici pantes posi bl emente no conprendan que un cliente que
paga un nes por adel antado o un proveedor que otorgue a |los car-
pi nteros un nes nas de plazo para pagar es |lo msnp que otorgar o

recibir un préstanmp por | a cantidad correspondi ente.

Vuelva a referirse al presupuesto del flujo de caja en la | eccion
7, Y pida a los participantes que cal culen | os efectos que una o
nmas propuestas tendran sobre las cifras de la Gltima |inea de ese

presupuesto, o sea el bal ance de caja de |a cooperativa.

Sefial e que aunque el cliente pague un nes adel antado todos | os me-
ses, esta cantidad solo asciende a un "préstann” igual al valor de
una cuota mensual, mentras que el costo tiene que ser pagado to-
dos los neses. Esta es la razon por la cual |os pagos anticipados
de los clientes, o los créditos de | os proveedores, son fuentes

de financiaci én tan caras, si involucran canbi os de precios.

Asegur ese de que conprendan que todas |as propuestas, y no tan so-

lo la opcidon "C', sea el préstano de un banco, son en realidad
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"préstanos", por cuanto | os carpinteros pueden usar un dinero que

de otra forma no tendrian a su di sposicién

Pregunte a |l os participantes cual de |as opciones prefieren, des-

pués de haber visto las tasas de interés.

Evi dentenente | as opciones "A" y "D' son nmaneras nuy caras de to-
mar di nero prestado. Pida a |los participantes que recuerden ejem
pl os de conpradores de productos agricolas o de proveedores de in-
sunpbs agricolas con quienes |os agricultores hacen negoci os prin-
ci pal nente porque pagan al contado o dan créditos a largo plazo
para | os i nsunbs que venden. En realidad, ellos "venden" dinero

¢,Conmo pagan ese dinero |os agricultores?

- Los insunpbs son de nmas baja calidad que | os que deben pagarse

al contado.
- Los precios son mas el evados.

- Se deducen al gunas canti dades de | os insunbs o se afaden a | os
product os que venden | os agricultores, nediante pesadas o nedi-
das i nexactas o aplicando usos reconocidos, |o que en realidad

equi val e al pago de un interés.

- Esta clase de "préstanps” es por |o general nmuy caro, conmp son
| as of ertas aparentenente generosas del constructor y de |la co-

oper ativa maderera.

Pregunte a | os participantes cual de |as propuestas prefieren: |la
"B" ola "C'. Puntualice que este es un buen ejenplo de céno se
deben tener en cuenta tanto | os factores cuantitativos conp cuali -

tativos para | as decisiones gerencial es. Pri mero deben cal cul ar
| os costos y |los beneficios y luego tomar una deci si 6n que esté

basada en estos y en los factores "no cuantificabl es"”.

Procure que | os participantes deduzcan | os siguientes argunentos,

que se refieren a cada una de | as dos propuestas restantes:

"B - El soborno introduce tratos deshonestos en | a cooperativa,

| o cual origina desconfianza nutua.

- El soborno es innoral y se debe desaprobar
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"C': - El préstanp puede ser devuelto cuando se cuente con fon-

dos, y de esta forna se reducen | os cargos por intereses.
- Si es necesario se puede aunmentar el nonto del préstano.
- El costo del préstanp esta claranente especificado.

- El préstanmp no esta rel aci onado excl usi vanente con un

cliente o un proveedor en particular.

Los partici pantes posi bl emente objeten el trato con un banquero o
prestam sta cuyos intereses son cinco veces nas altos que las ta-
sas oficial es. Puntual i ce que | os prestanm stas brindan un servi -
cio a gran cantidad de personas y que sus tasas de interés estan

por | o general adecuadas a |os riesgos en que se incurren

Recuerde a | os participantes |as nunerosas fuentes de recursos fi-
nanci eros que han sido tratadas en esta | ecci 6n. Miuchos soci os de
cooperativas y sus asesores piensan con frecuencia que |la Unica

manera de obtener capital es pidiéndolo a un banco

Un préstanp bancario se puede utilizar después de que

- Se haya denpstrado que el uso del dinero que ya posee |a coope-

rativa es | o mas econdm co posi bl e.

- Se hayan investigado y cal cul ado | os costos de | os créditos de

| os proveedores y de | os depésitos de los clientes.

- Hayan sido conpletanente utilizados |os recursos de | os propios

SocCi 0sS.

- Se hayan cal cul ado | os futuros excedentes y planificado sus
rei nversiones (una cooperativa exitosa con frecuencia obtiene
el dinero extra que necesita de sus propios excedentes en un
ti empo mas breve que el que |leva para conseguir que el banco

apruebe y conceda un préstano).

En la proéxima |leccidn, |los participantes tendran |a oportuni dad de
ver co6no | a presentaci 6n efectiva de |a informaci 6n financiera
puede ayudar a | os socios a administrar correctanmente el dinero vy

a reducir | a necesidad de recursos externos.
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Los socios de |l a Cooperativa de Carpinteros Alfa se sintieron decepcio-
nados cuando el gerente del banco les ofreci6 un préstanp tan sol o de
$2 000 en lugar de |l os $3 000 que habian solicitado; pero su asesor |les
hi zo ver que nmuchas de esas solicitudes eran directanmente rechazadas y

que habian tenido suerte de que por lo nmenos |les ofreciera al go.

Sabi an que el gerente del banco opi naba que deberian conenzar con ta-
reas de nmenor escala, pero pensaban que estaba equi vocado. Teni an ya
conprom sos con el constructor y con el Mnisterio de Educaci 6n, y si
no consegui an entregar sus productos se reducirian |as oportuni dades de
obt ener pedidos de los nmisnps clientes y, por supuesto, de otros que

tuvieran noticia de tal fracaso

Por 1o tanto, |l os socios decidieron tratar de conseguir los $1 000 que
| es faltaban en algun otro lugar. Sus familiares y ani gos habian hecho
todo | o posi ble para que pudieran obtener |os $800 que necesitaban al

principio; por lo tanto no se podia esperar mas de esta fuente de re-

cursos.

Todos | os soci os acordaron tratar de buscar otras formas para obtener
| os fondos necesarios. Se reunieron dos dias mas tarde y Elias pregun-
té si alguien traia algunas ideas utiles. Dijo que él tenia una, y
Juan, Alfonso e |smael tanbi én presentaron una sugerencia cada uno.
Ellas tonmd notas breves y resum 6 | as posibilidades de | a siguiente na-

nera

A Juan: oferta del constructor .

El constructor, quien ya habia ayudado al grupo, ofrece hacer in-
medi at amente un depésito anticipado de $ 1000 y dejarnos el dinero
durante todo el tienpo que siga conpréandonos nuebles. A canbio de

eso, debemps reducirle de $140 a $130 el precio que cotizanmps para

sus mnuebl es.
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B. Alfonso: contacto con la oficina del Mnisterio

Un prino de Alfonso trabaja en la oficina del Mnisterio en |la ca-
pital. Si |le danps un "regal 0" de $50 nensual es nos asegura que
nuestros cheques seran renmtidos un nes antes, es decir al com en-

zo del siguiente nes del que reciban | os muebl es.

C Lsnmel . contacto con un prestanmista

Un banquero conocido de Isnmel, estd dispuesto a prestar a la co-
operativa $1 000 con un interés nmensual del 5% el interés deberé

ser pagado nmensual nente

D. Elias: la cooperativa naderera

La coopertiva nmaderera conprende nuestros probl emas, pues ha esta-
do en la msnma situaci 6n hace pocos afios. Esta dispuesta a conce-
dernos por un nmes un crédito de $1 000 para |a conpra de madera
que necesitanps para | os nuebl es del constructor. A canbio de es-

to, nos piden que aceptenps un aunento del precio de |a nmadera de
7%

Cada soci o defendi 6 su propuesta y no pudieron |l egar a un acuerdo.

Por o tanto decidieron que Ellas fuera al asesor y |le preguntara qué

reconendaba que se deberia hacer

Tarea:

Deci da cual de las cuatro opciones (0 ninguna de ellas), reconmendaria a

| os carpinteros y por qué.
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LA GFSTION DF 105 FONDOS

hjetiva: Capacitar a los participantes para preparar y usar eficaz-

nmente | os estados financieros de |as cooperativas de traba-

j ador es.

Duracidn: Dos a tres horas.

Materjal : Est udi os de caso: "El priner nes" y "¢A donde fue a parar

el dinero".

Quia para el instructor:

1) Asegurese de que todos |os participantes tengan copias de | os ca-
sos y otros materiales anteriores. Explique que uno de | os propo-
sitos de esta |l ecciOn es capacitarl os para que preparen un estado
financiero a base de datos procedentes de fuentes distintas y de-
sor gani zadas. El material de las |ecciones anteriores sera parte
del material basico para este caso.

2) Di stri buya una copia del estudio de caso "El priner nmes" a cada

uno de |l os participantes y concédal es 30 m nutos para que conpl e-
ten la tarea en forma individual. Puede suceder que al gunos par-
ticipantes no tengan idea de | o que es un balance o una cuenta de
pérdi das y excedentes, o bien estén habituados Uni canente a pre-
sentaci ones formal es de auditoria que |os socios y aun | os aseso-
res nmuy rara vez conprenden, y que en |la mayoria de | os casos es-
tan tan atrasados que resul tan i nadecuados para aplicarlos a | os

fines adm ni strativos coti di anos.

Puntual i ce que es inportante que un asesor de cooperativas sea ca-
paz de hacer preguntas adecuadas y de eval uar ré4pidanmente la si-
tuaci 6n financiera de una cooperativa. En esta |leccidn se presen-
ta el procedimento nediante el cual un asesor obtiene infornmacién
y la elabora de tal forma que pueda asesorar a | os socios sobre la
manera de enfrentar | os problemas financieros, y mas adel ante cénp

preparar y usar las cifras por si m snops.
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3)

Pida a un participante, preferentenente a al guien que tenga poco
conoci m ento de contabilidad, que intente hacer |la tarea. Depen-
di endo del nivel de preparaci 6n de |a clase, presente el concepto
de usos y fuentes o posesiones y deudas, en contraposicion con |os
térm nos técnicos, que a veces engafan, de activo, pasivo y deudo-

res y acreedores, etc.
Uilice la conparaci 6n de una fotografia y una pelicula para nos-
trar la diferencia que existe entre un bal ance y una cuenta de

pérdi das y excedentes.

Est abl ezca una cuenta de pérdidas y excedentes de |l a siguiente

forna:
Enero de 1987
Vent as $2 900
Costos: Materiales $1 900
Sal ari os $ 500
Al qui l er del | ocal $ 100
Al quil er-conpra maquinaria $§ 100
El ectrici dad $ 100
I ntereses $ 80
Total de costos $2 780
Excedente $ 120

No dé a conocer este cuadro a | os partici pantes, sino mas bien
procure obtener |las cifras para cada rubro nediante |a pregunta:
¢Cuadnto gastaron | os carpinteros en....? Al gunos partici pantes
pueden hall ar confuso el que | os carpinteros hayan pagado en enero
$200 por el alquiler del local ($100 por el primer nmes y $100 por
el segundo, adelantado), y que en |la cuenta sol o aparezca una par-
tida de $100. Puntualice que la cuenta de pérdidas y excedentes
sol o nuestra los ingresos y gastos relativos a un periodo de tiem
po, sin tener en cuenta cuando real nente se pagé o se recibié e

di nero.
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Insista en este aspecto observando las cifras de |las ventas. Es
evi dente que aunque | os clientes no hayan pagado todo | o que de-
ben, las ventas fueron realizadas en el prinmer nes y deben in-

cluirse en su nonto total frente a | os costos de ese nes.

Obtenga de | os partici pantes un bal ance de |a situaci 6n conp se
i ndica mas bajo; evite la "jerga" profesional y aseglrese de que
todos | os participantes real nente conprendan | o que significan |as
cifras. Aquéllos que poseen al gunos conoci m entos de contabilidad
pr obabl enment e conozcan | os procedi nientos y térm nos que se em

pl ean, pero sin saber o que real mente significan.

Activa: (o sea, en qué se Pasiva: (o sea, de dénde proviene
utiliza el dinero) el di nero)
Caj a $ 400 I nversi 6n de | os asoci ados $ 500
Exi st enci as $1 000 Donaci 6n $ 500
Deudas de clientes $2 620 Préstano bancario $2 000
Pago por adel ant ado Préstano particul ar $1 000
de al quiler $ 100 Rei nversi 6n del excedente $ 120
Tot al $4 120 Tot al $4 120

Conp en el caso anterior aseglrese de que todos |os participantes
conprendan el significado de un bal ance el enental de esta clase y
que aprecien por nedio de este ejenplo cénmp se puede preparar ra-
pi danent e un bal ance aproxi mado de este tipo nediante |la formul a-

ci 6n de preguntas concretas y el uso correcto de las cifras.

Los partici pantes pueden tener dificultades con | os siguientes

concept os:

- El excedente es mas bien un pasivo que una "posesi on". Em
pl eando los térmnos "fuentes" y "usos" resulta mas facil com

prender este concepto.

La i dea de que | as deudas de los clientes son un uso del dine-

ro. Denmuestre que dar un crédito es o m snp que prestar
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di nero, por |lo que es evidente que hacer un préstanp es usar el

di nero.

El hecho de que el al quiler pagado por adel antado es un "uso"
del dinero. Puntual i ce que el hecho de ocupar un edificio en
un mes futuro, es una forma de inversion que pertenece a la co-
oper at i va. El pago del nes que acaba de pasar no esta en e
activo porque ya se han usado, lo nmisnb que el trabajo u otro

Servi ci o.

Di stribuya copias del estudio de caso "¢A dénde fue a parar el di-
nero?" y conceda a | os participantes 30 nminutos para conpletar |la
tarea, sienpre en forma individual, conmb en el caso anterior

Ahora tanbi én es inportante que trabajen en forna individual, ya
que todo asesor de cooperativa debe saber hacer este tipo de ana-
l'isis; en canbio, algunos de |os participantes, si trabajan en
grupo, pueden no adnitir que conprenden aspectos inportantes de |lo

trat ado.

Antes de pedir los resultados, pida a |os participantes que sugi e-
ran cual es son sus objetivos. Advi értal es que deben recordar que
Su tarea conp asesor no es sinplenente |a de encontrar |as res-
puest as. Deben ayudar a | os socios a obtener y a manejar las ci-
fras para su propi o beneficio, de tal forma que puedan trabajar
sin |l a ayuda de sus asesores. La respuesta de esta tarea tiene
gque estar formul ada de tal fornma que personas corno Al fonso puedan

conpr ender| a.

bt enga el siguiente balance de | a situaci on financiera:

Activo: (céno se usa Pasiva: (de donde proviene el

el di nero) di ner o)
Exi st enci as $1 100 I nversi 6n de | os asoci ados $ 500
Deudas de clientes $2 900 Donaci 6n $ 500
Pago adel ant ado Préstanp bancario $2 000
de al quiler $ 100 Préstanmp particul ar $1 000

Caj a $ 150 Rei nversi 6n del excedente $ 240

Tot al $4 250 Tot al $4 240


karla

karla


8)

o 9
Hoj a 3

Pida a | os participantes que expliquen por qué el balance no esta
conpensado. Es evidente que al gin nanmero de una de |las partes de-

be estar mal ya que el balance no es mas que un registro de cosas
distintas, es decir los usos y las fuentes de un nisnbp nonto de

di nero.

Revi se cada cifra una a una; el total de |las "fuentes" debe ser
correcto ya que el excedente de $120 nmensual es debe ser agregado a

| os préstanps externos y a |la inversién de | os socios.

Los nontos que deben los clientes y el valor de | as existencias
deben ser conprobados cui dadosanent e. Si estas cifras son correc-
tas, el error esta en |la caja. Tiene que haber $140 y hay $10 de

mas. ¢De dénde pudo surgir esa diferencia?

Posi bl emente un socio dej 6 por error $10 de su propio dinero en

la caja de | a cooperativa
Posi bl enente se pagdé de nmenos a un proveedor
- Posiblenente se cobré de mds a un cliente.

- Puede ser que el error sea resultado de la sunma de varios pe-

guefos errores.

Si no se puede corregir el error, ese dinero se debe considerar

conmp excedente.

Pregunte a |l os participantes conp se pueden evitar esos errores.
Puntual ice que unos sencillos libros de caja, registros de exis-
tencias y de canti dades adeudadas por |los clientes (deudores) o a
| os proveedores (acreedores) son esenciales para evitar disputas

en el seno de |la cooperativa y con los clientes y proveedores.

En este curso no se tratara este temm, pero un asesor debe estar
totalnente familiarizado con este tipo de registros elenmentales y

ser capaz de explicar a los socios de |as cooperativas de trabaja-
dores por qué son Utiles, co6no Ilevarlos y céno usarlaos,
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Pida a los participantes |as respuestas relativas a la dltim par-

te de la tarea.

Es evidente que el nonto de dinero que hay, es insuficiente para
hacer un pago inportante a cada socio; ademas |a cooperativa toda-
via es demmsi ado débil y dependi ente de | os pagos innedi atos por
parte de los clientes para poder hacer una distribuci én del exce-
dente. Refuerce este hecho pidiendo a | os participantes que pien-
sen qué habria pasado si el Mnisterio no hubi ese pagado antes de
| o esperado. Nuevanente | a cooperativa se hubi era quedado sin na-
terial y se habria visto obligada a dejar de funcionar o a obtener
prestado di nero de una fuente tan costosa cono |a de |os presta-

m stas y otras nencionadas en | as | ecciones anteriores.

El nmonto de caj a de $150 debe conservarse para ir formando una re-
serva en efectivo que eventual nente puede sacar de apuros a la co-

operativa en casos tales cono |a denora de | os pagos de los clien-
tes.

Pregunte a | os participantes si una cooperativa debe continuar in-
def i ni danment e acunul ando di nero. ,Es conveni ente tener denasi ado

di nero en caja?

Si es posible, aun | os nontos mas pequefios deben ser deposita-

dos en el banco.

- HE dinero debe ser depositado para obtener intereses y no debe
per manecer "oci o0so"” en la caja o en una cuenta que no produzca

i nt er eses.

Los partici pantes pueden sugerir que parte de dinero debe ser uti-
lizado para anortizar una parte del préstanp obteni do del presta-
m sta, y de esa manera reducir |los intereses. Esto puede ser co-
rrecto sienpre y cuando | os soci os puedan estar seguros de que
puedan vol ver a obtener un préstanp al msno tipo de interés o nmas
bajo y en un corto plazo. El hecho de que esto puede ser posible
con un prestam sta de esta clase denuestra nuevanente | a necesi dad
de buscar una variedad de fuentes flexibles de recursos financie-

ros. Miy pocos bancos pueden trabajar de esta forma, al nenos que



11)

Hoj a 4

| a cooperativa obtenga autorizaci 6n de tener la facilidad de so-

bregiro.

Si es necesario, asegurese de que todos | os partici pantes conpren-
dan | a presentaci 6n de un bal ance sencillo, haciendo preguntas a
aquél |l os que nmuestren inseguridad para decir céonp se nodificard el

bal ance si se agregaréan mas transacci ones, conp |as siguientes:

- El constructor paga sus cuentas pendi entes.
- Los socios pagan $50 al prestami sta para reducir |a deuda

- Los socios conpran nateriales al contado por calor de $100.

I ntroduzca nodificaci ones el enental es en el pizarrén/retroproyec-
tor y asegurese de que todos |os participantes conprendan coéno un
bal ance puede presentar un cuadro dinam co de |a situaci 6n finan-
ciera de una enpresa, y conp puede ser utilizado para planificar

la forma en que se puede obtener y usar el dinero

Pida a | os participantes que describan qué piensan | os soci os de

una cooperativa de |as cuentas y bal ances.

- ¢Son una tarea fastidiosa que se realiza Unicanmente para satis-

facer a | as autoridades oficial es?

- ¢Son una herramienta valiosa que sirve para admnistrar y cuya
el aboraci 6n y uso son Gtiles para hacer diagnosticos y planifi-

caci ones y tomar deci siones?

Por | o general eligen la prinmera respuesta. Puntualice que se de-
be ensefiar a | os socios a el aborar y a usar | os bal ances en su
propi o beneficio, y que nadie se nolestara en el aborar al go co-

rrectamente si no sabe para qué sirve
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El prinmer nes

Era el 31 de enero y |los socios de |a Cooperativa de Carpinteros Al fa
habi an conpl etado su priner nes de funcionam ento y pensaban que | o ha-

bi an hecho bastante bien.

Los soci os habian fabricado | os 60 juegos de pupitres y bancos para e
M ni sterio, conb estaba acordado, y |os 10 juegos de nuebles para e
constructor; ademéds habian control ado cui dadosanente el uso del nate-
rial. En consecuencia, estaban contentos de ver que usaron |la cantidad
exacta de material es para estos pedi dos que habian cal cul ado, ni mas ni

nmenos.

Los clientes estaban satisfechos de |la calidad del trabajo y repitieron
| os mi snbs pedi dos para | os neses sigui entes. El constructor habia
ayudado a | os socios en su prinera crisis financiera pagando $280 por
| os dos juegos de nmuebles antes del térm no establ eci do, pero todavia
debia | os ocho juegos restantes. El Mnisterio, de acuerdo con | o co-
nmuni cado a | os socios de |a cooperativa, no podria abonar |a deuda has-

ta pasado un nes.

Al gunos de | os soci os se preguntaron adénde habian ido | os $400 que ha-
bian invertido y |l os $500 de | a donaci 6n, pero recordaron gque habian
pagado todos |l os materiales, y que cuando el Mnisterio pagara su cuen-

ta tendria bastante dinero.

Gracias a los $2 000 que prestd el Banco y |los $1 000 del prestam sta
aun contaban con $ 400 en caja. Era inconveniente tener que pagar $20
de interés al Banco al final del nes, y todavia peor pagar $60, tanbién
en efectivo, al prestanmista por la nmtad de la suna de di nero prestada;

pero al menos, |a cooperativa estaba aun funci onando, y contaba con di-
nero sobrante. Era bueno saber que este préstanp |es habia pernmtido
conprar mas nmateria prinma, de nobdo que todavia tenian un val or de

$1 000 en exi stencias.
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Cada uno de | os socios habia percibido $50 por el nmes, en efectivo de
acuerdo con | o esti pul ado. Tanbi én habi an pagado $100 en concepto de
cuota por el alquiler-conpra de naequinaria, $100 por el priner nmes, de
al quiler del local, y otros $100 adel antados por el segundo nes. Los
gastos de electricidad y otros sumaron otros $100 en efectivo; pero, a
fin de cuentas, | o socios pensaban que el mes | es denpstraba que |la

nueva enpresa podria subsistir.

Tarea:

,Qué pérdidas o excedentes tuvieron |l os carpinteros en el priner
nmes de funci onani ent 0?

Conf ecci one una cuenta de |la situaci 6n financiera al final de
nmes, indicando conp | a cooperativa estéd usando su dinero y de dén-

de provi ene ese dinero.
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A doénde fue a parar el dinera?

"S6l o $150 en la caja: jqué absurdo!; debe haber al go nas de di nero;

henps pedi do prestados $1 000 a aquel prestani sta enbustero. Dicen que
tuvi nos un excedente de $120 por nes; no podenps haber gastado esa su-
ma. Puede ser que haya desapareci do en algin otro lugar, ne pregunto

donde. .. "

Al fonso nunca habia ol vidado real nente que el resto del grupo habia re-
chazado su oferta de utilizar a su prino en el Mnisterio de Educaci én
a fin de obtener un pago méas réapido, y sienpre hacia preguntas incéno-
das cuando podi a. Esta vez pensé que real nente habia encontrado al go

que reprochar a sus canaradas.

Habi an pasado dos neses desde que habia conenzado a funcionar |a coope-
rativa. A fines de enero, Alfonso tenia esperanzas de recibir algo de
dinero extra, ya que habia trabaj ado nucho por s6lo $50 al nmes y, des-
pués de todo, habia $400 en efectivo en caja. Sin enbargo, |os otros
no estaban de acuerdo con él, argunentando que era dinero prestado y
que debia ser devuelto. A su entender, el dinero es el dinero, pero de

todas maneras su opini 6n no prospero

Cuando el Mnisterio y el constructor abonaron sus deudas, |o0s socios
acordaron invertir $2 000 en mAs nmateria prinmga, para que no se agotaran
nuevanent e. En esta oportunidad Al fonso protestd y entonces sabia que
tenia razon, porque |os socios tenian aun nmaterial es por val or de

$1 000, en parte sin tocar y en parte en nuebles sin term nar

A fines de febrero, era seguranmente hora de recibir al guna reconpensa
por todo | o que habian hecho, ya que en el priner nes habian fabricado
y entregado nercancia por un valor de $1 500 en muebl es escolares y
$1 400 en nuebles para el constructor. Los material es habian costado

otra vez exactamente | o que se habia cal cul ado.

Todos | os otros gastos habian sido comb en meses anteriores; el alqui-
| er habia sido pagado un nes por adelantado, y |o mas satisfactorio aun
fue que que el Mnisterio de Educaci 6n, para sorpresa de todos, habia

pagado el pedido que se le entregd. El asesor de |la cooperativa habia
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dicho que trataria de convencer a los funcionarios del Mnisterio para
que efectuaran su pago en térmno, pero nadie, ni él msno, esperaba

tener éxito

El constructor habia pagado ademés | os otros ocho juegos de nuebl es que
habia retirado durante el prinmer nes, y resultaba nmuy claro para
Al fonso que debia de haber nucho dinero en caja. El queria ayudar a su
famlia en | os gastos del casam ento de su hermana. Conp él tenia un
enpl eo ahora, se esperaba que hiciera alguna contribuci 6n para | os
eventos familiares; por lo tanto, recland que debia recibir una bonifi-

caci 6n de, al nenos, $50.

Cuando | os otros sefial aron que so6l o habia $150 en caja, Al fonso se puso

furioso. El sabia que | a cooperativa habia obtenido un excedente de
$120 en el primer nmes, y suponia que habia logrado |l a msnae cantidad e

segundo nes, ya que se habia fabricado y vendido |a nmisma cantidad de
articulos, al msnm precio y utilizando |os msnbs materiales. Era ob-
vi 0 que debia de haber por |o nmenos $240 en caja, es decir, |la ganancia
correspondi ente a dos nmeses de trabajo, y Al fonso estaba seguro de que

al gui en habia robado el dinero.

Al fonso anenaz6 con quejarse a la policia, renunciar y retirar su in-
versi on, vender algo de | as reservas de madera y quedarse con el dine-
ro, o incluso, incendiar |as instal aciones. "Pruébennme", dijo, "que
nadi e ha estado robando, de |o contrario destruiré esta cooperativa de

cual qui er forma posible".

JTarea .
- Asesore a | os socios sobre la forma de conprobar si el bal ance de
caja es correcto.

- ¢cDeberian | os socios percibir mas dinero que el que actual nente

per ci ben?

- Si asi fuera, ¢cuanto dinero mas deberia percibir?; si no, ¢qué

deberian hacer con el dinero en caja disponible?
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ORGANI ZACI ON Y DFCI S| ONES

hjetivo: Capacitar a | os partici pantes para que | os socios de |as

cooperativas de trabajadores sean conscientes de |a necesi-
dad de establ ecer procedimentos efectivos y apropi ados pa-

rala tom de decisiones.

Duraci dn: De dos a tres horas.

Material Estudi o de caso: "Los probl emas del éxito".

Quia para el instructor:

2)

Di stribuya copias del estudio de caso a cada uno de |os partici-
pantes. Pidal es que lean la prinera parte, hasta la tarea A vy

que la conmpleten. xorgue 15 minutos para realizar esa tarea

Recuérdel es que esto es una sinple revisién de | o que han aprendi -
do antes, pero que es fundanental para cual qui er funci 6n de aseso-
ramento eficaz. Todo asesorami ento debe estar basado en el cono-
cimento de |l o que real mente esta sucedi endo en | a cooperativa; un
asesor debe saber qué preguntas fornular, y |os socios deben saber
qué informaci 6n se requiere, a fin de establecer la situacioén fi-

nanci era de su cooperativa

Solicite a un participante que haya tenido dificultades en |l a
| ecci 6n anterior que le presente sus cifras para |la cuenta de pér-
di das y excedentes. bt enga el siguiente cuadro, puntualizando
que la presentacion y la forma del misnp no son inportantes, y que
Il o que real nente cuenta es que | os soci os m snos puedan ent ender

| os cal cul os:



. e Pérdid Exced : iva de Carpi :

Senestre que finaliza el 30-6-89

Vent as $19 800

I ngreso sin conprobantes $ 10

Total de ingresos $19 810
Materi al es $12 600

Suel dos $ 3 000

Al qui l er del |ocal $ 600

Al qui | er-conpra de maqui nari a $ 600

El ectricidad, etc. $ 600

I ntereses $ 480

Total de costos $17 880

Excedent e $ 1 930

Compruebe que todos | os participantes entiendan el origen de cada

cifra, discutiendo en particular |o siguiente:

La cifra correspondiente a material es esta conpuesta de tres

el enent os:

Conpra de materiales para seis nmeses para |a construc-
ci6n de pupitres y bancos escolares a $900 por nes $5 400

Conpra de material es para seis neses para carpinteria

de construcci 6n donméstica a $1 000 por nes $6 000
Mat eri al es para pedi dos particul ares, 50%de $2 400 $1 200

12 600
La explicaci 6n de | os $10 sin conprobantes. Haga hi ncapi é en

gue es inportante asegurar que cada suna de dinero esté correc-
tamente justificada. Esta suma puede interpretarse como un in-
greso, entregarse conbp una donaci 6n o gastarse de al guna otra
maner a. La deci si 6n debe tonmarse rapi danente para evitar per-

der tienpo en sunmas pequefias.


karla

karla

karla

karla


3)

4)

So
en

e

L6 10
Hoj a 2

Al gunos partici pantes habran conetido errores nmatenmati cos sim
pl es. Puntual i ce que | as operaci ones natenaticas el enental es
mal hechas conducen a coneter mas errores contables que la ig-

norancia de las técnicas aplicadas.

El val or de $100 correspondiente a material es adquiridos con el
anticipo del cliente, no ha sido utilizada, estéa todavia en de-
pésito. Esto figura, por consiguiente, en el balance, y no en

el estado de pérdidas y excedentes.

icite a otro participante que tanbi én haya tenido dificultades
la lecci6n previa que presente el balance, y trate de obtener

cuadro siguiente

: : : A

ACTI VO PASI VO

(Como se usa el dinero) (De donde proviene el dinero)
Caj a $ 430 Anticipo del cliente $ 100
Deudores vari os $4 400 I nversi 6n de soci os $ 500
Al quiler del taller Donaci ones $ 500
por adel ant ado $ 100 Pr ést anbps bancari o
Mer caderia en y particular $3 000
exi stenci as $1 100 Excedent e $1 930
Tot al $6 030 $6 030

Los partici pantes pueden sefal ar que | a nercaderia en existencias

incluiria, en efecto, trabajos en proceso y productos term nados.

Puntual i ce que, en beneficio de la sinplicidad, |as nercaderias se

consi deran todas juntas. En una enpresa mas conpl eja esta separa-

ci 6n seria necesari a.

Asegurese de que todos |os participantes entiendan por qué hay to-

davia tan poco en caja a pesar de que ninguno de | os préstanps ha

si do reenbol sado, que | os soci os no han percibi do aunentos sal a-

riales y que |a cooperativa ha producido un gran excedente.
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- Los nontos que debe el Mnisterio no son mas de | o que se habia

cal cul ado, pero estéan absorbi endo todo el efectivo que ingresa

Divida a | os participantes en grupos, y otorgue 45 m nutos para
gue lean | a segunda parte del estudio de caso y realicen la tarea.
Recuérdel es que el andlisis que ellos realicen sobre |os probl emas
de organi zaci 6n debe estar basado en una conprensi 6n de las reali -

dades fi nanci eras.

Reuna de nuevo a los participantes y solicite a un representante
de un grupo que presente sus sugerenci as. Resunml as en el piza-
rron/retroproyector y pidales a | os grupos restantes que presenten
sus propias ideas si son nuy diferentes y que comenten acerca de

| o que se ha estado exponi endo hasta el nonento.

Los partici pantes probabl emente se concentren en | as detall adas

cuestiones invol ucradas en | os desacuer dos:

- ¢Deberia Juan percibir una bonificaci 6n de $20? (Es posible
tener una buena presentaci 6n personal en ropa de trabajo, y la
mayoria de los clientes prefieren tratar con al gui en que es

evi dentenente un artesano y no con un vendedor).

- ¢Qué bonificacion, de ser factible, deben recibir |os socios?

(No se suel en pagar |as bonificaciones antes de fin de afo).

- ¢Debe Elias tener derecho a silenciar a |los otros socios? (La
denocracia no significa caos; un presidente puede ser denocra-
tico).

- ¢Deberian haber conprado |a maquina (Una de las fallas mas gra-

ves de |las cooperativas es que no pueden tonar decisiones rapi-

das, | o que hubiera sido necesario en este caso).

¢Debe el hermano de Carl os ser aceptado conb nuevo soci 0? (Una

cooperativa de trabajadores no debe aceptar socios para | os que

no hay trabajo).

No deje que |os participantes dedi quen denasi ado ti enpo a estas

cuestiones. I ntente obtener una conprensi 6n mas profunda de | o
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que real mrente esta sucedi endo en | a cooperativa y de | o que el
asesor debe hacer en este caso, fornulando preguntas cono |as si-

gui ent es:

- ¢Por qué ocurrieron esos desacuerdos?
- ¢Debe el asesor decir a |os socios qué tienen que hacer?

¢,Cono pueden evitarse en el futuro desacuerdos de este tipo?

GQuie a los participantes a |a conclusion de que | os probl emas in-
di vidual es constituyen un sintoma de faltas de reglas o procedi-

mient 0s apropi ados. Puntual i ce que unas y otros pueden no ser ne-

cesarios en los com enzos de |a cooperativa, y pueden aun frustrar

las iniciativas. Sin enbargo, resulta necesario, después de una
cierta etapa, que los grupos formalicen la fornma de tonmar decisio-

nes y de lograr acuerdos en cuestiones conp | as siguientes:

- ¢Qué tipos de decisiones se pueden tomar y quién tomara tales

deci si ones?

- ¢Qué clase de mayoria se requerira para tal es decisiones cuando

se tonen en una asanbl ea?
- ¢Con qué frecuencia se cel ebraran | as asanbl eas?
- ¢Conp se nonbrara al presidente de di cha asanbl ea?

- ¢Quién tendra derecho a ser socio y cOnp se inscribiran y acep-

taran | os nuevos soci 0s?

Asegurese de que todos |os participantes tengan conocimento de |la
forma en que se deben conducir |as asanbl eas, y de | as disposicio-
nes | egal es que son rel evantes en | as cuestiones invol ucradas en

este caso.

En nmuchos paises estos ti pos de deci siones estan regul adas por
| ey, pero no todos |os grupos estan di spuestos a inscribirse en e
Regi stro de Cooperativas y a regirse por |la Ley de Cooperativas, y

| os soci os deben entender por qué |as disposiciones son comb son y

decidir si estan dispuestos a obedecerl as.



bt enga sugerenci as con respecto a céno se deben responder |as
preguntas criticas nencionadas arriba y otras simlares. Di chas

sugerenci as pueden ser |as siguientes:

- Las cuestiones inportantes relativas a la constituci 6n de |a
cooperativa deberan ser decidi das en una asanbl ea general ple-

naria, por voto nayoritario.

- Los carpinteros deben elegir un consejo de adni nistraci 6n para

tomar deci si ones en asuntos adm ni strativos corrientes.

- Las deci siones sobre gastos hasta un cierto nonto de dinero,
posi bl emente $100 en este caso, pueden ser tonadas por el ge-
rente, quien es nonbrado por | os socios que asistan a |la asam

bl ea.

- Las deci siones sobre | as bonificaciones o dividendos deben ha-

cerse anual nente, por todos |os asociados en comin, sobre una

base mayoritari a.

- Las asanbl eas deben ser presididas por el presidente, quien es

nonmbrado por una asanbl ea plenari a.

- Los nuevos soci os deben ser propuestos y apoyados por dos m em

bros, y aceptados en asanbl eas pl enarias, por voto mayoritario.

- La cooperativa puede tener que aceptar mas soci os para al canzar
el minino | egal necesario. Pero no se debe hacer eso, sinple-
mente a fin de cunplir un requisito legal, a no ser que haya

trabajo suficiente para todos.

Las opi niones, cono | as disposiciones, pueden variar en estos y
otros puntos. Las respuestas son nenos inportantes que la com
prensi 6n de | a necesi dad de responderlas, y asi evitar desacuerdos
tales conpb | os presentados en este caso y otros nmucho nas graves

gue pueden destruir una cooperativa.

Al gunos partici pantes pueden estar famliarizados con cooperativas
mas grandes, y con reglanentos conpl ej os que regulan | as diferen-
tes clases de socios y otras cuestiones. Subraye que cada coope-

rativa de trabaj adores debe conenzar siendo pequefia, y que no son
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necesari os regl anmentos conplicados, ya que pueden distraer a |os
Soci0s y a sus asesores de la inportante tarea de establ ecer una

enpresa viabl e.

Pregunte a | os grupos de qué nbdo haran conocer sus sugerenci as a
| os car pi nteros. htenga | a respuesta de que el asesor debe tener
menos interés en el tipo de concl usiones que al cancen | os car pin-
teros que en el hecho de que ell os deben conprender que tienen que

tomar tal es decisiones en estos asuntos.

El asesor debe ayudar a | os socios a que conprendan | as causas de
sus desacuerdos, y |a necesidad de tomar deci siones siguiendo este

ti po de procedi m ento.

Luego el asesor debe resumir |as posibilidades; |os socios deben
conprender que estas cuestiones son constitucional es y deben ser
deci di das por | os socios, probabl emente por sinple voto mayorita-

rio o por mayoria de dos tercios.

Pregunte a | os participantes si piensan que el asesor coneti 6 un
error al permtir que |la cooperativa funcionara todo un senestre

sin haber determ nado estas cuesti ones.

Trate de obtener la idea de que el aprendizaje de este tipo, conp
|la mayoria de | os actos de conprensi 6n, se logra nejor cuando |as
personas se enfrentan con | os probl emas por no haber tomado | as
deci si ones conveni ent es. Probabl enente no resultara claro para
| os soci os por qué deben estar sujetos a ciertos procedi nientos en
la etapa inicial. Si el asesor estd en contacto con | os soci o0s,
pero de ninguna manera trata de adm nistrar |a cooperativa, sera
capaz de decidir cuando convi ene ayudarl os a establ ecer su propias

reglas y procedin entos.

Subraye que | os asesores deben, en todo nonmento evitar inponer de-
ci siones o procedi mentos a | os soci 0s. Aun en el caso en que
ciertas estructuras fornal es sean necesarias para recibir, por
ejenplo, cierto tipo de ayuda, |la msiodn del asesor consiste sol a-
mente en explicar |a necesidad de estas estructuras, y |luego dejar

que | os socios tonen sus propi as deci si ones.
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Parte A las cifras

Era el 30 de junio. La Cooperativa de Carpinteros habia funcionado
otros cuatro neses del msnp nodo cono | o habia hecho | os dos prineros
neses, fabricando y entregando 60 juegos de pupitres y bancos al Mnis-

terio de Educaci én y 10 juegos de nuebl es para un constructor | ocal

Ademas, vendi eron nuebles por un total de $2 400 y otros trabajos a va-
rios clientes particul ares. Este tipo de ventas aunentaba |lenta pero
sost eni danente, | o que constituia una ventaja para |os carpinteros, ya
que podian vender trabajos individual es de este tipo por el doble de

costo de los materiales utilizados. Al principio se sorprendi eron nu-
cho cuando un cliente sugirid un precio tan alto, pero después al nar-
car un precio pusieron el doble de |los costos de material es y casi

si enpre | ograron hacer negoci o.

Ademds - y esto es quizas nas inportante - esos clientes sienpre paga-
ban en efectivo e incluso hacian anticipos de dinero que |les pernitian
a los carpinteros conprar |os nateriales. Los socios tuvieron que tra-
baj ar nmuchas horas en estos trabajos, pero |la mayoria de ell os pensaron
que era beneficioso para | a cooperativa en sus prineros neses. Ahor a
podi an conpl etar sus trabajos para el Mnisterio y para el constructor
mas rapi danmente -después de tanta practica- de tal nodo que di sponian

de maAs tienpo para realizar otros trabajos.

A fines de junio, los carpinteros recibieron de un cliente $100 en con-
cepto de anticipo, con el que conpraron nmateriales para | os nuebles de
ese cliente que adn no estaban term nados. Ademas, tenian nmterial es
en exi stencias por un valor de $1 000. El Mnisterio les debia | os pe-
di dos correspondi entes a dos neses ($1 500 por nmes) mientras que e

constructor debia el pedido de un nes de 10 juegos de nuebles a razén
de $140 cada uno. Cono sienpre, |a cooperativa habia pagado el al qui-

| er mensual de $100 por adel antado, y tenia $430 en efectivo en caja.

Tarea A

Prepare un estado de pérdidas y excedentes del primer senestre de fun-
cionani ento de | a Cooperativa de Carpinteros y un bal ance de fin de

j uni o.
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Parte B 10s probl enns

Los socios prepararon |as cuentas del primer senestre, y |luego se reu-
ni eron para exam narlas y determ nar donde habian conetido errores y
qué debian hacer durante |a segunda parte del afio. Pidieron a su ase-
sor que asistiese a la reuni 6n, en parte porque val oraban su asesor a-
mento y en parte porque estaban nuy orgullosos de | o que habian |ogra-
do. U timnmente, el asesor no habia estado nuy a menudo en contacto
con ellos, aparte de ayudarlos con sus cuentas, pero estaba, desde | ue-

go, nuy satisfecho de ser requerido.

Todos conprendi eron que | as cosas andaban bien y que habia || egado el
nmoment o de realizar un analisis critico de | o que estaban haci endo y de
| o que consegui an. Todos estaban nejor que antes econon canente, pero

el sentido del éxito los Ilevd a pretender adn mas.

Juan hizo la prinera sugerenci a. El habia tenido nucho éxito mante-
ni endo |l a confianza del Mnisterio y del constructor y contribuyendo a
atraer a nuevos conpradores; ademés, nediante sus tareas conoci 0 a va-
ri os vendedores de diferentes conpafias. El se habia avergonzado bas-
tante de la condici6n de su vestinmenta, y cuando, por casualidad nmen-

cioné que ganaba so6l o $50 nensual es, uno de sus nuevos anmi gos se echd a
reir.

"Nuestro personal de |inpieza gana mas que eso", dijo, y Juan se sintio
un tanto ridiculo. Su falta de confianza era | a causa por |a que, es-

taba seguro, no pudo encontrar nuevos clientes desde ese incidente.

Juan dijo que sabia que todos eran iguales, pero él tenia que denostrar
que "los Carpinteros de Alfa" era una organi zaci 6n seria. Solicitd una
boni fi caci 6n especi al de $20 nensual es para conpra de ropa y gastos de

tintoreria.

La mayoria de | os otros socios se oponian a esta idea. Decian que no
tenian nada en contra de Juan y que admiraban su éxito, pero que pensa-

ban que la igualdad era |a clave del futuro de | a cooperativa y agrega-



ron que si determ nados soci os conenzaban a ganar mas que otros no se

di stinguirian de cual qui er conpafiia capitalista conmun.

El i as estaba presidiendo | a reuni6n, y conb no habia acuerdo en este
asunto sugiri 6 posponerlo para la préxim reunion. Traté de aplacar la
at mosfera, que estaba bastante tensa, trayendo a col aci 6n el tenma del
di vi dendo. Dijo que tenian $430 en efectivo y que habian trabaj ando
mucho para obtenerlo, y preguntd cuanto deberia recibir cada asoci ado

en concepto de dividendo en esta etapa. Sugiri 6 $13 cada uno, o $130

en total y solicitd opiniones al respecto.

Para decepci 6n de Elias, innediatanmente estall 6 una airada di scusi on.

Al gunos soci os |iderados por Alfonso, reclamaban $40 cono nininp, ya
que habfan trabaj ado nucho. O ros decian que debian percibir mas que
el resto porque habian trabajado nmucho en | os nuevos pedi dos de |os
clientes particulares, mentras Higinio propuso que no debian retirar

nada. Después de todo, afiadi 6, no ganaban nada cuando enpezaron y la
enpresa habia funcionado un senestre. ¢No deberian pagar el préstano
al prestami sta, conb una cuestion de urgencia, y luego, al banco, antes

de pensar en retirar algo para ellos m snps?

Elias tratdé en vano de poner orden en |l a reunion. Incluso al gunos so-
cios protestaron cuando lo intentd, diciendo que él no tenia mas dere-
cho que cual quier otro para silenciarlos ya que, después de todo, cons-

tituian una organi zaci 6n denocratica

En este nonento David interrunpi 6 | as discusiones. "Dejenbs de discu-
tir sobre | o que debenos hacer con el dinero ahora" dijo. "Quiero sa-
ber por qué no conpranps aquel torno que estaba a la venta en el garage
el mes pasado. Costaba sdlo $100 y tenia un valor real mas rapido |os
respal dos de las camas y las patas de las nesas a fin de cunplir |os
pedi dos de clientes particul ares. Se lo Ilevdo un conerciante de |la
ciudad so6l o dos dias después que el torno fue puesto a la venta, jpero
yo le informé a Elias respecto a esta posi bilidad! ¢Por qué nos perdi -

nmos senej ant e opot uni dad?"

El i as explico que él real nente habia querido conprarlo, pero cono re-

cordaban, habia sido un dia feriado cuando fue puesto a la venta, y



cuando ell os estuvieron todos juntos en el trabajo otra vez, el torno
ya habia sido vendi do. ¢(Conp podia haberl o conprado sin tener prinero
una di scusi 6n adecuada con todos | os socios, de la nmisna forma cono | o

est aba haci endo ahora?

Todos estuvieron de acuerdo, a pesar de que era una pena haber perdido
tal oportunidad. Cuando estaban por volver a discutir con respecto a
di videndo, alguien Ilamd a |la puerta. Carlos se levantdo y abrié, y en-
tré6 su hermano M guel. Los otros | o conocian un poco, y Carlos habia
habl ado al gunas veces de su trabajo en obras de construccién. Sin em
bar go, todos se quedaron nuy asonbrados cuando Carl os dijo orgullosa-
mente, "nme gustaria presentarles a nuestro décinmopriner asoci ado: m
her mano M guel . Fi nal rente él ha aceptado dejar de trabajar para |os

contratistas para trabajar con nosotros”

Se produjo un silencio extrafio, finalnmente Elias indicdé que era hora de
ir a alnmorzar, y los carpinteros se retiraron rapi danente a sus hoga-
res, sin saber que hacer después. Dos o tres de ellos se fueron juntos
con el asesor, quien no habia hablado durante |l a reuni én. Le pidieron
qgue regresara después del alnuerzo y que | es aconsejera qué hacer con

respecto a los distintos desacuerdos que habian surgido.

Tarea B:

Si usted fuera el asesor, ¢qué les aconsejaria a los carpinteros y conp

se lo comunicaria en la reunié6n de |a tarde?
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DI AGNOSTI CO Y SO UCI ONES

hjietiva: Capacitar a |os participantes para que eval Uen | a situacio6n

de una cooperativa de trabajadores nori bunda, a fin de
identificar |las razones del fracaso y, si fuera posible,
reconmendar y asesorar con respecto a |las sol uci ones apro-

pi adas.

Duraci én: Tres horas.

Material Estudi o de caso "Decadencia y reactivaci 6n". Repr esent a-

cion: Instrucciones para el papel del banquero.

i L :

2)

Asegurese de que | os participantes tengan todos | os ejercicios de
| as | ecci ones anteriores, incluyendo, en especial, el balance y
otras cifras que fueron cal cul adas por todos |os participantes en

la | ecci6n 10.

Di stri buya copi as del estudio de caso por adel antado, si es posi-
ble. Qorgue nedia hora para conpletar la prinera parte de la ta-
rea. Recuérdel es que este ejercicio | es proporciona otra oportu-
ni dad para desarrollar y practicar su capaci dad de obtener y uti-
l'izar informaci 6n de | as cooperativas, incluso de aquellas que no

preparan infornes fornmales.

Pida a un participante que enunere el "activo" de |a cooperativa,
es decir, la forna en que se esta utilizando el dinero. Conp se
hi zo anteriornente, elija a un participante que esté nenos fani -
liarizado con las técnicas contables y haya tenido mas dificulta-

des que otros con | os ejercicios precedentes.

Si es necesario, recorra rubro por rubro una lista de posibles ac-
tivos pidiendo al participante que deternine si |os carpinteros
parecen tener al guno de estos activos o no; si es asi, que diga

cual es su valor.
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Pida a otro participante que determ ne |as fuentes del dinero que
posee | a cooperativa de carpinteros, utilizando la m sma técnica

para asegurar que no se omite ningln rubro

La lista final, o balance, debe indicar |o siguiente:

Bal ance de |a Cooperativa de Carpinteros Alfa 31-12-89

ACTI VO PASI VO

(Conmp se usa el dinero) (De dénde proviene el dinero)
Caj a - Antici pos de clientes $ 300
Deuda del Mnisterio $3 000 Al qui | eres atrasados

del 1ocal $ 200
Al qui | eres adel ant ados - Cuot as atrasadas de

al qui l er-conpra de
Exi st enci as de maqui nari a $ 200
pupitres, etc. $ 300

I nversi 6n de Asoci ados $ 500
Mat eri al es $ 300

—_— Donaci 6n $ 500

Tot al $3 600

Préstano particul ar $

Pr ést anp bancario $2 000

Menos pérdi da $ -100

Tot al $3 600

Es probable que | os participantes encuentren dificultades con va-
ri os de esos rubros. Subraye que toda | a infornmaci 6n necesari a
para obtener este "bal ance" esta incluida en el estudio de caso.

Los probl emas especificos pueden incluir |os siguientes:

- Las existencias de materiales: el valor de $300 de materi al es

gue pertenece a los clientes particul ares se enunera adn conp
uso del dinero de |a cooperativa, porque |os anticipos m snos
se incluyen conp una fuente de dinero, indicando que | os car-
pinteros deben ese inporte a los clientes. Si éstos hubi eran
si nmpl emente dado el material a |os carpinteros, conb hacen nu-
chas personas cuando encargan a sus sastres que confeccionen
una prenda, no habia sido enunmerado comp una fuente o un uso de

di nero, ya que no habria sido propiedad de | a cooperativa
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- Las sunmas correspondientes a |los al quileres atrasados del |oca
y de | a maqui naria se enumeran cono fuentes de dinero. Expli-
gue a los participantes que si una cooperativa o cualquier otra
organi zaci 6n o individuo | e debe dinero a al guien es equival en-

te a obtener un préstanp de esa persona.

- El célculo de la cifra de la reinversi 6n del excedente, o, en
este caso, |l a pérdida; denuestre nedi ante preguntas apropi adas
gue ésta es una cifra de "bal ance". Después de sumar todos |os
usos del dinero, y las fuentes identificables, |la diferencia

exi stente debe provenir del excedente o de |a pérdida

Si se esta utilizando una suna de dinero nayor que el tota
procedente de fuentes identificables, |a cooperativa msnma ha

debi do producir el dinero.

Si la suma total que esta utilizando es nenor que |la sunma cuyo
origen se puede identificar, esa diferencia debe resultar de
una "pérdida", ya sea | as operaciones conerciales, por robo o

por otras causas no detern nadas.

Denmuestre nedi ante ej enpl os sinples que esto puede ser una fornma
util de descubrir cémp esta funcionando una enpresa, si no hay do-
cunentaci 6n contable, o bien de exam nar |a exactitud de esa docu-

nent aci on.

Una entrevista y un exanen visual pueden nornmal nente identificar y
eval uar aproxi madanente | o que una cooperativa posee. Ceneral nen-
te, las personas a |las que se debe dinero y |los inversores, se
presentaran ellos msnbs e indicaran | as sunmas de di nero que se
| es adeuda. La diferencia de | o que | a cooperativa posee y |o que
debe constituye el excedente o pérdi da acunul ados de | a cooperati -

va.

Pida a otro participante que lea en voz alta su respuesta a la se-
gunda parte de la tarea. ¢Conp esta funcionando | a cooperativa en
| a actual i dad? Subraye que | os asesores y otras personas a nenudo
ti enen que trabajar con cifras nmuy aproxi nadas; ni nguna organi za-
ci 6n di spone sienpre de cifras exactas. (El trabajo en realiza-
ci 6n, por ejenplo, constituye sienpre un cal cul o aproxi nado). La

carencia de cifras exactas no significa necesariamente que |la



gesti 6n sea poco eficiente en todos | os aspectos, tanpoco las ci-

fras claras y aparentenente actualizadas constituyen una garantia

de que todo marcha bien

bt enga | as cifras siguientes:

| raci én d - e pérdid |
: : e Caroi T

Di ci enmbre 1987

Ventas a clientes particul ares $1 000
Mat eri al es $500

Suel dos $300

Al quiler del local $100

Al qui | er-conmpra de naqui nari a $100

El ectricidad, etc. $ 50

I nt ereses bancari os $ 20

Costos total es $1 070
Pér di da nensual 3 70

Escri ba el bal ance senmestral y anual uno al |ado del otro, conp se
i ndi ca segui damente y solicite a | os participantes que encuentren
|l as diferencias en cada caso. Es inportante no onitir rubros que

sélo tienen valor en un lado y cuyo valor es nulo en el otro.


karla
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ACTI VO
Rubr o Sei s neses Doce neses D ferencia
Caj a 430 Nada Menos 430
Deudor es vari os 4 400 3 000 Menos 1 400
Al qui |l eres anti ci pados 100 Nada Menos 1 000
Exi st enci as 1 100 600 Menos 500
PASI VOS
Antici pos de clientes 100 300 Mas 200
I nver si 6n de Asoci ados 500 500 Sin canbio
Donaci 6n 500 500 Sin canbi o
Préstano particul ar 1 000 Nada Menos 1 000
Prést ano bancario 2 000 2 000 Sin canbio
Excedent e 1 930 (100) Menos 2 030

Solicite a los participantes que observen las diferencias y que
sugi eran qué indican las msmas en cuanto a |l as operaciones y la
gesti 6n de | a cooperativa de carpinteros en |la segunda mtad del
afio. Subraye que no deben sol amente observar las cifras, sino que
deben usar ademas |a informaci 6n adi ci onal proporcionada en el es-

tudi o de caso.
Procure que | os participantes conprendan | o siguiente:

El inmporte que adeudan los clientes y el valor de |as existen-
ci as han di sm nui do aproxi nadanente en un tercio, pero las ven-

tas disminuyeron en casi dos tercios.

La cooperativa parece tener suficiente "activo circul ante" para
cubrir su "pasivo de corto plazo", pero el dinero adeudado por
el Mnisterio no se puede considerar conp "circulante". Si es

te dinero no se tiene en cuenta, |a cooperativa no puede cubrir
sus deudas si | os acreedores exigen su dinero, conp tienen de-

recho a hacerl o.
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- La cooperativa ha perdido un total de $2 030 en los Ultinos

sei s meses. Si hubi era estado funci onando con el ritno actua

de pérdida de $70 por nes, l|la pérdida correspondiente a | os
seis meses habria sido sé6lanente de $420. La cifra nmucho nas
el evada supone que una suma i nportante, pero desconocida, ha

desapareci do de alguna fornma u otra.

Sefial e que esta conparaci 6n de bal ances de dos periodos diferentes
se conoce cono un "estado de fuentes y aplicaci ones de fondos".
El titulo no es inportante; pero este estado constituye una form
sinmple y nuy atil de investigar qué ha sucedido en una enpresa du-
rante un periodo de tienpo, especial mnente cuando no se di spone de

una cuenta de pérdi das y gananci as.

Divida a | os participantes en tres grupos representando respecti -

vanmente a | os socios, al asesor y al gerente del banco.

Escri ba | as siguientes instrucciones en el pizarrdén/retroproyec-

tor:

"El asesor de |a cooperativa convocd una reuni 6n para discutir
el futuro de |l a cooperativa de carpinteros e invitd a asistir
al gerente del banco- qui én habia aprobado el préstanp a la co-
operativa- y a un representante de | os soci os. Decidan en cada
grupo qui én asistira a la reuni6on, y ponganse de acuerdo sobre

| o que desean lograr y cénp trataran de conseguirlo”.

D stribuya al grupo que representa al banquero copias del pape

del misnmo. Los otros dos grupos tienen ya mas que suficiente in-
formaci 6n cono base para sus discusiones. Subraye que cada uno de
| os tres grupos debe decidir qué hacer, y nonbrar un representante
para desenpefiar | os respectivos papel es de soci o, de gerente del

banco y del asesor.

Qorgue a los grupos 30 minutos para concluir sus discusiones por

separ ado.

Prepare la escena para la reuni 6n entre las tres personas e invi-

telas a representar dicha reuni6n frente al resto de |los partici-



10)

i6n 11
Hoj a 4

pant es. El asesor debe presidir el debate conp |o crea convenien-
te. Haga hincapi é en que | os actores deben procurar Ilegar a al-
guna concl usi 6n sélida comb: qué se debe hacer, qui én debe hacer-
Il o, o al menos al canzar un claro "acuerdo de que no hay acuerdo”,
y aclarar sus puntos de vista y las diferencias que existan entre

el | os.

Qorgue 20 mnutos para la reunién. Evite interrunmpir |a discu-
sién, pero si es necesario recuerde a |os participantes que tienen

qgue al canzar algun tipo de conclusién al final de |la m sna.

El objetivo de cada una de las "partes” y el resultado final de-
pendera, por supuesto, de |as opiniones individuales de |os parti -
cipantes y del procedimento y préacticas a | as que estén acostum
br ados. Las opi niones "extremas" posibles del banquero y de | os

soci os podrian ser |as siguientes:

Banquerao:

- Exigir el pago en la fecha de vencimento. Si |0s carpinteros
compb es de suponer no pueden pagar, obligar a | a cooperativa a
una |iquidacion y reclamar |a suna de dinero que debe el M nis-
terio para saldar con ella el préstanp pendiente y, si hay su-
ficiente dinero, |as deudas del alquiler del local y del al-

qui l er-conmpra de | a maquinari a.

Socios:
- Solicitar otra noratoria de un afio de | os reenbol sos del prés-

tanb bancari o.

- Solicitar otro préstanmpo inportante para utilizarlo conp capita
de trabajo, lo cual permitira a |la cooperativa funcionar ade-

cuadanent e
- Solicitar al asesor que cobre |la suma que adeuda el M nisterio.

- Solicitar al asesor que negocie un periodo |ibre de pago de al-

quiler del local y del alquiler-conpra de |a maquinari a.

- Solicitar al asesor que trate de conseguir un mayor nunero de
pedi dos de muebl es con pagos antici pados para | a adqui sici 6n de

mat eri al es.
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- Iniciar acciones |legales contra Elias.

El asesor debe actuar conop internediario e intentar sal vaguardar
| os intereses de anbas "partes"

Un posi bl e acuerdo seria el siguiente:

- Que el asesor ayude a | os socios a obtener un pago innediato de
| a deuda por el Mnisterio, aun a base de rebajar el nonto a
$2 000, en vez de los $3 000 que real nente adeuda a | a coopera-
tiva. Esta necesita el dinero ahora, y |as negociaci ones so-
bre |l a calidad podrian continuar neses y aun afos. De todos
nodos, el Mnisterio no es un buen cliente a largo plazo para

una cooperativa que necesita sobre todo pagos inmedi atos.

- Que los socios Ileven a cabo una canpafa de ventas a fin de |o-
grar pedi dos individual es que resulten provechosos y parecen
constituir la principal fuente futura de denanda para | a coope-

rativa.

- Que | os socios reduzcan i nnedi atanente | os pagos de suel dos
nensual es a $150, ya que hay solo trabajo para tres asociados y
no para seis, por el nonmento. Deberan dismnuir sus sueldos a
la mitad, o tres de | os socios deberan retirarse tenporal nente
0 bi en pueden adoptar una sol uci 6n que sea nenos desagradabl e

para ell os.

- Que los socios analicen, en forma objetiva, el local y el equi-
po. La cooperativa podria funcionar en nenor escala durante un

ti enpo. Si se pueden devol ver al gunas nmaqui nas, y si se puede

obtener otro | ocal a nenor costo deberia hacerse.

- Que | as deudas pendi entes por alquiler de local y nmquinaria

sean pagadas i nnedi atanente tan pronto conp se reciba al gun pa-

go.

- Que cuando | as negoci aci ones con el Mnisterio hayan concl ui do,

| os soci os negoci en un nuevo progranma de reenbol so del préstano
con el gerente del banco, basado en | os préxi nbs pagos posi -

bles, y utilizando | a mayor canti dad posible del pago del M -
ni sterio para dar satisfacci6n al gerente del banco.
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- Qe los socios decidan quién Jlos va a dirigir y tonen
deci si ones claras respecto de todos | os procedi m ent os que
hayan quedado sin aclarar desde |la reunidn realizada seis neses
atras, y que canbien todas |as reglas que no hayan resultado

adecuadas.

- Que a los cuatro socios que se han retirado se les informe con
respecto a su situacion y se |les pida que expresen su decisién
de reincorporarse o no. Si no responden dentro del plazo
fijado seran dados de baja de | a cooperativa. Debe quedar
claro que no hay trabajo innmediato para ellos, pero que serian
i nvitados a col aborar para | ograr mas pedi dos si estan deseosos
de denostrar su interés de seqguir perteneciendo a la
cooperati va. Si han encontrado otro enpl eo, no se realizaran
esfuerzos para estinularlos a abandonarlo y regresar a |la

cooperativa

- Que si existen posibilidades ciertas de trabajo se puedan ins-
cribir nuevos socios, hasta al canzar el namero conveni ente para
la viabilidad de | a sociedad y contri buyan asi con sus inver-
siones a | os fondos de | a cooperativa.

- Que si hay al guna prueba fehaciente de que Elias real nente
sustrajo el dinero de | a cooperativa, |a acusaci 6n debe ser
fornmul ada con | a ayuda del asesor y denunciada a |a policia.
Los soci os no deben perder tienpo ni dinero en al go que proba-
bl enente sera una buUsqueda inatil para recuperar |os fondos.
El | os deberian mAs bien considerar el incidente conb una | ec-
ci 6n costosa que |les denuestra | a necesidad de |l evar un con-

trol contable.

El asesor debe adenas aprovechar | a oportuni dad para aconsejar |o

si gui ente:

- Una formaci 6n basica para | os socios de nmanera que todos

enti endan sus derechos y obligaci ones.

- Que quien sea el egido presidente aprenda | os procedi ni entos
el enent al es nini nbs para confeccionar |as actas de |as reunio-

nes, etc. y evitar asi futuros nmal entendidos.


karla
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- Que pueden existir otras fuentes de ayuda para | as cooperativas
que | os soci os desconocen y éstos deben ser infornados sobre

cual qui era de dichos recursos que pudi eran ser Gtiles en su si-

t uaci 6n act ual

Los partici pantes pueden pensar que |as nedi das propuestas son de-
masi ado rigurosas y que pueden conducir al fracaso final de la co-

operativa

Subr aye que:

- Una cooperativa béasicanente inviable no beneficia a | os socios

ni al pudblico en general

- Si los socios han tenido | a oportunidad de trabajar en y para
una cooperativa de trabajadores y han deci di do no conti nuar,
esto constituye la mejor prueba de su falta de aptitud para ser

m enbr os. No se | es debe acusar de "deslealtad".

- Las cooperativas de trabaj adores no deben tener privilegios
respecto de otras enpresas pequefias. Se |l es debe dar |a opor-
tuni dad para desarrollarse, pero deben entonces enfrentar |la
real idad de | a conpetencia de nodo que el publico en general se
beneficie de |l os productos y servicios mas econénicos, sin te-

ner en cuenta de donde proceden

Solicite a |l os participantes que recuerden ejenplos de cooperati -
vas de trabajadores u otras enpresas que sobrevivieron artificial-
nment e debi do a nuevos progranmas de préstanps, concesiones, favores
y privilegios respecto de pedidos oficiales y otros nedi os.

cConstituye esta situacion el interés real a largo plazo de |os

socios o del publico en general ?
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El asesor habia dedi cado mucho tienpo a | a Cooperativa Alfa en sus pri -
nmeras etapas, pero creia firnenente que era fundanental para una coope-
rativa de trabaj adores val erse por si msma | o mas pronto posible. Ha-
bi a estado bastante preocupado por |os desacuerdos evidentes en |l a reu-
nién a la que asisti6 el 30 de junio; pero habia aconsejado a | os so-
ci 0s que establ eci eran sus propi os procedi n entos. Luego fue |l anado a
col aborar con otros grupos y no tuvo mas contacto con | os car pi nteros.

A fines de dicienbre decidio visitar a estos para ver cénp andaban. Se
sorprendi 6 bastante cuando |1 egd y no oyo | os rui dos habitual es del

martillo y la sierra a | os que estaba antes acostunbrado. Habia al gu-

nos signos de actividad, pero eran muy pocos.

Cuando entrd, encontré a seis de los socios; tres de ellos estaban sen-
tados con aspecto de aburridos, y los otros tres estaban trabajando con
muy poco entusiasno en al gunos pedi dos particul ares. No habia rastros
de pupitres y bancos escol ares ni de nuebles para el constructor, que
antes solian lIlenar el taller, excepto unas piezas polvorientas sin
term nar, desparranmadas por todos |ados. El taller estaba sucio y de-
sordenado, y | os seis socios parecian haber perdido conpletanente |la

chi spa de entusiasnp que habia sido tan estinulante al com enzo

El asesor no pudo ocultar su decepcién y pregunté a | os carpinteros qué

sucedia. Federico habl 6 prinero

"iHonbre, es un gusto verlo", dijo, "estabanps pensando en pedirle que
viniera, pero real nente nos sentianbs demasi ado avergonzados después de
todo | o que usted ha hecho para ayudarnos a enpezar. Conp puede ver,
| as cosas no van muy bien. Elias se fue hace aproxi madamente seis ne-
ses, y desde entonces no henps teni do ninglin control contable. Sé que
| e debenps al propietario del local $200 y no dej a de anenazarnos con
gue nos va a desalojar; y la conpafiia que nos alquilo6 |a maquinaria di-
ce que | es debenps dos meses. Estuvieron aqui hace unos dias y dijeron

que se llevarian la maquinaria si no | es pagdbanps pronto".



El asesor decidi 6 ayudarl os. En priner lugar trataria de averi guar
cual era la situacion y luego veria qué se podia hacer. "¢Comp marchan
| as ventas?", preguntd, "No veo todas aquel |l as cosas que fabricaban pa-
ra el Mnisterioy el constructor en | as que ustedes trabaj aban pernma-

nent enent e"

"Conb usted puede ver", dijo Higinio, "ese negocio se termné. E

constructor, al nenos, nos pagdé todo lo que |le vendinos. El Mnisterio
nos debe aun $3 000 por los pupitres y sillas que | e entreganos hace
nmeses; dijeron que la calidad no era la msm que la de antes, y no nos
pagar on. Tenenos pi ezas de nmuebl es por un val or de $300, pero no nos

henos preocupado en armarl os”

"Entonces, ¢qué estan haci endo?", pregunto el asesor

"Todavi a tenenos nuestros clientes particulares", dijo Benito. "Y conp
no tenenos di nero tenenbps que pedirles anticipos para poder conprar e
material . En estos nonentos tenenps $300 en concepto de anticipo para
este trabaj o que estanos haci endo. Conpranos |a nadera con ese dinero
Mensual ment e estanps vendi endo apr oxi madanente por un valor de $1 000
cono pronedi o, en trabajos particulares y adn podenps conseguir el do-

bl e del costo de nmdera, cuando ponenos el precio".

"¢Y los gastos de electricidad y | os otros?", preguntd el asesor

"¢Pudi eron pagarl os? Las nmaqui nas parecen estar funci onando todavia".

"Si, henpbs tenido que pagarlos; de |lo contrario nos hubieran cortado e
sum ni stro i nnedi atamente", respondi 6 Gabriel. "De todos nodos, conp
ahora no estanps tan atareados, so6lo gastanos unos $50 nensual es. Sal -
darnos toda nuestra deuda con aquel prestam sta, |o que significa que ya
no | e tenenbs que pagar un interés nensual de $60, pero si tenenps que
pagar | os $20 al banco por |os $2 000 que aun |e debenps, de lo contra-
rio nos pondrian un pleito. Ayer no nmas, David se |levd de aqui nues-
tros ultinmos $20 para el gerente del banco. Ademés, pienso que corres-
ponde pagar nuestra prinmera cuota de reenbol so de $250 al banco. Asi

gue no sé qué vanos a hacer".

"¢Y todavia perciben sus suel dos?", pregunté el asesor



L4n 11
Hoj a 7

"Claro, si", dijo Juan, que acababa de entrar. "Todavia reci bi nos
nuestros $50 nmensual es cada uno, pero no estoy seguro que podanps se-
guir asi nucho nmas tienpo. En este nonmento no tenenbs nada en caja, Yy
no hay nuchas esperanzas de que el Mnisterio nos pague; pero supongo
que nuestro trabajo particular se mantendrd, quizas aln aunentando un
poco, porque todavia nantenenps contentos a nuestros clientes y éstos
coment an con otras personas sobre nuestro trabajo. Al gunos de | os so-
cio que se han ido querian Il evarse sus $50 de i nversi 6n, pero por
suerte no habia nada en caja en ese nonento. No hacia nucho tienpo que
El i as nos habia abandonado, y al gunos de nosotros nos preguntanps con
gué di nero pudo conprarse su nueva notocicleta |a semana siguiente, pe-

ro nunca henos podi do probar nada"

El asesor anoto6 toda la infornmaci én que pensé seria Gtil, y ahora tra-
tard de resolver la situacion de |l a cooperativa y decidir qué podria

hacer para ayudarl a.

1. Prepare un estado de |la situaci 6n actual de |a Cooperativa de Car-
pi nteros, indicando conp esta usando su dinero y de donde proviene

el m sno.

2. Prepare un estado estinativo de |as pérdidas y excedentes nensua-
| es que se producen regularnmente en | a cooperativa cono resultado

de su funcionam ento en | a actual i dad.
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Lnstrucciones para el papel del banquero

Usted es el gerente del banco que aprobé el préstanp de $2 000 concedi -
do a | a Cooperativa de Carpinteros hace aproxi nadanente un afio. Hasta
aqui, los pagos de |l os intereses se realizaban regularnmente, so6lo con
unos dias de atraso en el peor de | os casos. Conp | 0s reintegros de
capital no vencian hasta el prinmer aniversario de |a cooperativa, que
se cunpli 6 | a semana pasada, usted esta satisfecho de que éste ha sido
uno de | os pocos préstanps otorgados a cooperativas cuyos pagos no se

han retrasado.

Sin enbargo, hace al gunos dias, usted envi6 una nota a | a cooperativa
recorddndo que la prinmera cuota de reintegro del capital, que asciende
a $250, corresponderia hacerse efectiva |a semana si guiente. Usted no
ha recibido respuesta, lo que, en si, no es rada sorprendente, pero se
siente nmuy preocupado porque ha oido una serie de runores procedentes

de varias fuentes relativos a | a cooperativa.

Un am go que trabaja en el Mnisterio de Educaci 6n nencioné que |la co-
operativa habia dejado de proveerl es nuebl es desde hacia un nes, debi -
do a que su trabajo era ahora de inferior calidad. Ademés, un carpin-
tero particular recientenente presenté una solicitud de préstano al
banco, diciendo que el constructor que antes encargaba nmuebles a | a Co-

operativa de Carpinteros se | os encargaba ahora a él

El propietario del |ocal de |la cooperativa es tanbi én cliente de su
banco, y cuando intentaba obtener una prérroga de su préstanp |a senana
pasada presentd una lista de arrendatarios "oficial es" que estaban nuy
atrasados en el pago de sus alquileres. Por alguna razén creia que |a

Cooperativa de Carpinteros era un organisno y la incluyé en la lista.

Su tarea conmp gerente de banco es de anticiparse a | os problenmas y pre-
venir que sucedan. La politica del banco, bajo el nuevo réginen de re-
ducci 6n de créditos, es controlar a | os deudores norosos en forma con-
tinua y exigir judicialnente el pago cuando sea necesari o. Si, cono
consecuencia, los clientes se ven obligados a entrar en quiebra, esto
se considera conb un proceso inevitable de redistribucién de activos a

gente que puede aprovecharl os ngjor. Su propia carpeta estd Il ena de



pr ést anbs at rasados. Ust ed sabe que si agrega todavia un caso nas, se
vera ante un problema nucho nmas grave que si actua en forma rapida y

term nante

Ust ed acaba de ser infornado por el funcionario |ocal de asesoria a co-
operativas que va a tener una reuni 6n con un representante de |a Coope-
rativa de Carpinteros; |le ha pedido a usted que asista a la reuni6n, ya
gue su banco es el acreedor mas inportante. Usted esta decidido a no
agregar otro caso nmas de excesiva "debilidad", como lo Ilama su jefe, y
no estéa dispuesto a "mal gastar el dinero" concedi endo mas préstanps a
deudor es norosos, con | a esperanza de que final nente podran reintegrar

todo el préstamb a su debido tienmpo
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PLANI FI CACI ON PARA FI DESARRO L O

hietivo: Capacitar a los participantes para asesorar y ayudar a | os

soci os de |l as cooperativas de trabajadores a planificar y

presupuestar para el futuro.

Duracidn: De dos a tres horas.

Material . Estudi o de caso : "Reactivaci 6on y progreso futuro"

i L :

Aseglrese de que todos |os participantes tengan copi as del estu-
dio de caso de la leccidon 11 y del Bal ance de | a Cooperativa de
Carpinteros al 31 de dicienbre de 1989, junto con |la estinaci én de

pérdi da nensual de $70

Si es necesario, recuérdeles la crisis en que se encontrd la co-
operativa después de su priner afio de actividades. Subraye que |la
mayoria de las enpresas de todo tipo atravi esan periodos de pérdi-
da y crisis; las que subsisten son nornal nente aquél |l as cuyos pro-
pietarios realizan | os sacrificios necesarios en vez de depender

si enpre de ayuda externa.

Distribuya el estudio de caso y otorgue a |los participantes 15 m -
nut os para cal cul ar individual mrente el balance y |la cuenta de pér-
di das y excedentes, conp se requiere en la tarea A Esta es la
cuarta oportunidad que tienen |os participantes para cal cular ta-
les cifras. Procure juntar a cual quiera de |os participantes que
no haya conprendi do todavia conb se hacen estas operaci ones con
otro que si sepa hacerlas, de npdo que estos Ultinos puedan adqui -
rir practica ayudando a otros a conprender o que ellos nisnpb ya
enti enden. Los partici pantes que pi ensen que no avanzan debido a
aquél | os que no conocen bien |as técnicas contabl es deben conpren-
der que | a capaci dad para explicarlas a otros es probabl emrente més
i nportante y, desde luego mas dificil de aquirir, que el conoci-

m ento de técnicas contabl es.


karla
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Convoque nuevanente la clase y solicite a un participante que pre-

sente las cifras. En esta etapa no debe ser dificil obtener

| as

siguientes cifras relativas a la Cuenta de Pérdi das y Excedentes.

C Pér di - : :

Ener o/ Febrero 1990

Vent as: $3 300
Cost 0s: Mat eri al es $1 800

Suel dos $ 600

Al qui l er |ocal $ 200

Al qui l er maquinaria $ 200

El ectricidad, etc. $ 200

| nt er eses $ 40
Total de costos $3 040
Excedent e $ 260

Asegur ese, formul ando preguntas apropi adas, de que todos |os par-

tici pantes conprenden el porqué de | o siguiente:

- HE alquiler del local y el alquiler-conmpra de |a maquinaria

as-

ci enden a $200 cada uno, a pesar de que | os carpinteros pagaron

$400 durante el periodo. Esto se debe a que | os $200 que se

debian de novienbre y dicienbre eran inportes relativos a esos

meses, y no a este ultinmo periodo

- Los costos de los materiales incluyen | os $300 correspondi entes

a material es anteriores destinados a productos para el Mniste-

rio. Este material pertenecia a |la cooperativa y a pesar

de

gue aparentenente no tenia ningun valor estaba incluido en |os

i bros con un val or de $300. Por consiguiente, se | o debe con-

siderar conp un gasto correspondi ente a este periodo.

- Los sueldos suman $600, a pesar de que | os seis asociados sélo

perci bi eron $300 en efectivo. Esto se debe a que |os $300 que

no retiraron aun |l es pertenece y contintan en | a cooperativa

conp préstano.
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Del m sno nodo, obtenga | as siguientes cifras correspondientes a

Bal ance:
Ral . I .
al 28 de febrero de 1990
ACTI VO PASI VO
(Como se usa el dinero) (De donde proviene el dinero)

Deuda del Mnisterio $3 000 Anticipos de clientes $ 500

Mat erias Primas $ 500 Préstamp bancario $2 000
Caj a $ 460 I nver si ones de soci os $ 500
- Donaci 6n $ 500

Tot al $3 960 Depdsi t os de soci os $ 300
Excedente reinvertido $ 160

Tot al $3 960

Los partici pantes deben estinmar el efectivo comb una cifra de ba-
| ance. Subraye que el bal ance de caja debe, en efecto, ser con-
trol ado nedi ante una cuenta de caja separada, registrandose en
ella todas |las entradas y salidas de dinero. La cifra del bal ance
sirve para controlar si las entradas y salidas han sido registra-

das correctanente

Asegurese, cono | o hizo antes nedi ante preguntas, de que todos

conprendan el porqué de | o siguiente:

La deuda del Mnisterio continla siendo contabilizada en
$3 000, a pesar de que es inprobable que sea cobrada por com
pleto en un futuro cercano. La deuda no debe ser "cancel ada"
en esta etapa, ya que todavia |a debe el Mnisterio, y se supo-
ne que el Gobierno no esta en quiebra. Sin enmbargo, se |la po-
dria caracterizar conb una "deuda dudosa" y dicha cifra denues-
tra el peligro que suponen para | os asesores y otras personas
las cifras de un bal ance que no significan val ores real es. Es-
tos $3 000 no son evidentenente dinero del que |a cooperativa

pueda di sponer innedi at anent e.
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- La inversion de | os soci os no ha aunentado, ya que |os $300 no
I i qui dados de sus suel dos se prestaron a |a cooperativa y no se

invirtieron permanentenente en la misna.

La cifra de excedente reinvertida esta fornada por $260 de ex-
cedente ganado en enero, nenos |os $100 de pérdi da que apare-
cian en el balance a fines de dicienbre; $160 es el inporte pe-
to de excedente que ha sido ganado y reinvertido en | a coopera-

tiva desde sus com enzos.

QO orgue a los participantes otros 30 mnutos para conpletar la ta-
rea B. Puede ser conveni ente que trabajen en parejas, y aquéllos
que se sientan nas familiarizados con | as técnicas contables el e-
nentales y con | as deci siones admi nistrativas col aboren con aqué-
Il os que necesitan ayuda. Esto debe aunentar nas | a capaci dad de
asesorani ento de aquell os partici pantes que han captado | as técni-

cas necesari as.

Solicite a un participante que dé su respuesta a la prinmera pre-
gunt a. Aseglrese de que todos conprenden que a pesar de que | os
"factores no cuantificabl es" de tal es decisiones son inportantes,
no pueden ser consi derados adecuadanente hasta que | 0s costos y
| os beneficios de cada alternativa hayan sido identificados y com
par ados. Las deci siones administrativas nornmal nente suponen una

conparaci 6n cuantitativa segui da por una apreciacion cualitativa.

Si es necesario, pregunte a los participantes qué se debe conocer
en rel aci 6n con cada pedi do de realizaci 6n de un trabajo antes de

tomar una decisi 6n. Obtenga | as sigui entes preguntas:

- ¢Cuantas horas-honbre requeriréa por nes?

- ¢Cuanto dinero se ganara una vez que |los material es hayan sido
pagados?

- ¢La suma de dinero nencionada arriba cubrirad |l os costos de |os

suel dos?

- ¢Cudl es la "contribucion" para costos fijos tales conp al qui -
| eres, ventas y adm nistracion, etc. que resulta de cada hora-

honbre trabaj ada?



Hoj a 3

¢Cuél es son las inplicancias para el flujo de caja resultantes

del pedido de realizacion del trabajo?

6) htenga |l as siguientes cifras de cada uno de | os partici pantes por
separ ado:
Pedi do Di as por Vent as Costo de Contri buci 6n por costos
mes por nes  materiales fijos
Tot al Por dia
Carpinteria
en obra 100 $ 350 Nada $350 $3.50
Pedi dos
particul ares 150 $1 500 $ 750 $750 $5. 00
Juegos de
muebl es 50 $1 400 $1 000 $400 $8. 00
Puert as 100 $ 600 $ 360 $240 $2. 40
7) Pregunte a |l os partici pantes qué capaci dad en dias-honbre tiene la

cooperativa

- 14 socios "productivos" x 25 dias = 350 dias mensual es

cCuantos dias de trabajo se necesitaran si se aceptan todos |os

pedi dos?

400 di as.

¢,Qué pedi dos se deben aceptar, y sobre qué bases?

- Se deben aceptar |os pedidos que produzcan el méaxi no beneficio
por dia trabaj ado después de pagar |os materiales. Esto signi-
fica que solo se deben aceptar pedi dos por 10 puertas, ya que
este trabajo produce |la nas baja contribuci 6n para | os costos

fijos.

Al gunos partici pantes pueden argumentar que | os carpinteros no de-
ben fabricar puertas, debido a que el beneficio por dias es nenor
que el costo salarial respectivo, por lo tanto "pierden" dinero en
cada puerta que fabrican. AsegUrese de que se presente este argu-
mento, y pregunte a los participantes por qué |a cooperativa debe
aceptar el trabajo, aun si no produce excedente y, en realidad,

pi erde 10 centavos por dia trabajado.


karla
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Si resulta inprobable encontrar otro trabajo mas rentable, aun
a largo plazo, algunos socios tendran que retirarse de la co-
operativa, o de lo contrario todos verian reducidos sus ingre-
S0S. Sin enbargo, a corto o nedi ano pl azo, es evidentenente
mas provechoso perder 10 centavos diarios por soci o que trabaje

para este pedido que pagar $2.50 diaros a ese socio por no ha-
cer nada

Este trabajo se debe aceptar a corto plazo. Sin enbargo, se
debe abandonar cuando se encuentren oportuni dades mas provecho-
sas, y |los socios deben tratar de construir las puertas |o nas
rapi damente posible, a fin de reducir el tienpo utilizado en |la
construcci 6n de cada una de ellas, y asi, transformar |a peque-

fla pérdi da en un excedente.

Sefial e que tanbi én es posible calcular el costo total de cada dia
t rabaj ado di vi di endo | os "gastos general es" correspondi entes a
al quiler, interés, adm nistraci6n, etc. por el nunero de dias.

Pida a | os participantes que calculen el "gasto general" por dia:

Total de gastos general es $420, dividido por 350 dias-honbre =
$1.20 por dia-honbre
Costo total por dia = $2.50 sueldo + $1.20 gasto general = 3.70

Denuestre que este nétodo de calculo no altera | a conclusioén, ya
que | os gastos general es son costos fijos en que incurre necesa-
ri anmente, cual esqui era sean | os pedi dos obteni dos. Los car pinte-
ros deben aceptar todos | os pedi dos que proporcionen una contri bu-
ci6n para | os gastos general es, aunque dicha contribuci 6n sea pe-

gquefia.

Pida a un participante que presente una estinaci 6n de |as pérdi das
y excedentes de | a Cooperativa de Carpinteros si acepta | os pedi-
dos que dicho participante ha sugerido. Obtenga las cifras de |la

si guente forna:
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VENTAS: Cientes particulares $1 500

Carpinteria en obra $ 350

Muebl es p/ constructor $1 400

Puert as $ 300

Total de ventas $3 550
GASTCS: Materi al :

- clientes particul ares $ 750

- nuebl es p/constructor $1 000

- puertas $ 180

Costo total de nmateriales $1 930

Al quil eres, electricidad,

al qui |l er-conpra de nmaqui nharia $ 300

Suel dos $1 000

I nterés bancario $ 20

Total de gastos general es $1 320

Total de gastos $3 250
EXCEDENTE $ 300

Pida a otro participante que responda a la tercera parte de la ta-
rea.  AsegUrese de que todos |los participantes recuerden el egjer-
cicio del flujo de caja de la leccion 7 y que apliquen una técnica

simlar de analisis en este caso.

htenga las siguientes cifras; subraye nuevanente que | a presenta-
cion que se utilice no es inportante, | o que real mente cuenta es
gue el asesor debe ser capaz de utilizar cual qui er nétodo que pre-
fiera, dicho método puede explicar a | os socios de |las cooperati -
vas de trabaj adores para que éstas tanbi én puedan planificar por

si solas sus novimentos de caja.
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Rubro Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept. Oct. Nov. Dic.
$ $ $ $ $ $ $ $ $ $

Entradas

Balance

inicisal 460 (540) (240) 60 360 660 960 1 260 1 560 1 860

Nuevo

socio 400

Trabajos

en obra 350 350 350 350 350 350 350 350 350 350

Anticipos

clientes 750 750 750 750 750 750 750 750 750 750

Pagos par-

ticulares 750 750 750 750 750 750 750 750 750 750

Juegos de

muebles Nada 1 400 1 400 1 400 1 400 400 1 400 1 400 1 400 1 40U

Puertas Nada 300 300 300 300 300 300 300 300 300

Total de

entradas 2 7160 3 010 3 310 3 610 3 910 210 4 510 4 810 5 110 5 410

Salidas

Material

particular 750 750 750 750 750 750 750 750 750 750

Material

constructor 1 000 1 000 1 000 1 000 1 00O 000 1 000 1 000 1 ooOo 1 ooo

Material

p/puertas 180 180 180 180 180 180 180 180 180 180

Alquiler,

electr.,

maquinaria,

intereses 320 320 320 320 320 320 320 320 320 320

Sueldos 1000 1000 1000 1000 1 000 000 1 000 1 000 1 00O 1 000

de socios

Total de

salidas 3250 3 250 3 250 3 250 3 250 250 3 250 3 250 3 250 3 250

Balance

final (540) (240) 60 360 660 960 1 260 1 560 1 860 2 160
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10) Pregunte a |los participantes qué |l es sugiere este analisis con
respecto a | as necesi dades y oportuni dades financieras de |a co-

operativa

Necesitara mas efectivo al com enzo para poder tomar el nuevo

trabaj o.

Podra anortizar sus deudas en pocos neses.

Recuerde a | os participantes que este andlisis no es un fin en si
m sno; ellos deben utilizarlo para decidir qué respuesta dar a
gerente del banco. Solicite a | os participantes sus opi hiones y

cerci 6rese de que todos conprenden | o siguiente

- La necesidad de un "margen" para hacer frente a oportuni dades o

denoras i nesperadas.

- La necesidad que tiene todo solicitante de un préstano de de-
nostrar efectivanente al prestador coéono se utilizarda el dinero

y clando sera reenbol sado

- La necesidad de tener en cuenta todo pago adicional de intere-

Ses.

bt enga sugerenci as cono | as siguientes:

Solicitar un préstano de otros $1 000 en narzo.

- Anprtizar |la deuda total de $3 000 en 12 cuotas nensual es de

$250 a partir de mayo.

- Los $300 de depésitos de enero y febrero de | os soci os seréan

devuel tos a razon de $100 mensual es en nmayo, junio y julio.

Pida a |l os participantes que cal cul en | os efectos de cual qui er co-

sa que ellos sugieran sobre el pronéstico del flujo de caja, y que
realicen | os canbi os necesarios en las cifras. La sugerencia
arri ba nenci onada, por ejenplo, supone un aunento del interés nen-
sual a $30. El prondstico del flujo de caja nodificado que debe

ser presentado al gerente del banco, sera cono sigue:



Rubro Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Sept. Oct. Nov. Dic.
$ $ $ $ $ $ $ $ $ $
Entradas

Balance
inicial 460 450 740 680 620 560 600 640 680 720

Ingresos

iguales

a los

anteriores 2 250 3 550 3550 3550 3550 3550 3550 3550 3 550

Préstamo
bancario 1 000

Total de
entradas 3710 4000 4290 4 230 4 170 4 110 4 150 4 190 4 230 4 270

Salidas

Pagos

iguales

a los

anteriores 3250 3250 3250 3250 3250 3250 3250 3250 3 250 3 250

Intereses
extra 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

Reintegro
de depdsitos
de socios 100 100 100

Reembolso
del présta-
mo bancario 250 250 250 250 250 250 250 250

Total de
salidas 3260 3260 3610 3610 3610 3510 3510 3510 3510 3510

Balance
final 450 740 680 620 560 600 640 680 720 760

11) Subraye que cuadros de este tipo deben ser utilizados para anali -
zar | os efectos sobre el flujo de caja de otras posibilidades.
Solicite opiniones de |os participantes, por ejenplo: ¢qué podrian
hacer |l os carpinteros si el gerente del banco no estuviera de

acuerdo en prestarles mas di nero?
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- Podrian denorar el com enzo del trabajo de nuebles para e
constructor, porque dicha tarea utiliza la mayor canti dad de

capital circul ante.

- podrian pedirles a | os nuevos soci 0s que presten parte de sus

suel dos a |l a cooperativa tenporal nente, del nisnb nodo que |lo

hi cieron | os seis socios en enero y febrero.

Teni endo en cuenta el tienpo disponible y |l a necesidad de que | os

participantes realicen mas ejercicios practicos, obtenga nodifica-
ciones de | os pronésticos de flujo de caja, para analizar el efec-

to de éstas y otras situaci ones posi bl es.

Solicite a los participantes que sugieran otras formas de utilizar
este nétodo de prondstico para planificar el futuro de una coope-

rativa de trabajadores. (btenga sugerencias tales cono:

- Los soci os pueden detectar situaci ones de "desequilibrio" cuan-

do es necesari o obtener pedi dos adicionales aun a tasas de ga-

nanci as nini nas.

- Las cifras pueden servir conmp base de presupuestos de ventas,

gast os, recaudaci ones, inscripciones de socios, etc.

Subraye que estos prondsticos de flujo de caja, conp | os presu-

puestos, las cuentas y toda clase de técnicas contables no tienen

ni ngun val or por si solas. Se deben usar conp base de decisiones,

I as cual es deben luego jnplenentarse.

La tarea de un asesor consiste en ayudar a | 0os socios a preparar y
utilizar tales técnicas eficazmente, y no inponer sistemas unifor-
mes que no tienen en cuenta | as capaci dades, necesi dades o cir-
cunstancias de la cooperativa a la que se esta asesorando en par-

ticul ar.

Recuerde a |l os participantes |a secuencia basica de asesoram ento

gue han practicado durante este curso:

- Analizar la situaci 6n actual de | a cooperativa.



Mostrar a | os socios comp conprender |os efectos de |as diver-

sas opci ones.

Ayudar a |l os socios a conprender |os efectos de |las diferentes

opci ones.

Dej arl os que tonen sus propi as deci siones, basadas en esta com

prensi on.

Prestarl es asesorani ento y ayuda cuando | os necesiten para i m

pl enent ar sus deci si ones, sin hacerl os dependi entes del asesor.

Subraye que el objetivo final de todo asesor debe "hacerse redun-

dante poco a poco", desarrollando | a capaci dad de | os soci os para

desenvol verse por si sol os.
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Parte A

Al principio los carpinteros se sintieron nuy decepci onados cuando e

gerente del banco se negdé a prestarles mas di nero cuando se quedaron
sin efectivo y parecia que |a cooperativa iba a desaparecer total nente
cono enpresa. Sin enbargo, conprendi eron que el futuro de | a coopera-
tiva estaba en sus propias nanos. El gerente |es habia dicho que esta-
ba di spuesto a postergar por dos neses el primer reintegro ($250) del

préstanp y que podria concederles otro préstano después de aquel perio-
do, sienpre que ellos |le denpstraran que estaban di spuestos y podian
aportar mas di nero propio. Adenas, insistid en que debian pagar |os

$20 de interés todos | os neses, conp habian hecho anteriornente.

El asesor intentd sin éxito convencer al Mnisterio de Educaci 6n a que
pagara | os $3 000 que debia o a que, incluso, pagara un inporte infe-

rior de una sola vez ya que | os carpinteros no querian vender nas al

M nisterio y estaban di spuestos a cancelar parte de |a deuda a fin de
i ncrementar el efectivo. Sin enbargo, tuvo mAs suerte cuando habl 6 en
nonbre de | a cooperativa con el propietario del local y con |a conpafiia
de alquiler-venta de | a nmaqui nari a. El | ocal que ocupaban | os carpin-
teros no podia ser alquilado de nuevo féacilnmente, por |o que el propie-
tario acord6 denorar el procedi mento de desal ojo hasta fines de enero.

El asesor se puso en contacto con | os proveedores de |a naquinaria que
suni ni straban una gran canti dad de equi paniento a | as cooperativas y
otras organi zaci ones. Sugiri 6 que podria utilizar sus contactos para
presentarles nuevos clientes sienpre que ellos | e ayudaran en |a pre-

sente situaci 6n; asi, acordaron denorar el enbargo de |a nmaquinaria

hasta fines de enero.

Mentras tanto, | os seis socios restantes no habian estado oci osos.
Conti nuaron trabaj ando en pedi dos particul ares de carpinteria cono |lo
habi an hecho antes, y adenmés, hicieron un gran esfuerzo para conseguir
nmas pedi dos de ese tipo, visitando a posibles clientes. Conpl et aron
con éxito un total de $3 000 de ventas durante enero y febrero de 1988.
Conp sucedi 6 anteriornente, recibieron anticipos para adquirir materia

prim, que costd, en pronedio, la nmtad del precio de venta y, a fines



de febrero, aun tenian material es por un val or de $500 para |l os articu-
|l os a entregar en marzo. Todos los clientes particul ares pagaron el
sal do de | o que debian por sus nuebl es cuando | os recibieron, de nbdo
gue no hubo mas probl emas de pagos atrasados conp | os habia habi do con

el Mnisterio.

Habi an fabri cado unos cuantos juegos de nuebl es sencillos con | os $300
de material es que no habian utilizado para el Mnisterio, y |os vendi e-
ron por el misno inporte, en efectivo. Conprendi eron de que esto no
| es produj o ningun beneficio por su trabajo, pero el asesor |es denos-
tr6é que los $300 en efectivo eran nejor que al gunas maderas pol vori en-
tas en un rincén del taller, aunque no produjeran ningun excedente por

el trabajo.

Los seis socios conprendi eron, ademas, que era razonable que el gerente
del banco |l es exigiera sacrificios personales, ya que él iba a conti-
nuar arriesgando el dinero del banco, el cual constituia, después de
todo, el ahorro de otras personas. Acordaron retirar conp suel do sélo
$25 mensual es durante enero y febrero. Esto |l es ocasiond al guna difi -
cultad, pero podian subsistir; decidieron prestar el saldo de $25 nen-
sual es de cada uno de ellos a | a cooperativa conb préstanp tenporal pa-

ra serles devuelto cuando fuera factible.

En febrero | os carpinteros conprobaron que tenian suficiente dinero pa-
ra pagar al propietarioy a |los proveedores de la maquinaria, los im
portes que debian de novienbre y dicienbre, conp asi tanbi én [os $100
nensual es correspondi entes a enero y febrero. Adenmés, pagaron |os gas-
tos de electricidad y otros servicios, que habian aunentado otra vez a
$100 nensual es dado que tenian nas trabaj o. Por supuesto, no dejaron

de pagar al banco | os $20 de interés nensual es.
Tarea:

1. Prepare una Cuenta de Pérdidas y Excedentes de |a cooperativa co-

rrespondi ente al binmestre enero/febrero de 1990.

2. Prepare un bal ance al 28 de febrero de 1990. ¢Cuanto di nero en

caj a deben tener?
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Parte B

Varios alumos de | a pronoci 6n de 1987 de | a Escuel a Técnica se entera-
ron de |la existencia de |a Cooperativa de Carpinteros y, a comnienzos de
marzo, siete de ellos que no habian consegui do trabajo, solicitaron in-
gresar en la msma. Carlos y Benito regresaron al taller cuando se en-
teraron que habia trabajo que realizar, y el hermano de Carl os, M guel

tambi én solicitd su ingreso

Los carpinteros que habian sido socios desde el principio fueron bien
reci bi dos. Después de conversar un poco, |os socios decidieron que |os

nuevos aspirantes tendrian que invertir $50 cada uno para poder ingre-

sar. Asi lo hicieron, y la cooperativa alcanz6 un total de 16 soci os.

Est aban contentos de recibir mas soci os ya que parecia que habria va-
rias oportuni dades de trabajo. El constructor que habia ofrecido a |os
carpinteros trabajo de carpinteria en obra, a un sueldo diario de $3,50
renové su oferta y dijo que podria garantizar 25 dias de trabajo a
mes, para cuatro soci os, si eran conpetentes y confiables. Las ventas
de los trabajos particulares, para |los que |os clientes estaban dis-
puestos a anticipar el costo de los material es, parecian poder conti -
nuar en un monto de $ 1 500 por mes, y era probable que |a rentabilidad
de este trabajo se mantuviera constante. Esta cantidad de trabajo par-

ticular ocuparia a seis socios en jornada conpl eta.

Adenmds, otro contratista queria conprar 20 puertas por nmes, a razoén de
$30 cada una. Los socios calcularon que el material para cada puerta
costaria $18 y que este trabajo ocuparia a cuatro socios en jornada

conpl et a. Este contratista era nuy conocido en la zona y proneti 6 pa-

gar las puertas al mes siguiente de |la entrega

Juan habia visitado regul arnente al constructor, quien previanente ha-
bi a conprado juegos de nuebles a |la cooperativa; tal insistencia tuvo
sus frutos. El constructor no estaba satisfecho con su nuevo proveedor
y se enterd de que | a Cooperativa de Carpinteros habia sol uci onado sus

probl enas. ¢Estarian dispuestos a fabricar 10 juegos por nmes para él,



conp | o habian hecho antes, a razon de $140 el juego, pagaderos al nes
siguiente de la entrega? Los disefios eran | os msnbs y Juan sabia que
el material costaria $100 por juego, cantidad que tenian que pagar en
efectivo, y que cada juego tomaria a un socio 5 dias de trabajo para

termnarl o.

Los soci os deci dieron que Juan, a quien habian el egi do cono presidente,
continuara dedi candose a tratar con los clientes y a admnistrar |os
asuntos de | a cooperativa. Uno de | os nuevos socios, Sanuel, tenia al-
go de experiencia contable y acordaron que seria él quien llevaria |as
cuentas y se ocuparia de | os pagos y otros asuntos. Esto significaba
que 14 de los 16 socios estarian disponibles para | os trabajos especi -

ficos de carpinteria

Después de conversarl o, |10os socios coincidieron en que debian percibir
desde marzo en adel ante un suel do mas generoso de que el que habian re-
ci bido anteriormente. Deci di eron que todos percibirian $2.50 diarios
(o sea $62.50) nensuales, sin tener en cuenta qué tipo de trabajo rea-

| i zaban.

Todo parecia andar bastante bien, pero cuando en |a segunda semana de
mar zo Juan |levé |l os $20 de pago de interés correspondi ente al Banco,

el gerente lo Ilamd a su oficinay le dijo: "Enti endo que sus cosas an-
dan un poco nejor; sin enbargo, no debe ol vidar que estan atrasados dos
nmeses con sus cuotas nensual es de $250 de reenbol so del préstanpo. Debe
deci rme exactanmente cuando se propone pagarlas; y, si tiene un buen no-
tivo para otra prérroga, o incluso para otro préstanp, debe exponérnel o

para que yo pueda estudiarlo conp es debido".

Juan convocé a | os socios a una reuni 6n y acordaron que debian pedir
ayuda al asesor para decidir qué trabajos enprender y conp responder a
gerente del banco. Juan y los otro cinco socios que habian trabajado
per manentemrente en | a cooperativa estaban tanbi én nmuy preocupados con
respecto a |l os $50 que cada uno de ellos habia prestado a | a cooperati -
va. Los socios querian recuperar su dinero, pero pensaban que se |os

debia asesorar respecto a cuando exactanente debian hacerl o.
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¢Cudl es de las diversas ofertas de trabajo aconsejaria usted a |os

car pi nteros que aceptaran?

,Cuél seria el excedente (o pérdida) nmensual si deciden aceptar su

asesor ani ent 0?

Realice un céalculo de los flujos de caja durante | os restantes 10
meses de 1990 que resultaran si se aceptan sus reconendaci ones.
¢,Cono deben responder |os socios al requerimento del gerente de

banco?
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Compromiso de actuacion
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COVPROM SO DE ACTUACI ON

hietivao: Capacitar a los participantes para definir una tarea espe-

cifica que se conproneteran a realizar al regresar a su
trabajo, y a la cual aplicaran |l o que han aprendido en este

curso.

Duraci6n: Segln el nanero de partici pantes, otorgue aproxi nadanente

10 m nutos a cada uno.

Materjal . Formul ari o de conpromnmi so de actuaci 6n

Al com enzo del curso se ha debido advertir a |l os participantes
(recordandosel o adends en nonent os apropi ados durante | as |eccio-
nes) que deben pensar continuanmente en la forma en que pueden apli -

car en su propio trabajo | o que estan aprendi endo

Es de esperar que | os participantes realicen nuchas activi dades
nuevas cono consecuenci a del curso, y que | o que han aprendi do
afecte a todas sus actividades en |la esfera de | as cooperativas de
trabaj o. Es provechoso, sin enbargo, elegir wuna tarea que se com

proneteran a realizar en un plazo de seis neses.

Por consiguiente, en esta | ecci 6n deben presentar, por escrito y
oralnmente, al resto de | os participantes esa tarea que han el egi do,

para que sea objeto de sus conmentarios y asesoram ento.

A ser posible, el fornmulario del conprom so de actuaci 6n debe dis-
tribuirse a los participantes con bastante antel aci 6n a esta | ec-

cion. Deben completarlo por duplicado y entregar una copia al ins-
tructor antes de la clase. Si es posible, se deben repartir copias

a todos |los participantes de cada uno de | os fornul arios de sus co-

| egas o, al menos, una version resum da.


karla
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1)

2)

3)

Pregunte a | os partici pantes qué esperan encontrar cuando regre-
sen a sus oficinas u otros lugares de trabaj o después de este cur-

SO.

- Encontraran cartas que responder, reuniones a |as que deben
asistir y nuchas otras obligaci ones que se han acunul ado nien-

tras han estado siguiendo el curso.

- [Esta carga de trabajo puede bien tener el efecto de destruir
al gun "puente" que se haya podido construir entre el curso vy

sus trabaj os.

Explique que esta |l ecciodn esta orientada a construir dicho puente,
a llevar al naxino |as posibilidades de que | os participantes ha-
gan algo distinto - y nmejor - conp resultado de su asistencia al

curso.

Subraye que | a capacitaci 6n constituye una inversi én. Hasta aqui
el "flujo de caja" ha sido conpl etanente negativo, por |o que se
refiere a gastos de recursos de capacitacion y del tienpo inverti-
do por los participantes. El "excedente" resultante de esa inver-
si6n es un nejor funcionaniento de | as cooperativas que ell os ase-
soren, y sb6lo se lograréa si ellos realizan algo diferente y nejor

cuando regresen a su trabajo.

Di stri buya copias (o resunenes) de los fornularios de | os conpro-
m sos de actuaci6n y pida a |los participantes que los lean y | os
utilicen cuando cada uno de sus col egas presente, por turno, su

pl an.

Si el tienpo lo pernmite, divida a |los participantes en grupos y
ot orgue hasta 20 minutos por participante para discutir |os pla-
nes de cada uno y para que se ayuden reciprocanente a hacer esos

pl anes | o nmas eficaces posible.

Esta etapa se puede onmitir; de cual quier nodo otorgue a cada par-

ticipante 5 mnutos para que resuma su plan frente al resto de |la
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cl ase. Se | os puede estinular y ayudar a preparar representacio-
nes gréaficas en el pizarrén, el rotafolio, el retroproyector u
otros el enmentos de apoyo, a efectos de hacer mas eficaces sus pre-
sent aci ones. Puntual ice que éste es un ejercicio practico para
mej orar sus presentaci ones a sus col egas y superiores en sus pro-
pi as organi zaci ones. Qui zas no tengan que hacer eso de npdo tan
formal, pero deben estar preparados para presentar sus propuestas
en forma breve, concisa y convincente, conp parte del proceso de

"persuasi 6n" que han resum do en su fornulario.

Durante |l as presentaci ones por |os participantes asegurese de que
sus col egas, o usted nmisnmo si es necesario, controlen | o siguien-

te:

- La presentaci 6n no debe sobrepasar |os 5 m nutos.

- La presentaci 6n debe ser clara; en especial, todos deben com
prender exactamente qué es |lo que el participante tiene inten-

ci 6n de hacer .

- La estrategia de "persuasi 6n" no debe estar limtada a un in-
fornme formal, sino que debe dempstrar que el participante tiene
conoci niento de | os probl emas que plantea |la resistencia al

canbi o, y |las naneras en que pueden superarse.

- El plan debe ser factible; un plan nodesto y viable es nmucho

mej or que uno anbi ci oso e inal canzabl e.

La estrategi a de "persuasi 6n" debe basarse en que el canbio de-
be ser aceptado tanto por |os subordi nados conmo por | os supe-
riores. Los partici pantes no deben decir | o siguiente: "Esto

hay que hacerlo porque | o digo yo"

- S existen oportuni dades para col aborar, o posibilidades de
conflicto entre un plan y otro, esto debe reconocerse y las di-

ferencias deben resol verse antes de | a presentaci 6n

- La "nedida" del logro del plan debe ser clara y objetivanente
conpr obabl e. "La recaudaci 6n de préstanbs nejorara" no expresa
un resul tado conprobable, pero si lo es la siguiente afirm

ci on: "La recaudaci 6n de préstanps nejoré de un 75%a un 85%.
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Los planes de | os participantes obvi anente variaran segun sus fun-

ci ones. No se debe intentar conducir a |los participantes hacia

det erm nadas i deas, ya que el esfuerzo de pensar, durante todo el

curso, en |las maneras posibles de aplicar |os conocimentos adqui -

ridos constituye una parte inportante de |a experiencia de apren-

di zaj e.

E

siguiente ejenpl o breve se presenta so6lo para nostrar el enfo-

que y el estilo que se debe estimular, a saber

Probl enmn
La Cooperativa de Fabricantes de Prendas de Vestir que yo ase-
soro depende conpl et anente de pedi dos de conpra oficiales. Es-

to es peligroso, especialnente si consideranps |as restriccio-

nes financieras en el sector publico.

Sol uci én:

Discutiré el problema con el Consejo de Administraci 6n de |a
cooperativa para que se den cuenta de | a inportancia del pro-
bl ema. Luego los induciré a conprender |a necesidad de tener
mas clientes privados, y |os ayudaré a proyectar un plan de co-
nmerci al i zaci 6n para obt ener pedi dos de nodo que, por | o nenos,

un terci o de sus pedi dos proceda del sector privado.

Estr at eg a de per suasi on:

Muchos de | os soci os creen que, conb son cooperadores, el Co-
bi erno tiene obligaci 6n de darles trabajo. Di scutiré con
ell os, les nostraré otras cooperativas que no dependen del Co-
bi erno, y |l es haré que conprendan | os posibles efectos de |as
restricciones financieras oficiales. Trataré, especial nente,
de novilizar a | os socios nenos "politizados" para que conven-

zan a sus col egas.

Medidas del laogro:
Al 31 de dicienbre, |a cooperativa habra preparado un plan de
comer ci al i zaci 6n basado en i nvestigaci ones de canpo y en pedi -

dos seguros o posibles que indicara de qué manera se puede al -

canzar el objetivo deseado.
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Subraye que usted visitard o al nenos se conunicara por escrito
con todos | os partici pantes para conprobar si han | ogrado o no
conpl etar sus planes conmb se habia previsto. Puntualice que no se
| os esta evaluando a ellos, sino al curso. Si so6lo al gunos consi -

guen hacer | o que dieron que harian, esto indica que el curso
tendra que nodificarse o que |os participantes no habian sido se-

| ecci onados apr opi adanent e. El instructor y el instituto de capa-

citaci 6n tendréan que realizar |os canbi os correspondi entes.

Invite a los participantes a efectuar conentarios referentes a

curso y sugerencias para nejorarlo en el futuro, pero subraye nue-
vanente que no es posible evaluar el curso en esta etapa, conp no
es posi bl e evaluar un préstanp en el nonento en que se concede.
El dnico indicador real del éxito es el reintegro del crédito o

| os resul tados obtenidos por |os participantes.
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Formulario de Compromiso de Actuacidn del Participante

El problema que los futuros ajustes intentan resolver:

La actuacidn que se propone realizar:

La estrategia de persuasidén mediante la cual se introducirdn los cam-

bios necesarios:

Logro comprobable especifico:

El (una fecha dentro de lo seis meses después

del fin del curso de capacitacidn) se habrd alcanzado la siguiente eta-
pa comprobable y especifica en la implementacidn de este compromiso de

actuacidn:

Firma: Fecha:






