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Resumen

Este trabajo enfoca la problematica del desarrollo rural con una
visién sistémica y renovada a la luz de las experiencias sobre
intervencién y mercado, atendiendo las particularidades de los
proyectos y sus procedimientos de indole técnico, econémico, social,
institucional y participativo.

Un gran énfasis se le ha asignado a los factores de mercado,
tecnologia y correcta identificacién de beneficiarios a fin de
maximizar el impacto de los recursos invertidos.

Con el propé6sito de facilitar 1a comprensién de conceptos y la
aplicacién del manual, se incluye un caso explicativo que recorre
todos los aspectos de la identificacién, formulacién y evaluacién de
proyectos.

Por dltimo, se hace especial andlisis del monitoreo y la
evaluacién ex-post de los proyectos de desarrollo rural.
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Prélogo

El desarrollo rural es quizds una de las metas mis postergadas y
abandonadas en la mayoria de los paises de América Latina y el Caribe.
Esta situacién se refleja en la alta concentracién de pobreza extrema,
bajos niveles de productividad y altos indices de disparidad entre las
zonas rurales y urbanas. Casi que se podria concluir que las reformas no
han llegado al campo en la forma o profundidad requeridas.

En vista de lo anterior, los intentos por elevar la calidad de la
inversién en las zonas rurales desde una perspectiva diferente y dentro
de un enfoque sistémico e institucionalizado constituyen elementos de
gran significado y relevancia. Asi, los proyectos rurales exigen un
planteamiento  diferente, un diagnéstico mds riguroso, una
identificacién de beneficiarios mucho mis exigente, una evaluacién
particular, un seguimiento y una supervisién permanente pero por
encima de todo una efectiva participacién e integracién de la
comunidad. En este contexto, el papel del Estado y su correcta
intervencién en el mercado son fundamentales.

El presente manual analiza los anteriores t6picos siguiendo la
estructura del ciclo de los proyectos y superponiendo en cada una de
sus fases un enfoque prictico y operativo a fin de que el manual se
convierta en una ayuda eficaz y un apoyo itil para quienes disefian,
ejecutan, supervisan y administran proyectos rurales.

Direccién de Proyectos y
Programacién de Inversiones
ILPES
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Capitulo |
La problematica del desarrollo rural

1. El dispar desarrollo de las zonas rurales y
urbanas

Segiin datos de 1996, €l 27% de la poblacién de América Latina, esto
es, 131 millones de personas es poblacién rural. De la misma, un 53%, o 69
millones, pueden ser considerados pobres (UNDP, 1996). Estas cifras, que
muestran la magnitud del problema de la falta de desarrollo de las zonas
rurales, son necesariamente la base para una reflexion acerca de la necesidad
y las formas posibles de lograr ese desarrollo.

El tema de la pobreza y falta de desarrollo de las zonas rurales ha sido
motivo de preocupacion central de gobiemos y entidades privadas ya desde
la revolucién industrial. La causa principal es que el sector rural, a pesar de
su contribucién a la economia y su cardcter critico como proveedor de
alimentos, es —o al menos ha sido hasta no hace mucho tiempo— ha perdido
importancia relativa en la economia mundial.

En efecto, la creciente industrializacién y, mds recientemente, el
aumento de la importancia del sector de servicios, ha desplazado la funcién
de “motor” de 12 economia desde el agro a esos nuevos sectores.
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Si bien esta tendencia produjo beneficios en el agro, aumentando su productividad y
expandiendo la frontera agricola, hasta un par de décadas atrés la actividad agricola era en el mejor
de los casos un sector de base, donde cada vez se requeria menos mano de obra y donde la
disparidad entre lo “moderno” y lo “tradicional” se hacia cada vez mas notoria.

Este cuadro, dominante en las economias desarrolladas, se presentaba como dramdtico en las
economias en desarrollo, ya que al subdesarrollo se le sumaba la pobreza.

En efecto, las propias caracteristicas de las zonas rurales —lejania de los principales centros urbanos,
reducida infraestructura, poblacién dispersa o demasiado concentrada, etc.~ generaban y generan factores
de expulsién de poblacion y barreras al desarrollo, al dificultar 1a llegada de servicios de saneamiento, salud,
educacion, electricidad, teléfono, etc. y limitar la posibilidad de la actividad industrial.

No es extraiio, entonces, que las zonas rurales muestren peores indicadores y mayor
incidencia de pobres que las zonas urbanas, como lo muestra la ilustracién 1.

ltustracion 1

POBREZA, ACCESO A SERVICIOS E INDICE DE DISPARIDAD
ENTRE ZONAS RURALES Y URBANAS EN LATINOAMERICA
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Resulta casi obvio que frente al cuadro antes descripto la sociedad plantee la necesidad de
intervenir para ayudar a los habitantes de las zonas rurales a salir de su situacién de pobreza
extrema o, en general, de menor desarrollo relativo. Lo que es menos claro, y que presenta
diferentes opciones, son las caracteristicas de esa intervencién.

En efecto, a partir de la segunda posguerra se han planteado diferentes formas de encarar
este problema; desde un paternalismo eurocéntrico hasta un laissez faire absoluto, cuando no un
localismo ciego a los aportes del exterior. En realidad, cada uno de los aspectos criticos del disefio
y la evaluacién de acciones destinadas a mejorar la situacién de las zonas rurales pueden plantearse
en términos de dicotomias, dilemas o tesis y antitesis que, en la mayoria de los casos, aceptan una
sintesis mds abarcadora y superadora de la oposicién.

2. Dilemas en la intervencion en las zonas rurales

Las maneras de encarar el problema del desarrollo rural han pasado por modas que,
normalmente, cambiaban una postura extrema por otra igualmente extrema pero de signo opuesto.
Esto se plantea tanto respecto al objetivo buscado y a la definicién del problema, como con
relacién a quién debe intervenir mds activamente y de qué manera conviene que lo haga, para
desarrollar a las zonas rurales. Estos cuatro dilemas se desarrollan a continuacién.

2.1 El dilema acerca del objetivo: ¢;desarrollo o crecimiento?

Ya el objetivo mismo de las acciones, supuestamente indiscutible, enfrenta un dilema. En
efecto, ;qué es lo que se busca para las zonas rurales retrasadas? ;Mayor crecimiento o mayor
desarrollo? Este dilema surge de la propia mutabilidad del concepto de desarrollo rural. El
significado de este concepto, tanto para la academia como para politicos y activistas, no es univoco,
y ha sufrido variaciones desde los afios 50 hasta el presente.

Sin tener la intencién de realizar un andlisis detallado de las distintas posiciones y
significados que se han dado, conviene empero establecer a grandes rasgos la evolucién de su
significado principal y cudles eran las ideas centrales de cada definicién predominante. El concepto
y la préctica del desarrollo en general, y del desarrollo rural en particular, atravesaron desde 1950
tres etapas bien definidas y una de transicién (Eicher, C.K. y Staatz, J.M., 1991 [1984]): La etapa
del crecimiento econdmico (1945-1965), la del desarrollo econémico y social (1965-1980), la
transicién (y confusién) generada por la crisis del estado de bienestar (1980-1990) y la etapa actual
centrada en el desarrollo humano (a partir de 1990).

2.1.1 El desarrolio rural como crecimiento

A partir de la posguerra, el objetivo de la accién politica y econémica de los paises fue el
crecimiento. Por crecimiento se entendia especificamente el aumento de la produccién: un pafs
desarrollado era aquél que lograba una alta produccién capaz de abastecer las necesidades crecientes
de su poblacién. Su correlato era el aumento del consumo. La idea de la “sociedad de consumo” -
como objetivo o, eventualmente, como concepto a demonizar- permeaba todo el disefio de politicas.

En esta concepcion el sector que se visualizaba como la “locomotora del crecimiento” era la
industria. Se consideraba que la agricultura no tenia una contribucién importante que hacer en ese
sentido, mas que proveer alimentos y materias primas y, via una progresiva industrializacién,
liberar recursos —en particular mano de obra—- para la industria, donde tendrian una productividad
mayor: “Con frecuencia, el desarrollo se equiparé con la transformacién estructural de la economia,
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es decir, con la disminucién de la participacion relativa de la agricultura en el producto nacional y
la fuerza de trabajo” (Eicher, C.K. y Staatz, .M., 1991 [1984]: 12)".

La nota principal del concepto de desarrollo era, entonces, el énfasis en el crecimiento de la
produccion, via una mayor productividad. El esfuerzo de las acciones de desarrollo rural se
focalizaba en la transferencia de la tecnologia y précticas agricolas de los paises avanzados, y en un
uso mds eficiente de los recursos.

Era el tiempo de la “revolucion verde”, donde el optimismo de la época pudo dar un mentis a
los postulados malthusianos que auguraban la imposibilidad de alimentar a la creciente poblacién
mundial. En esa época el tema de la seguridad alimentaria y del autoabastecimiento de alimentos
era central, en la mayoria de los paises, como principal objetivo de politica.

Sin embargo, ya a mediados de la década del 60 se hizo notorio que los procesos de
extension con la orientacién sefialada no tenian el éxito buscado, por dos efectos:

Las “barreras estructurales para el desarrollo rural, tales como poder politico y patrimonios
muy concentrados” (Eicher, C.K. y Staatz, J.M., 1991 [1984]: 17), lo cual generaba restricciones
muy fuertes a los proyectos de extension e impedia la eficiencia en la asignacién de recursos, y

La comprobacién -expuesta sobre todo por T.W.Schultz (Schultz, 1964)- de que “los
agricultores y ganaderos de los paises del tercer mundo, lejos de ser irracionales y fatalistas, eran
agentes econémicos de cdlculo que consideraban los costos marginales y beneficios asociados con
las diferentes técnicas agricolas” (Eicher, C.K. y Staatz, J.M., 1991 [1984]: 17). En consecuencia,
una aproximacién demasiado paternalista al desarrollo aliené a los beneficiarios de las agencias de
extension: falté compatibilidad entre la identificacién del problema y sus soluciones tal como las
veian los técnicos con la visién de los habitantes rurales.

El optimismo se ensombrecia un tanto al comprobarse que no era suficiente el crecimiento
para lograr la desaparicion del hambre. Surge asi la discusion acerca de la contracara del aumento
de la produccidn: su distribucion.

2.1.2 El desarrollo rural como crecimiento con equidad

Asi, desde mediados de los afios ‘60 la focalizacién en el crecimiento como objetivo del desarrollo
rural se vio opacada -a pesar del éxito de la “revolucion verde”- por la consideracion de que era
necesario prestar tanta o ms atencién a los efectos redistributivos y a la equidad en el disefio de
politicas. Segin Eicher y Staatz (Eicher, C.K. y Staatz, J.M., 1991 [1984]: 23) habia tres razones
para ello:

o ‘... Una respuesta a la critica radical [de izquierda o no ortodoxa] de la economia
occidental del desarrollo”, que tomaba en cuenta los cuestionamientos hechos por
economistas de tendencias no liberales acerca de los objetivos e instrumentos del
desarrollo;

« El reconocimiento de que, en numerosos casos (v.g., en paises como Pakistdn, Nigeria,
Irdn y otros), dichas politicas tuvieron “efectos secundarios nocivos y, en algunos casos,
desastrosos” (por ejemplo, el sostenimiento de regimenes autoritarios, la opresién de
minorias étnicas bajo el pretexto de introducirlas en una agricultura “racional”, impactos
ecoldgicos negativos por uso intensivo del recurso agricola, etc.); y

Sin embargo, ya a principios de los afios 70 Haberger sefialaba que “la agricultura de la India no se caracteriza por una
productividad marginal cero de la mano de obra ... [por lo que] no parece probable que el fenémeno se extienda al resto del mundo
en vias de desarrollo, en el cual los ingresos tienden a ser sustancialmente més altos y las densidades de poblacién sustancialmente
menores que en la India. Por supuesto, pudiera decirse que 1a hipétesis del producto marginal cero constituye una “entelequia”... si
no fuera...[que] se utiliza ampliamente, explicita o implicitamente, en los estudios sobre el crecimiento, en los andlisis de proyectos
y otros escritos sobre temas econémicos.” (Haberger, sf: 182).

16



CEPAL - SERIE Manuales N°2

o La comprobacién de que un crecimiento de la produccién y del PBI no llevaba
necesariamente a una distribucién mas equitativa del ingreso, y en algunas ocasiones la
empeoraba (por ejemplo, con la transferencia de ingresos de las zonas rurales a las
urbanas por la baja del precio de los productos agricolas, que no era compensada para el
pequefio agricultor con una mayor produccién, debido a imposibilidad de aumentar la
disponibilidad de tierra).

En el desarrollo rural en particular, este cambio de enfoque se tradujo en un mayor nimero
de investigaciones acerca de temas como las migraciones rurales a la ciudad, el funcionamiento de
los mercados de insumos y de empleo y la toma de decision de los agricultores y, ya en el marco de
las politicas, en el énfasis en la programacién econémica y social a nivel macro y en el agregado de
una componente *“social” en el nivel de proyecto.

En ese nivel, la inclusién de los aspectos de formacién de capital humano y por tanto de la
satisfaccion de las necesidades basicas de la poblacién rural (salud, educacién, vivienda) se
materializé en el llamado modelo de desarrollo rural integrado, el cual “... trata de combinar en un
proyecto los elementos que aumenten la produccion agricola 'y mejoren los servicios de salud, educacion, sanidad 'y otros
servicios sociales diversos™ (Eicher, CK. y Staatz, JM.,, 1991 [1984]: 32)

Este enfoque tuvo aspectos positivos, en especial al enfatizar en el aumento de capacidades
de los habitantes de zonas rurales como forma de aumentar el desarrollo. Esto complementé el
énfasis en los aspectos “duros” que representaba al enfoque del crecimiento. Sin embargo, los
logros de los programas integrados y de una vision mas amplia del desarrollo rural se vieron
perjudicados por la excesiva complejidad y burocratizacién de los mismos, que intentaban abarcar
demasiadas dreas a la vez.

Cuando hasta los beneficiarios comenzaron a percibir que las acciones que supuestamente
debian ayudarlos les resultaban onerosas o no alcanzaban el resultado esperado, la critica de este
enfoque se hizo general, apoyada en los cambios en el entorno econémico y politico mundial.

2.1.3 El desarrollo rural y la crisis del estado de bienestar

Por numerosas razones, politicas, econémicas y sociales, la década del 80 vio el abandono de
las ideas de planificacién de la actividad econdémica y social y de la participacién importante del
Estado en la misma.

La principal fue el desaliento ante la ineficiencia del Estado en el disefio, la evaluacién y la
ejecucién de programas sociales. La generacién de burocracias que vivian a costa de quienes
debian ayudar, la falta de resultados y, peor aun, la aparicién de efectos no deseados como
resultado de la intervencién motivé que hasta los propios beneficiarios buscaran soluciones
alternativas.

Esas soluciones comenzaron a pasar por la iniciativa privada -con o sin fines de lucro-, es
decir, por el mercado; cada vez mds, el Estado o abandoné su pretensién de ser un agente de
desarrollo o canalizé sus acciones hacia el fortalecimiento o réplica de los mecanismos de mercado.

A esto se agregd la aparicién de fondos externos dirigidos a ayuda social y asistencia técnica,
que dio solidez financiera a muchas organizaciones no gubernamentales.

En particular, en la actividad agricola esto derivé en el cambio de la percepcién sobre la
manera de encarar la actividad de desarrollo rural: la produccién agricola, al distinguirse cada vez
menos de la industrial, orientd los esfuerzos hacia la aplicacién de criterios empresarios y de
eficiencia econémica.
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En efecto, en la concepcién y las acciones de desarrollo rural este cambio tiene efectos muy
significativos. Por una parte, el énfasis en el mercado y por otra, la retirada del Estado como
redistribuidor de ingresos marcan de manera maés notoria la linea que separa una poblacién
desarrollada de una que no lo estid: no tanto la actividad sino la forma de encararla, con los
presupuestos de capacitacién, acceso al crédito, tecnologia y escala de produccién que trae
aparejada.

Esto es, librados a sus propios medios, los sectores menos favorecidos se ven en la necesidad
de adaptarse y sobrevivir. Hay quienes lo hacen y quien no, pero la divisién ya.no pasa tanto por el
sector de actividad en el que se encuentran (los campesinos, los microempresarios; etc.) sino por la
actitud y la capacidad de adaptacién o no a las nuevas circunstancias.

La retirada del Estado fomenté también la aparicion de un “mercado” de la asistencia
técnica, la beneficencia y las acciones de desarrollo: los beneficiarios aprendieron a expresar sus
demandas en el lenguaje y con el sentido que el futuro donante o dador de servicios mds
reconocia’.

Un efecto adicional de estos cambios es una paradoja: el aumento del bienestar general de la
poblacién por la eliminacién de ineficiencias y el mayor crecimiento logrado se encuentra unido, en
muchos de los paises que sufrieron estos cambios, a una profundizacién de las condiciones de
pobreza de ciertos grupos, incapaces, por multiples factores, de adaptarse a los nuevos tiempos. Los
pequefios campesinos se encuentran casi siempre entre estos grupos. Asi, la dicotomia desarrollo-
subdesarrollo se reconfiguré en participantes o excluidos de los beneficios del mercado, y en
ocasiones los excluidos lo estdn incluso de las acciones de desarrollo privadas.

2.1.4 El desarrollo rural como desarrollo sustentable

Como consecuencia del aumento de las situaciones de exclusién, el concepto de desarrollo
tomé otra idea central: la sustentabilidad. Este nuevo calificativo del desarrollo, que aparece en
numerosas publicaciones y declamaciones, no tiene un sentido univoco. Depende de qué factor es
el que se considera, para entender en que sentido se hace sustentable un proyecto de desarrollo. Las
definiciones mdas extremas se basan en identificar un factor unico que debera preservarse en todo
proceso de desarrollo; éste es entonces sostenible si no afecta a dicho factor. Un ejemplo tipico es
de la conservacién del ambiente, donde el valor principal al cual se subordina todo el disefio del
proyecto es el de minimizar su impacto ambiental.

Este tipo de definiciones “estrechas” de la sustentabilidad dificultan, paraddjicamente, la
implementacion de proyectos sustentables, pues es dificil disefiar un proyecto en el cual no tenga
que haber un compromiso entre los distintos objetivos buscados. De esta manera, enfatizar uno de
ellos puede limitar la sustentabilidad al afectar los otros aspectos. Por ejemplo, al disefiar un
proyecto de explotacion racional de un bosque debemos tener como objetivo minimizar el impacto
ambiental, de modo que el recurso se mantenga durante el horizonte del proyecto y mas alld (de
otro modo el proyecto se caeria por falta de su recurso principal), pero también debemos lograr una
explotacién en volumenes econémicamente rentables, a fin de no hacer peligrar el proyecto debido
a que no logra generar un flujo de beneficios adecuado.

Por esta razén se propicia en general un concepto mas amplio de sustentabilidad. Por
ejemplo, Crosson (1992) sefiala que un sistema agricola es sustentable si puede satisfacer de

Luis Pasara introduce el concepto de simulac.6n adaptativa, que “consiste en la producci6n estable de una diversidad de respuestas
que el sujeto intenta adecuar circunstancialmente a interlocutores y situaciones que €l trata y vive en buena medida como ajenos vy,
en conjunto, como compartimentos estancos” (Pasara et alt., 1991: 186). Entre otros ejemplos de esta conducta adaptativa, cita el
caso de una mujer “que, en el trance de solicitar ayuda para su comedor popular, intuy$ sibitamente la necesidad de cambiar el
nombre de la organizacién -de uno politico a uno religioso-, al acercarse a una interlocutora religiosa [para solicitar fondos]” (Pasara
et alt. 1991: 186).
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manera indefinida el incremento de la demanda de alimentos y sustento de los productores a costos
econdmicos y ambientales socialmente aceptables.

De esta manera, se entiende que una solucién "ideal" es aquella en la cual se logra una alta
productividad presente y futura y una adecuada distribucién de los beneficios entre los integrantes
del cuerpo social, con un minimo de conflicto entre estos tres componentes, lo que Conway (1994)
denomina valor social del agroecosistema” (XXX, 1997). Sin embargo, dado que estas soluciones
ideales no son frecuentes, se entiende que habria distintas estrategias de desarrollo agricola
sostenible que representarian una second best position, a partir de diferentes combinaciones de
acciones que busquen beneficios econdémicos, ambientales y de distribucién entre los diferentes
grupos sociales.

2.1.5 Salvando el dilema: una definicién integradora del desarrollo rural

De la breve resefia realizada, se observa que el concepto de desarrollo rural ha oscilado entre
la idea de aumentar la produccién (en el extremo, a cualquier costo) y la idea de mejorar la calidad
de vida de la poblacién involucrada (en el extremo, también a cualquier costo para el resto de la
sociedad). Ahora bien, los objetivos de estas dos posiciones extremas no son necesariamente
contradictorias. Por el contrario, cada uno de ellos es necesario para asegurar la sustentabilidad del
desarrollo.

En efecto, el crecimiento es la inica forma de intentar un enriquecimiento de los pobladores
rurales. Sin embargo, el mismo no se logra enfatizando sélo el crecimiento, si los aspectos que
hacen al desarrollo -mayor equidad en la distribucién del ingreso y del acceso a los bienes
“sociales” como la salud, la educacidn, etc.- no se toman en cuenta. Mds atn, un programa de
crecimiento que no se preocupara por los aspectos mencionados estaria afectando su propia
sustentabilidad en el tiempo: ;dénde conseguiria, por ejemplo, trabajadores capacitados si la
educacion es elitista, de bajo nivel y poco desarrollada?

Por otro lado, un énfasis excesivo en el desarrollo puede llevar a olvidar que el objetivo de
una sociedad no es que sus miembros sean todos igualmente pobres sino igualmente ricos, tanto en
bienes materiales como en bienes de mérito.

La idea de sustentabilidad aparece, entonces, como una visién integradora del concepto de
desarrollo rural. En efecto, toma lo mejor de ambas posturas y, mds aun, vincula los conceptos
principales: “los adelantos a corto plazo en materia de desarrollo humano son posibles, pero no
seran sostenibles sin un mayor crecimiento econémico. A su vez, el crecimiento econémico no es
sostenible sin un desarrollo humano.” (UNDP, 1996: 6)

Como veremos, la idea de sustentabilidad es central en el andlisis costo beneficio de los
proyectos de desarrollo. Un proyecto sélo es bueno si es sustentable tanto econdémica, como
financiera, ambiental y temporalmente. El desafio es disefiar y evaluar proyectos de estas
caracteristicas.

2.2 El dilema acerca del principal impulsor: ;el Estado o el
mercado?

La evolucién de los contenidos del concepto de desarrollo rural que se resefiaron en el punto
anterior ilustra también acerca de quién se le asignaba la mayor responsabilidad en lograr ese
desarrollo dentro de una sociedad. En efecto, hasta que en la década del 80 entrd en crisis, el
impulsor obvio del desarrollo, y en particular del desarrollo de las zonas rurales, era el Estado. Esta
idea estaba fuera de discusién en los paises socialistas, pero también predominaba dentro de los
paises de economia capitalista.
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El progresivo deterioro del Estado de Bienestar desafi6 este rol predominante. Con mayor o
menor velocidad y convencimiento, en casi todos los paises el Estado comenzé a replegarse, y a
dejar a la actividad privada, canalizada por el mercado, el rol de impulsor del desarrollo y del
crecimiento econémico.

No puede negarse que en muchos lugares el crecimiento efectivamente se logré; pero
también es cierto que en muchos de ellos vino acompafiado de una mayor polarizacién de los
ingresos y un aumento de la marginalidad, de modo tal que la década actual es a la vez la década de
la perplejidad y de la sintesis: perplejidad en el sentido de que las dos opciones -intervencién
estatal o fuerte presencia privada- presentan costos y beneficios; sintesis en el sentido de que si
algo surge claramente luego de décadas de proyectos y experimentacién, es que ambas instituciones
tienen su rol a cumplir. ;Cudles serian estos roles? Por un lado se confirma la vieja afirmacidén de
los libros de economia: el mercado es el mds eficiente asignador de recursos -con todas sus fallas-
al enviar sefiales claras a productores y consumidores. El Estado, por su lado, tiene que hacerse
cargo de lograr que la sociedad alcance una manera de distribuir lo producido, que asegure la
maximizacién del bienestar.

Sin embargo, las cosas son ahora un poco més complejas. Ha ido ganando consenso el hecho
de que ya no hay compartimentos estancos -dreas eminentemente privadas o estatales- sino que hay
“ventajas comparativas” de uno u otro sector. Esto se aprecia especialmente en lo referente al
desarrollo social (que incluye el desarrollo rural), En primer lugar, los mercados son socialmente
definidos; esto es, cada sociedad decide, de alguna manera, qué bienes y servicios tienen un
mercado y cudles no (;por qué el mercado de bebidas alcohdlicas es legal, y el de drogas no?).

Esto lleva a que en algunas sociedades determinado proyecto de desarrollo rural -digamos,
un proyecto de riego- pueda ser generado y ejecutado desde el mercado -se crea un mercado del
agua- mientras que en otras solo el Estado puede hacerlo -ya que se considera que la provisién de
riego es una actividad que debe ser realizada por el sector piblico-.

En segundo lugar, y esta es la objecién mds antigua, los mercados reales tienen numerosas
imperfecciones (algunas de ellas generadas por el propio Estado) que disminuyen su eficiencia. Por
ejemplo, las externalidades, esto es, los efectos que genera la produccién o el consumo de un
determinado bien o servicio, que no son captados por quienes lo producen o quienes lo consumen,
sino por terceros ajenos a la actividad. Un ejemplo tipico es la contaminacién. En esos casos, el
Estado interviene para neutralizar el efecto de las externalidades, por ejemplo obligando a que sean
captadas por quienes las generan.

Otro caso es el de los bienes publicos, aquellos cuyo consumo por parte de un consumidor no
impide el consumo por parte de otro consumidor (la defensa nacional, por ejemplo): el mercado no
puede manejar la produccién de estos bienes, ya que no cumplen con los requisitos de exclusién o
de agotabilidad en el consumo.

En tercer lugar, el avance tecnoldgico, la evolucién de los valores sociales y la creatividad
econdmica, institucional y legal hacen que muchas dreas, que tradicionalmente se consideraban
como de accibn exclusiva del Estado, puedan ser transformadas en mercados. Un ejemplo de esto
son los servicios publicos, como la electricidad o la telefonia. Més aiin, se advierte también que las
actividades de asistencia y promocién de las poblaciones menos favorecidas puede también
“privatizarse” (y de hecho, esto ha sucedido, como lo demuestra la creciente importancia de las
organizaciones no gubernamentales) con beneficio en la calidad de la gestién.

Es indudable que hay proyectos que sélo pueden encararse desde el Estado, en cuanto a que
no generan incentivos para la actividad privada (como, por ejemplo, la atencién de campesinos de
subsistencia); pero también es claro que en muchos casos la gestién de esos proyectos puede
perfectamente privatizarse. En resumen, creemos que el dilema no es si decidir entre el Estado y el
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mercado en forma absoluta, sino encontrar dénde tienen ventajas comparativas cada uno. Por ello,
en la formulacion y andlisis de proyectos de desarrollo rural se debe estar abierto a la generacién de
alternativas creativas, que potencien los beneficios de cada una de las formas de intervencién, al
mismo tiempo que traten de reducir sus costos.

2.3 El dilema acerca de la definicién del problema: ¢barreras
productivas o barreras sociales?

El problema del desarrollo rural es suficientemente complejo como para que su definicién
genere variadas respuestas. En efecto, una regién rural atrasada tiene multitud de indicadores de
produccién y sociales que muestran diferentes grados de privaciones, por ejemplo: produccién de
autosubsistencia, baja productividad, ingresos por debajo de la linea de pobreza, mortalidad
infantil, migracién hacia las ciudades, baja esperanza de vida, etc. Enfrentados a este problema y a
la dilucidacién de sus causas, hay dos posiciones bésicas: la “productiva” y la “social”.

2.3.1 La postura “productiva”

La postura “productiva” supone que el subdesarrollo relativo de una zona rural se debe a
barreras que le impiden desarrollar toda su capacidad productiva, y que las carencias que se
observan en los aspectos sociales relacionados son consecuencia de la falta de crecimiento
econémico.

Estas barreras pueden ser problemas en la posesién de la tierra, falta de escala econémica,
falta de una “masa critica” para formar un mercado competitivo, dificultades en el
aprovisionamiento de insumos, entre otros, pero todos se relacionan con el proceso de produccién
y/o de comercializacion.

Esta visién “dura” del problema orienta el disefio de los proyectos hacia la construccién de
infraestructura, la creacién de Agencias de desarrollo -que distribuyen tierra, bienes de capital
(tractores, equipo de labranza, etc.) y capacitacién en tecnologia- y plantea las “grandes obras de
desarrollo”. Tiene la virtud de enfatizar el aumento de la produccién como condicién necesaria
para el desarrollo, pero presenta inconvenientes si se la lleva al extremo:

Presta generalmente menos atencién a los_aspectos “humanos” del proyecto. Esto genera
problemas de dos tipos:

En primer lugar, como presupone que las variables sociales no son relevantes en la solucién
de los problemas, fomenta soluciones de tipo “llave en mano” -v.g., un proyecto de riego- aplicable
a cualquier situacién de subdesarrollo, sin que en dicha aplicacién influyan las variables
socioculturales. Obviamente, si las variables socioculturales estdn realmente actuando como causas
del problema y no como efectos derivados de causas econémicas o productivas, la solucién “llave
en mano” no serd efectiva.

En segundo lugar, minimiza la componente social de los proyectos productivos, poniendo en
peligro la eficiencia real del proyecto. Ese es el caso de los proyectos que requieren un ¢ierto nivel
de formacién educativa, o de conocimientos técnicos (por ejemplo, aquellos que implican cambios
en los patrones de adopcidn tecnoldgica), o que afectan las relaciones sociales de la comunidad, etc.
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Ejemplo 1
EL CASO DE LOS PROYECTOS DE RIEGO

Un ejemplo clasico de ios defectos de la visién “productiva” los constituyen las obras
de riego. En las uitimas décadas se observé un fuerte énfasis en la construccién de
infraestructura para el riego.

En efecto, frente a los resultados de aumento de ia produccién agraria resuitante del
aumento de la disponibilidad del riego, en numerosos paises en desarrollo se consideré
que el riego constituia una camino simple y directo para solucionar los problemas de

" subdesarrollo rural. Esta idea dominé a las agencias de desarrollo locales y a los
organismos internacionales de financiamiento, lo que lievé a que se realizaran proyectos
de riego con pocos antecedentes de técnicos, en consecuencia con disefios inadecuados y
por ultimo, evaluados con informacién defectuosa. El resultado de esto fue un muestrario
de obras mal diseftadas, inadecuadamente implementadas e incorrectamente
administradas, que no aicanzaron los objetivos propuestos y en algunos casos trajeron
resultados negativos para las areas bajo de influencia del proyecto.

E! Banco Mundial realizé una evaluacién ex-post de los proyectos de riego
evaluados y financiados por el mismo, en la que quedd evidenciada una sistematica
sobrevaloracién de los beneficios ex-ante de los proyectos. En la mayoria de los casos, ia
tasa interna de rentabilidad estimada en la evaluacion previa fue significativamente mas
elevada que la obtenida reaimente por el proyecto en marcha. (Jones, 1995).

Subestima los efectos distributivos sobre los ingresos de la poblacién. Un proyecto de
desarrollo adecuadamente evaluado puede generar un aumento de la riqueza de la regién y
efectivamente eliminar “el subdesarrollo productivo”, aunque este resultado no necesariamente
elimine la pobreza del area del proyecto. En efecto, ya sea porque algunos de los problemas
existentes se constituyen en barreras para las poblaciones objetivo, ya sea porque €stas no reciben
todos los beneficios del proyecto -parte importante de los mismos pueden recibirlos por ejemplo las
dreas urbanas a través de una baja en el precio de los productos agricolas- o porque captan la gran
parte de los costos. En sintesis en numerosos casos se observé que los proyectos productivos
terminan aumentando la riqueza global pero no favorecen a quienes eran sus poblaciones objetivo’.

2.3.2 La postura “social”

La postura ‘“‘social” sostiene que son los factores socioculturales, histéricos y politico-
institucionales los que generan las limitaciones o barreras al desarrollo de una zona rural. La falta
de produccién comercializable, o la escala no econémica de las explotaciones, o cualquiera de los
otros factores “econdémicos” son vistos como elementos coadyuvantes a la situacién de menor
desarrollo, pero no como causa de la misma. El levantamiento de las barreras mencionadas por esos
factores constituye el problema a ser resuelto por un “proyecto de desarrollo rural”.

El criterio de identificar el problema del desarrollo rural (o, mds exactamente, su falta) desde
sus aspectos sociales lleva implicita una forma de diagnosticar la naturaleza del problema y
simultineamente define la orientacién de la solucién. En efecto, al enfatizarse lo social se entiende
que la relacién de causalidad va desde “lo social” hacia “lo productivo”.

En otras palabras, se entiende que los habitantes de zonas rurales subdesarrolladas son
pobres en el sentido de que tienen pocos ingresos, derivados de una baja produccién derivada a su
vez de falta de recursos productivos, pero principalmente en el sentido de que tienen carencias en

3 Debemos hacer la salvedad, sin embargo, que parte del problema de un caso como el mencionado puede originarse en un disefio

erréneo del proyecto, mis que en su énfasis en lo productivo.
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numerosas dreas de actividad y barreras para desarrollar su potencial que les permita una mayor
produccion.

En consecuencia, el énfasis de las politicas y proyectos de desarrollo es puesto en la
provisién de bienes publicos, en los bienes y servicios sociales y en la construccién de obras de
infraestructura en dreas de salud y educacién. Los aspectos productivos forman parte del conjunto
pero constituyen una mds de las dreas del proyecto, entendiendo que el mero aumento de la
produccién o de la eficiencia de la misma no solucionard los problemas de fondo.

El mérito de este enfoque es que resalta los aspectos “cualitativos™ del desarrollo, mostrando
que el aumento de la produccién y el énfasis en la eficiencia a nivel del predio son condiciones
necesarias pero no suficientes para lograr el “despegue” de una regién atrasada. Toma en cuenta, de
manera explicita, el problema de la equidad y de la sustentabilidad social e intergeneracional del
proyecto.

Sin embargo, puede también llevar a distorsiones en los proyectos de desarrollo:

a. Genera proyectos que desde el punto de vista de toda la sociedad pueden ser rentables,
pero que desde el punto de vista de su financiamiento constituyen proyectos de
“costos”. Es decir, son proyectos que terminan requiriendo un financiamiento
sostenido por parte del Estado, debido a que no generan ingresos monetarios. Esto
afecta su sustentabilidad en el tiempo, debido a que son muy sensibles a
reasignaciones de recursos por parte de las autoridades.

b. No son proyectos generadores de ingreso: tienden a realizarse proyectos que se
transforman en sistemas de distribucién de transferencias desde el resto de la sociedad,
los cuales mejoran relativamente la calidad de vida de los beneficiarios pero no
modifican -al menos de manera inmediata- su capacidad de generar ingresos.

c. Dificulta la sustentabilidad econémica_de los proyectos: Producto del énfasis en lo
social, se deja de lado la preocupacién por generar proyectos que, considerando esos
aspectos, sean también econémica y financieramente rentables. Esto ha llevado a que
numerosos proyectos de desarrollo rural hayan “caido” apenas se terminé la ayuda
financiera o técnica del organismo impulsor: no eran viables desde el punto de vista
econémico.

d. Esto es particularmente importante cuando el proyecto no es netamente de “costos”
(v.g., un proyecto de educacién rural) sino que es un proyecto que enfatiza los
aspectos sociales de actividades productivas (v.g., el fortalecimiento de una
cooperativa de productores).

2.3.3 Una superacion de ambas posturas

Las visiones presentadas en los puntos anteriores suelen ser utilizadas como caminos
alternativos -y excluyentes- para enfrentar los problemas generados por el subdesarrollo rural. Si
bien ambas orientaciones tienen un nimero importante de aspectos en comin, el énfasis excesivo
en “lo social” o en ““lo productivo” bloquea la posibilidad de realizar un andlisis mds comprensivo y
genera, como se vio, distorsiones.

La vision integradora supera esta dicotomia adoptando lo mejor de cada posicién. Define a
los problemas de subdesarrollo rural como aquellos cuya causas principales son limitantes
econémicas y geograficas, climaticas y ecolégicas (que generan una utilizacién inadecuada de los
recursos, con un bajo nivel de eficiencia) y cuyas causas accesorias son las limitantes existentes en
los aspectos socioculturales, politico-institucionales, de salud, etc. (que generan una disminucién
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de las opciones abiertas a los agricultores y de las potencialidades de los mismos y rigideces e
imperfecciones en los mercados).

Las primeras pueden ser superadas con un proyecto exclusivamente “productivo”, pero serdn
mejor abordadas si se toman en cuenta y se actlia -al menos parcialmente- sobre las.causas
accesorias.

En este sentido, el objetivo de un proyecto de desarrollo rural no deberia ser el de solucionar
“todos los problemas” sino exclusivamente aquellos relacionados con lo productlvo pero que
simultdneamente tengan un fuerte impacto sobre lo social®.

2.4 El dilema acerca de las formas de intervencion:
. megaproyectos, programas o proyectos?

La intervencién para paliar el subdesarrollo y la pobreza rural —tanto la originada en el
Estado como la emprendida por ONGs y otros organismos- se hace habitualmente en alguna de las
tres formas del titulo: megaproyectos, programas y —en menor medida- proyectos’.

Entendemos por megaproyectos aquellos emprendimientos que tienen una amplia drea de
influencia -normalmente, una provincia, una regién o el pais entero—, que requieren una inversién
superior a los diez millones de ddlares y que consisten en aumento de infraestructura. Ejemplo de
este tipo de emprendimientos son las centrales hidraulicas, los proyectos de riego, de caminos y
telefonia rural, etc.

Los programas son -en nuestra definicién- conjuntos de medidas (algunas estructuradas
como proyectos, otras menos definidas) que cubren varios temas distintos aunque relacionados y
cuyo contenido no es necesariamente de inversion fisica, aunque incluyan a veces obras de
infraestructura. Por ejemplo, tenemos programas de educacién rural, de asistencia técnica, de salud.
Los programas de educacién y de salud suelen implicar la construccién o refaccién de escuelas y
centros sanitarios.

Finalmente, definimos como proyecto a todo conjunto metddicamente disefiado de
actividades planificadas y relacionadas entre si, que utilizan recursos para generar productos
concretos, con los cuales apuntan a alcanzar objetivos definidos.

Un tipo hibrido de intervencién son los proyectos de infraestructura que incluyen varias
componentes “soft”’, como la capacitacién en técnicas que aprovechen la nueva infraestructura, mas
salud y educacién general. Un ejemplo tipico de este tipo de intervencién son los proyectos de
riego, que pueden incluir desde la represa que capta el agua, los canales principales y prediales y la
capacitacién de los agricultores, més la reparacién de centros de salud, de escuelas y de caminos
rurales para permitir la salida de la produccién incremental. Los llamados proyectos de “desarrollo
comunitario” de los afios 50 y los de “desarrollo rural integrado” de los 70 son ejemplos de este
tipo hibrido.

De todos estos tipos de intervencidn, en general el mas manejable es el proyecto. En efecto,
tanto los megaproyectos como los programas, pueden tener por la multiplicidad de objetivos
problemas, entre ellos:

Sobre esto es importante la discusién acerca de qué nivel de problemas de desarrollo puede encarar con €xito un proyecto, que
desarrollamos m4s adelante.

Nos referimos en esta frase a proyectos “propiamente dichos”, esto es, que cumplan con las condiciones que definimos mAs abajo.
Es notorio que la mayoria de las acciones para paliar el subdesarrollo se denominan “proyectos”. Nuestro punto es que muchas de
ellas son otra cosa, no proyectos en sentido estricto.
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a. Complejidad: Suelen ser extraordinariamente complejos, ya que incluyen numerosos
componentes, son muy grandes (tanto fisica como financieramente) e involucran a
numerosos actores institucionales (agencias gubernamentales, empresas privadas,
entes de financiamiento local e internacional, agencias de desarrollo internacional,
etc.). La complejidad dificulta su manejo, genera burocracia y torna dificultoso el
logro de los fines perseguidos.

b. Falta de precision: En parte por su tamafio, en parte por la complejidad y en parte
porque se van definiendo en general sobre la marcha, estas formas de intervencién
tienen objetivos poco operativos, o demasiado operativos.

Es decir, a veces los objetivos son muy generales: “aumentar el bienestar de la
poblacién™ (es el caso de los programas) y a veces demasiado especificos: *“hacer una
represa” (es el caso de los megaproyectos, que suelen dejar sin responder la pregunta
de para qué se quiere la represa, o si realmente se necesita una).

C. Falta de formulacion y evaluacion: las dos caracteristicas anteriores provocan que
sean emprendimientos dificiles de formular y evaluar, tanto ex-ante como ex-post. En
consecuencia, no se tiene una idea clara de sus beneficios y costos. En muchos casos,
las evaluaciones ex-post de este tipo de emprendimientos llegaron a la conclusién de
que su influencia final habia sido nula o negativa. Por ejemplo, una revisién efectuada
por el Banco Mundial a sus proyectos de riego estim$ que la rentabilidad de los
mismos, calculada luego de su realizacién y cuando ya estaban en uso, era
sistemdticamente menor que la calculada antes de emprenderlos.

d. “Subsidios cruzados” entre subproyectos: estas iniciativas no s6lo son dificiles de evaluar,
debido a su complejidad, sino que si se evaldan in tofo vulneran el principio de separabilidad:
los proyectos deben separarse en todos los subproyectos que puedan identificarse, de modo
que cada uno pueda ser evaluado individualmente. Este principio apunta a evitar los subsidios
cruzados, esto es, que un buen subproyecto de educacién se vea anulado por un mal
subproyecto de infraestructura, de modo que el proyecto conjunto resulte no conveniente. El
caso inverso es, entendemos, el mds comuin: un subproyecto con suficiente rentabilidad
arrastra como free raiders a multitud de subproyectos que, si se analizaran individualmente,
resultarian no rentables.

Estos problemas revalorizan al proyecto como forma de intervencién en el desarrollo rural,
en particular ante el creciente reclamo de eficiencia en el manejo de los fondos piblicos. Las
caracteristicas de los proyectos los hace particularmente aptos para pasar por un proceso de
formulacién y evaluacidn, y para ser instrumentos de intervencién social:

a. Representan un quiebre con respecto a la situacion original. a partir de definir un
proyecto se plantean para quien lo estd encarando dos futuros posibles: una situacién
con proyecto, que es el estado de cosas futuro que sucederia si el proyecto se llevara a
cabo; y una situacién sin proyecto, que refleja lo que sucederia si el proyecto no se
hiciera. Esto permite al decisor establecer con claridad qué costos y beneficios son
atribuibles al proyecto, y cudles aparecerian de todas formas aunque el proyecto no se
hiciera. De esta forma puede tomar una decisién mis informada y aumentar la
probabilidad de lograr los objetivos planteados.
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b. Tienen objetivos concretos y determinados, que son definidos como una situacién
futura deseada por el impulsor del proyecto. Esto permite focalizar las acciones,
. . PR . 6
organizarlas mejor y, en dltima instancia, ahorrar recursos'.

c. Tienen un horizonte de tiempo definido y acotado. Todo proyecto se define para un
cierto horizonte de tiempo, en el cual se supone que pueden alcanzarse los objetivos
deseados. Esto favorece la evaluacidn, tanto ex-ante como ex-post, al dar un comienzo
y un fin definidos, permite establecer si hay retrasos en la ejecucién, y en todo caso
facilita la identificacion de las causas de ello y corregirlas. Nuevamente, esto favorece
la eficiencia total del proyecto.

d. Se componen de un conjunto de actividades bien definidas. En la etapa de formulacién
del proyecto se establecen con claridad cudles son las actividades que deben llevarse a
cabo para obtener los resultados deseados. Si bien durante la ejecucion del proyecto
pueden realizarse cambios que se aparten del plan original, en un proyecto bien
formulado y evaluado esos cambios deberfan ser minimos (dejando de lado
modificaciones sustanciales en el entorno del proyecto). Esta caracteristica favorece su
eficiencia general.

€. Pueden estimarse cudles serdn los requerimientos de recursos (los costos) del
proyecto. Esto facilita la evaluacién y la decision, al permitir la comparacién con los
beneficios y la estimacién de que el proyecto conviene o no.

f. Incentivan la separabilidad en subproyectos: el propio proceso de andlisis, y la
aplicaciéon del enfoque costo-beneficio, lleva a separar naturalmente los distintos
subproyectos, permitiendo que se hagan sélo aquellos efectivamente rentables. Esta
condicién es particularmente importante porque la mayoria de los proyectos de
desarrollo rural se componen de subproyectos. En efecto, normalmente el proyecto
definido por la agencia estatal o privada de desarrollo tiene al menos una componente
de infraestructura y una de capacitacién o asistencia técnica, cada una de las cuales
deberia ser evaluada separadamente y luego en conjunto.

En resumen, estas caracteristicas permiten que cada proyecto pueda ser:

a. Formulado de manera metédica y cuidadosa; esto es, que se pueda definir cudl es el
problema que lo justifica, el objetivo del proyecto, cémo lo va a lograr, y qué costos y
beneficios genera.

b. Evaluado segin criterios objetivos, a fin de conocer si serd capaz de solucionar el
problema que lo origina (evaluacion ex-ante) o si ha alcanzado los resultados previstos
(evaluacién ex-post). La evaluacién acerca de la conveniencia de ejecutar o no el
proyecto surge, como mencionamos, de la comparacién de la situacién con proyecto y
la situacién sin proyecto.

. Ejecutado de manera eficiente, pues todas las acciones y sus resultados estdn previstas
desde la formulacién del proyecto, y las desviaciones pueden analizarse.

De esta manera, ai i-*"'i7ar un proyecto claramente definido se facilita la toma de decisiones y
se puede encarar con menor riesgo —0 con un riesgo acotado— la resolucién de problemas o el
aprovechamiento de oportunidades

$  Como veremos mds adelante, parte del ahorro surge de seguir el proceso de “identificacién-formulacién-evaluacién-ejecucién” del

proyecto, con la posibilidad, en cada etapa, de abandonarlo si se aprecia que el proyecto seleccionado no es la forma mds
conveniente de llegar a los objetivos.

26



CEPAL - SERIE Manuales N° 2

En efecto, el decisor (que suele ser alguien distinto al analista) cuenta con una visién clara de
los beneficios y costos asociados a cada una de las alternativas entre las que debe decidir: hacer o
no hacer €l proyecto; elegir entre tales o cuales proyectos, etc. Esto permite ahorrar recursos, pues
sélo se ejecutan aquellos proyectos que resultan convenientes.

2.5 El dilema de la éptica de la evaluacioén: ;el proyecto de quién?

Asi como normalmente el proyecto de desarrollo rural tiene una componente “dura”, de
infraestructura, y una “blanda”, de capacitacion, o asistencia técnica o similar, también
normalmente se compone de proyectos distintos para los diferentes actores. La agencia de
desarrollo -estatal o privada- disefia un proyecto y lo evalia. Ese proyecto implica la aceptacién por
parte de los beneficiarios (campesinos, pequeiios ganaderos, etc.) de un conjunto de acciones que
los afectardn. Es decir, en muchos casos representa, para cada beneficiario, un proyecto especifico.
Por ejemplo, un proyecto para la introduccién de pasturas en una regién ganadera se compone de n
subproyectos de pasturas, uno para cada productor.

El proyecto de la Agencia y el de cada productor tienen un determinado conjunto de costos y
beneficios que son diferentes para cada uno de ellos. Adicionalmente, ambos proyectos pueden ser
analizados desde la dptica de la sociedad global, que encontrard en ellos beneficios y costos
especificos.

Normalmente, la Agencia de desarrollo deberia analizar los proyectos desde el punto de vista
de la sociedad, pero no siempre ocurre de esa forma. En muchas ocasiones, el andlisis es “privado™
qué tan benficioso es el proyecto para la Agencia.

Asi, al menos tres 16gicas coinciden en un mismo proyecto: la de la agencia impulsora, la de
los beneficiarios directos y la de la sociedad global’. Obviamente, no siempre el proyecto es
conveniente para todos®. En la Ilustracién Cuadro 22 se aprecian los ocho casos posibles.

lustracién 2
COMBINACIONES POSIBLES DE LA CONVENIENCIA DE LOS ACTORES DE UN PROYECTO

AGENCIA Conveniente No Conveniente
1 2

. Conveniente El proyecto se hace | El proyecto sereformula
]
o Conveniente 3 Yy
f : No Convenientsl £I proyecto se reformula | El proyecio sereformula
'E- 5 6
2] Conveniente El proyecto no deberia | E! proyecio no debe
S No Conveniente hacerse hacerse

7 8
No B! proyecto no deberia |  El proyecto no se
I hacerse

7 Una cuarta 16gica relevante, que més adelante trataremos, &s la de Jos entes de financiamiento. $i el proyecto en cuestin estd
financiado por bancos privados ¢ por organismos internacionales, de crédito o de ayuda, ¢l proyecto serd también evalado desde la
Gptica de &stos, la cual no ticae gue coincidir con la de los otros actores.

Entendemos aguf por conveniencia la econémico-financiera gue, como quedard en claro més adelante, presupone las otras (técnica,
legal, etc.).
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Los casos obvios son el 1 y el 8. En el primero, el proyecto conviene para todas las partes
involucradas, por lo tanto no deberia haber inconvenientes para hacerlo. El caso 8 es el opuesto: no
conviene a nadie, por lo que es probable que no se haga. El resto son casos mixtos:

a. Enlos casos 5 a 7 el proyecto deberia descartarse: si a la sociedad no le conviene, las
conveniencias individuales no deberian predominar.

b. En los casos 2 y 3 el proyecto deberia reformularse: si le conviene a la sociedad y a
uno de los otros actores, es probable que con algunos cambios le convenga también al
restante. Si no es asi, se podria disefiar un sistema de compensaciones para el actor que
resulte perjudicado.

C. En el caso 4, el proyecto deberia reformularse aiin mds a fondo: no es comin que no
sea conveniente ni para la Agencia ni para los beneficiarios, pero si para la sociedad.
Seria, en el extremo, un proyecto socialmente rentable pero que dejaria a los otros
actores peor que antes. Es probable que en ese caso en la evaluacion desde el punto de
vista de la sociedad no se hayan computado algunos costos relevantes, o que la
actividad de la Agencia y de los beneficiarios tenga demasiadas externalidades
positivas que ellos no captan. En ese caso, deberfan disefiarse mecanismos que
permiten internalizar las externalidades.

3. Enfoque de este manual

Los temas planteados en este capitulo dan una idea de los matices que tiene la formulacién y
evaluacién de proyectos de desarrollo rural. Es apropiado entonces sefialar qué entregara este
Manual, a partir de la posicién que tomamos en las distintas opciones.

En primer lugar, entendemos el problema del desarrollo rural como una situacién en la que
existen barreras objetivas al desarrollo. Estas barreras son basicamente econdmicas y geografico-
ecoldgicas; esto es, toman en general la forma de una inadecuada e ineficiente utilizacién de los
recursos, o de falta de los mismos. Las barreras mencionadas se ven agravadas por otras: barreras
socioculturales, politico-institucionales, histéricas, factores que pueden ser una causa coadyuvante
del problema, pero que en muchos casos son una consecuencia.

En segundo lugar, y como consecuencia de lo anterior, el objetivo de los proyectos de
desarrollo rural deberia ser el desarrollo sustentable: esto es, un crecimiento en la produccién
(crecimiento basado, por lo tanto, en proyectos productivos) que no descuide la mejora en los
restantes aspectos de las sociedades humanas. La sustentabilidad es tanto econémica y financiera
como politica, social y ambiental. En este sentido, el objetivo de un proyecto de desarrollo rural no
deberia ser el de solucionar “todos los problemas” sino exclusivamente aquellos relacionados con
lo productivo pero que simultdneamente tengan un fuerte impacto sobre lo social’.

En tercer lugar, la herramienta de intervencion mds adecuada es el proyecto. Este debe ser
rentable o conveniente, como surge del parrafo anterior, tanto desde el punto de vista privado como
especialmente social.

Es posible —y en ocasiones, necesario— armar programas o planes, pero su eficiencia depende
de que se base en proyectos convenientemente formulados y evaluados. En otras palabras, una
construccién de “abajo hacia arriba” (los programas e construyen agrupando proyectos existentes)
mas que de “arriba hacia abajo” (los programas se definen primero y luego se buscan los

®  Sobre esto es importante la discusién acerca de qué nivel de problemas de desarrollo puede encarar con €xito un proyecto, tal como

la desarrollamos en el Capitulo IL
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proyectosw). Finalmente, guién impulse los proyectos, si el Estado o la actividad privada, es
relativamente indiferente mientras los mismos sean socialmente convenientes.

Decimos relativamente porque la experiencia internacional muestra cierta ventaja de la
actividad privada en el logro de la eficiencia, al menos en la ejecucién de los proyectos, pero
también sefiala problemas si el Estado no regula adecuadamente o no asiste a quienes no son
alcanzados por la actividad privada. Por ello, en muchos casos es conveniente una combinacién de
ambos sectores: proyectos disefiados y evaluados desde el Estado, financiados y controlados por
éste —es decir, por la sociedad toda— y ejecutados privadamente, o proyectos que, aunque
formulados, evaluados y ejecutados por el Estado, repliquen los mecanismos de mercado para
establecer la competencia y los incentivos a lograr y mantener la eficiencia.

Por ello, este manual se focaliza en la formulacién y evaluacién de proyectos'’ productivos,
sefialando la metodologia para su evaluacién privada y social con un andlisis costo—beneficio,
procurando integrar en el mismo los aspectos socioculturales y de participacién de los
beneficiarios.

10 En realidad, un programa construido de “arriba hacia abajo” no es criticable si los proyectos que luego se identifican atraviesan por
un proceso de formulaci6n y evaluacién como el que postulamos en este Manual, de modo que sélo se ejecuten aquellos socialmente
convenientes. Sin embargo, pareciera mis razonable identificar primero los proyectos mis convenientes y luego agruparlos en
programas, esto es, el enfoque inverso.

"' En los siguientes capitulos especificaremos mis la tipologfa de proyectos.
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Capitulo i
Los proyectos de desarrollo rural

1. Las barreras al desarrollo rural

Una situacion de subdesarrollo rural es normalmente compleja. Sus
causas se originan en numerosos factores, y sus consecuencias son también
amplias, Més ain, los efectos totales superan la simple agregacion de sus
causas. Esto es, en una determinada regién puede haber problemas
econdmicos, politicos, sociales, etc., pero lo que dificulta la tarea de andlisis,
necesaria para generar propuestas destinadas a revertir el proceso de
subdesarrollo, es la interrelacién entre los factores: la estructura institucional
que impide generar un verdadero mercado para los productos al favorecer a
ciertos grupos de presién; las diferencias culturales que generan discriminacién
y hacen que no se contrate mano de obra local sino que se importe; baja
calificacién de la mano de obra; enfermedades endémicas; etc.

En esta seccién intentamos una caracterizacion del problema “tipico” de
subdesarrollo niral, a fin de establecer con claridad qué factores influyen en el
mismo, cudl es el grado de intervencién posible y cudl pueden ser los
resultados esperables de los proyectos que se formulardn y evaluardn con este
manual. La caracterizacién que sigue es “tipica” en el sentido de Max Weber:
esto €s, no un “caso promedio”, tampoco un “‘objetivo” sino una construcciin
en base a los rasgos mds destacados de un fenomeno, construccion que,
presuntamente, no presenta las contradicciones de la realidad. Debemos aclarar
que noes nuestra intencidn establecer una teorfa o hipétesis causales acerca del
desarrollo rural, ya que tal tarea supera el dmbito del manual,
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La intencién es mds modesta: mostrar un “mapa” donde pueden insertarse los proyectos de
desarrollo rural para ser efectivos.

Los factores limitantes son barreras que impiden a los habitantes de una regién rural
optimizar el uso de sus recursos humanos, naturales, financieros. Estas barreras pueden agruparse
en seis tipos: econdmicas, politico/institucionales, histdricas, socioculturales, demogrificas y
geografico/ecoldgicas.

1.1 Barreras econdmicas

Es el conjunto de factores que impiden que se optimice el uso de los recursos y factores de la
produccién:

a.

Falta de “masa critica” para el desarrollo del mercado.

b. Precios distorsionados en los mercados de bienes y de insumos, que llevan a decisiones

@ e a0

—

J-

k.

privadas ineficientes desde el punto de vista social.
Tecnologias inapropiadas o social y ambientalmente costosas.
Escala de produccién no econdmica.

Pricticas empresarial no eficientes.

Economias de autosubsistencia.

Mano de obra con baja capacitacién.

Escasez de crédito y de fondos para emprendimientos.
Estructura impositiva.

Politica econémica y regulaciones.

Deficiente estructura de tenencia de la tierra (latifundios, minifundios o ambos).

1.2 Barreras politico/institucionales

Es el conjunto de préicticas politicas y la presencia y actividad de instituciones que impiden o
desalientan el cambio econémico y social:

o a0 oo

™

h.

Importancia de instituciones “tradicionales” sobre la sociedad civil.
Inexistencia o bajo peso politico de instituciones intermedias y ONGs.
Inexistencia o bajo peso politico de instituciones de poder local.

Baja participacion politica y poder relativo de los habitantes de zonas rurales.

Deficiencias en los sistemas de representacién, que impiden o limitan el reconocimiento
de las demandas de los diferentes sectores sociales.

Clientelismo politico.

Sistemas institucionales autoritarios o sélo formalmente democréticos o democracias no
establecidas.

Corrupcién.

1.3 Barreras socioculturales

Es el conjunto de valores, ..ormas, objetivos, estructura de poder y prestigio y relaciones
entre individuos que rigen en determinada comunidad, las cuales desalientan o estigmatizan
conductas y valores que llevarian a un cambio social:
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O

Valores que favorecen el inmovilismo, la resignacién y el quietismo, y que objetan la
busqueda de bienestar en actividades productivas.

Rigidez en las estructuras sociales, que dificulta la movilidad social.
Organizaciones poco flexibles a los cambios externos.
Conflictos étnicos, sociales o religiosos.

Discriminacién por razones étnicas, sociales, religiosas o de género, que dificultan la
contratacién de mano de obra o el establecimiento de lazos comerciales.

1.4 Barreras demograficas

Son las practicas de reproduccién, las politicas explicitas e implicitas relacionadas con la
familia y el género, que condicionan el tamaiio, la evolucién y la composicién de la poblacién

rural:

Densidad y movimiento de la poblacién: poblacién escasa o dispersa, o concentrada y
excesiva. Poblacién trashumante.

Desequilibrios en la estructura por sexos de la poblacién: preeminencia de hombres o de
mujeres, por migraciones, guerras, practicas culturales, etc.

Desequilibrios en la estructura por edades de la poblacién: poblacién joven o envejecida,
escasa poblacién en edad activa, etc.

Patrones de mortalidad infantil y general: alta mortalidad infantil, mayor mortalidad en
las nifias (por infanticidio encubierto), alta mortalidad general, etc.

Patrones de nupcialidad y natalidad: incentivos hacia la existencia de familias numerosas
o reducidas; definicién de la familia, etc.

1.5 Barreras geograficas y ecoldgicas

Son las condiciones de suelo, agua, precipitaciones, fito y zoogeografia, que afectan la
capacidad de realizar agricultura y ganaderia:

e Ao o

g

Zonas pobres en recursos.

Falta de agua superficial o subterrinea.

Régimen de lluvias inapropiado: escaso o con muchas variaciones

Suelo escaso o de poca productividad.

Orografia desfavorable a la agricultura y la ganaderia: montafias, pendientes, etc.
Accidentes naturales que reducen las tierras aptas.

Plagas y zoonosis endémicas.

1.6 Barreras historicas

Son los conflictos y las estructuras sociales y politicas, las instituciones y en general todo
legado histérico que dificulta el cambio social y econémico:

a

b.
c.

d

Centros de poder tradicionales.
Problemas de limites de vieja data.
Patrones de distribucién de la poblacién.
Patrones de tenencia de la tierra.

El efecto conjunto de estas barreras reduce o impide el desarrollo de una regién rural.
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2.

Las caracteristicas de la actividad agro-ganadera

2.1 Caracteristicas especificas de la actividad agro-ganadera

La actividad rural es, desde el punto de vista econdmico, estructuralmente similar a otras

actividades productivas. Su ciclo se compone de tres etapas: produccién, distribucién y venta; y su
objetivo principal es obtener una rentabilidad a partir de generar ingresos superiores a sus costos'”.
Sin embargo, tiene también caracteristicas diferenciales que justifican un tratamiento especifico
(Austin, 1992: 2y 3; AACREA, 1998: 1):

a. Produccion de seres vivos: A diferencia de otras actividades los productos de la actividad

agropecuaria son seres vivos, ya sea plantas o animales. Tratar con seres vivos imprime al
ciclo productivo algunas caracteristicas especiales; en particular, el hecho de que debe
aceptar el ciclo de desarrollo de esos seres, con poco margen para su modificacion: una
vaca tiene un periodo de gestacién de nueve meses que no puede ser modificado; el trigo
tarda seis meses en crecer, y no hay posibilidad de acelerar significativamente su
desarrollo. Si bien es cierto que determinados procesos se pueden modificar por la mano
del hombre (mejora genética de los rodeos o las plantas, variedades mds resistentes a las
enfermedades, técnicas de engorde de ganado que hacen ganar peso en menos tiempo,
cultivos o rodeos secuenciales), la naturaleza coloca limites que dificilmente puedan
modificarse de manera radical.

b. Estacionalidad: Las plantas y animales que son objeto de la actividad agropecuaria tienen

un ciclo de vida al que la actividad debe adaptarse. Eso provoca que la produccion no se
realice de manera homogénea a lo largo del afio, sino que haya un periodo de cultivo/cria,
y un periodo de cosecha.

La estacionalidad influye todas las etapas de la actividad agropecuaria, desde la produccién

hasta la venta, y aln fuera de la misma imprime caracteristicas especiales a los temas vinculados
(por ejemplo, el financiamiento). En el caso de cultivos “industrializados” esta dependencia se
elimina; sin embargo, cuanto menos sofisticado sea el manejo de la actividad, mayor serd la
influencia de la estacionalidad.

¢. Dependencia de variables no controlables por el productor: La actividad agricola esta

sujeta a numerosas variables, no todas las cuales pueden ser controladas por el productor.
Asi, el clima, la disponibilidad de agua, las pestes y enfermedades, los desastres
naturales, entre otras, son variables que tienen incidencia directa en la viabilidad y
rentabilidad de la actividad agropecuaria, pero cuyo control por parte del productor puede
ser costoso, aleatorio o dificil. Nuevamente, la tecnologia y el manejo mas sofisticado de
los campos permite reducir esta dependencia. Sin embargo, ni la reduccién es completa
(la falta de agua se puede sustituir con riego artificial, pero sdlo si hay acuiferos
adecuados), ni es posible en todas las variables (un proceso erosivo avanzado es dificil de
detener) ni es siempre econémicamente conveniente (se podria aplicar calefaccidén a
hectareas completas en una zona con heladas, pero podria no resultar rentable en
actividades extensivas).

12

34

La rentabilidad es una condicién necesaria para la supervivencia del productor agropecuario; sin embargo, no es el tinico objetivo.
En realidad, a medida que se consideran . los productores ubicados en los margenes del mercado (los pequefios agricultores, los
ganaderos trashumantes, etc.) y en especial si introducimos la variable étnica, otros objetivos comienzan a tener mds peso. La
rentabilidad puede quedar como un objetivo de segundo nivel, inclusive no definido de manera consciente. Asi “los pastores de
Africa (Masai, Somalies, Dinkas, etc.) consideran su ganado como un banco ambulante, una medida del status tribal, o un fondo de
seguridad social, pero rara vez como una empresa que ha de ser racionalmente ordenada para producir beneficios” (Dillon, J.L. y
Hardaker, J.B., 1994: 12). Estos productores actiian de manera racional pero no necesariamente porque se plantean hacerlo sino
porque la experiencia los lleva a cursos de accién eficientes.
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d. Dependencia de la localizacion: En muchas actividades la localizacion es una variable
importante, pero en la actividad agropecuaria es critica: el tipo de bien a producir
depende del lugar donde se encuentre el establecimiento.

No puede cultivarse trigo en el bosque lluvioso, ni criarse ganado vacuno en la alta montafia.
Valen aqui similares reflexiones a las hechas respecto a las variables no controlables por el
productor: la restriccién de las condiciones locales apropiadas puede flexibilizarse, pero nunca
eliminarse por completo.

e. Perecibilidad: Muchos de los insumos y de los productos de esta actividad tienen una
vida 1til relativamente corta. Esto significa que los aspectos de conservacidn y extension
de esa vida 1til (cadena de frio, conservantes quimicos almacenamiento adecuado,
cuidado de los animales y de sus productos una vez obtenidos, etc.) y, alternativamente,
de transporte y distribucién al mercado son criticos. También aqui el impacto de esta
caracteristica puede minimizarse, pero no sin costos.

Estas caracteristicas permiten afirmar que la actividad rural es bisicamente una actividad de
riesgo: el resultado de la misma (los bienes que produce) es variable en funcién de elementos que
el productor no controla o controla sélo en parte. Esto genera una justificacién basica a los
proyectos de desarrollo rural, tanto los emprendidos por el Estado como los realizados por
productores privados: disminuir el riesgo de la actividad. Genera también una exigencia
metodoldgica: introducir en el andlisis del proyecto el componente de riesgo".

2.2 Conjuntos de relaciones que influyen en la actividad
agro-ganadera

Los proyectos rurales estdn influidos por cuatro conjuntos de interrelaciones. Las mismas
son criticas pues afectan aspectos clave de la actividad. En consecuencia, desconocerlas o darle
énfasis inadecuados puede afectar sensiblemente la rentabilidad y sustentabilidad del proyecto
(Austin, 1991: 17 y sigs.):

a. Interrelaciones entre las distintas etapas del proceso productivo.
b. Interrelaciones entre las medidas de politica macro y microeconémica.

c. Interrelaciones entre las distintas instituciones vinculadas al agro. Interrelaciones
internacionales.

2.2.1 Interrelaciones entre las distintas etapas del proceso productivo

Ninguno de los eslabones de la cadena productiva (produccién, distribucién, venta) es
independiente del resto. Sin embargo, en el disefio de los proyectos se tiene la tendencia,
normalmente, a enfatizar alguno de ellos sin tomar en cuenta los demds. Cuando esto sucede, los
proyectos soportan problemas que afectan directamente su rentabilidad.

Habitualmente, la etapa favorecida es la produccidn, a la cual se vuelcan la mayoria de los
recursos, mientras las otras no son adecuadamente consideradas. Esto genera, obviamente, la
aparicién de cuellos de botella. Asi, un proyecto para incrementar la produccién que no tome en
cuenta la capacidad de almacenamiento, o la disponibilidad de depdsitos frigorificos, o la
capacidad del mercado local o internacional de absorber esa mayor produccidén, encontrard
seguramente problemas. Es comun ver, en ciertos lugares del sudeste asiatico, tramos de carretera,
o canchas de fiitbol o bdsquetbol utilizados como secadero de arroz o cereales. El formidable

3 Véase el Capitulo VIIL
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aumento de la produccién no fue acompafiado por un aumento de la capacidad de procesar esa
produccidn, generando “cuellos de botella” aguas abajo de la cadena productiva.

En ocasiones, también, se enfatizan los aspectos del mercado sin medir adecuadamente la
capacidad de la oferta local. Ese es el caso de algunos proyectos que identificaron la existencia de
una demanda insatisfecha de cierta variedad de peces en los mercados europeos. Los proyectos
fueron exitosos en su primera etapa: lograron captar una interesante porcién de dichos mercados.
Pero pasado cierto tiempo los proyectos perdieron su cuota del mercado debido a que otros
productores ajenos a los proyectos encontraron atractiva la rentabilidad del negocio e invirtieron
fuertemente en la actividad. El resultado fue sobreproduccién, caida de precios y quiebra de los
participantes del proyecto original.

Ejemplo 2
UN EJEMPLO DE ENFASIS INADECUADOS

La empresa E**, dedicada a la produccién de frutas y hortalizas, es una de las mas
importantes de la provincia P**. Continuando con su plan de inversiones, y ante un
mercado externo muy favorable, preparé el proyecto de inversion en una planta de
procesamiento y enlatado de tomates, duraznos y otras frutas, la cual quintuplicaria la
produccién actual. Sus ingenieros consiguieron las mejores maquinarias extranjeras vy,
realizaron un disefio de planta especial para aprovechar al maximo el espacio y minimizar
los tiempos muertos. La inversién era importante para la provincia, por lo que el Banco
Regional le otorgdé a E*™ un préstamo en condiciones favorables, y el gobernador de P**
estuvo en la inauguracién de la planta.

Sin embargo, durante varios afos la planta operé con capacidad ociosa. El impacto
en el empleo fue menor que el esperado. “La demanda esta caida”, decian los ejecutivos
de E*™ a la prensa y al gobernador. Internamente, empero, depuraron rapidamente su
departamento de evaluacion de inversiones: entusiasmados por la eficiencia en la
produccién, no tomaron en cuenta que funcionando a plena capacidad la planta insumiria
la mayor parte de la produccién de tomates y frutas de P**. En el proyecto no se considerd
que el aumento de demanda motivado por la planta generara un aumento de precios, pero
eso fue lo que sucedid.

Asi, el proyecto no resultd rentable, y para minimizar la pérdida trabajaban a un 60%
de su la capacidad instalada.

2.2.2 Interrelaciones entre medidas de politica macro y microeconémica

Tanto la oferta como la demanda agropecuarias estin fuertemente influidas por las politicas
gubernamentales. Las caracteristicas del mercado, los precios, las posibilidades de acceso a tecnologia o a
créditos, esto es, factores que hacen directamente a la rentabilidad del proyecto, dependen en mayor o
menor medida de las politicas del gobiemno. Asf, la decisién de colocar retenciones a las exportaciones de
cereales, a fin de aumentar los ingresos publicos, puede hacer no rentable la explotacion de los mismos para
los agricultores pequefios. Las tasas de puertos, los impuestos al transporte, la existencia o no de cuotas o
tarifas de importacién para equipos, maquinarias, agroquimicos, en fin todo el entramado de medidas
publicas vinculadas con el agro tienen un impacto fuertemente redistributivo. Afectan todas las etapas de la
actividad, y en consecuencia su identificacién y la determinacién de su impacto son de vital importancia
para el proyecto.

En ese sentido, debe tenerse en cuenta quc las politicas sectoriales dependen de las
principales politicas macroeconémicas. Esto es, una cuota de importacién o una retencién a las
exportaciones estdn vinculadas con problemas de balanza comercial o de déficit estatal. En
consecuencia, el estudio del proyecto debe abarcar no sélo las politicas del sector sino el impacto
en el mismo de las politicas macroeconémicas.
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Ejemplo 3
EL CASO DE LA CANA DE AZUCAR

La provincia P** se dedica principalmente a la produccién de cafa de azldcar. En la
época de esplendor, albergaba cerca de 50 ingenios, mientras que en la actualidad hay
solamente 3 en actividad. La situacién del pequeiio productor azucarero, con 5 6 6
hectareas en explotacién, es dificil. Los indicadores socioeconémicos se han deteriorado
en las dltimas décadas, y son peores que el promedio nacional.

El problema se originé en las décadas del 40 y 50, cuando el sector azucarero fue
protegido de la competencia externa e interna (prohibiendo la importacién de aztcar y el
cultivo de remolacha azucarera, por ejemplo) y los precios internacionales eran altos. Estas
condiciones estimularon la expansién del sector, pues generaron una rentabilidad
“elevada”, que era totalmente artificial. En consecuencia, hicieron rentables proyectos
marginales (por ejemplo, permitieron que fueran viables las explotaciones por debajo del
tamafio 6ptimo) y motivaron que se construyeran numerosos ingenios. Esa
sobreexpansion del sector llevé a que el Estado estableciera un sistema de administracién
del mismo, compuesto por una junta reguladora, subsidios a los productores, y
restricciones al comercio externo.

Con el cambio de politicas macroeconémicas, orientadas ahora hacia la apertura de
la economia y la competencia, la produccién de cafa de azlicar sufrié el impacto de la
eliminacion de los subsidios a la produccién y los efectos de los cambios en el mercado
internacional, planteando una reconversién espontanea con mayores costos que los que se
hubieran generado si el sector no se hubiera expandido artificialmente en una economia
cerrada a la competencia.

2.2.3 Interrelaciones entre las instituciones vinculadas

El proyecto agropecuario se desarrolla en un dmbito donde intervienen numerosos- actores.
Las relaciones entre ellos son importantes para la rentabilidad y viabilidad del proyecto, puesto que
tanto el desarrollo futuro del mercado como las condiciones de actuacién en el mismo dependen de
las decisiones que tomardn dichos actores. Los mas importantes (aparte del Gobierno como hacedor
de politicas, mencionado en el punto anterior) son:

a. Los otros productores individuales, con los cuales el proyecto puede desarrollar
relaciones de competencia, de colaboracién, o ambas.

b. Las cooperativas y sociedades de productores, que actian ya sea como proveedoras de
insumos, ya como acopiadoras de los productos generados por el proyecto y/o como
compradores de los mismos, ya como competidores. El proyecto puede estar asociado a una
de estas cooperativas o no, abriéndose la posibilidad de numerosas formas de interrelacién.

c. Las empresas locales y/o internacionales demandantes de los outputs del proyecto. Estas
son en muchos casos el mercado objetivo del. proyecto, con el cual pueden tener
relaciones equilibradas o no, en el sentido de que su poder de compra puede ser bajo o
alto. En efecto, no es lo mismo para el proyecto vender a pequefios almacenes locales que
a una cadena internacional de supermercados, 0 a una gran empresa agroindustrial.
Obviamente, el tamafio del proyecto define también la ecuacién de poder.

d. Las empresas estatales que actden en el sector. En muchos paises el Estado es duefio de
empresas que actian activamente en los sectores agropecuario y agroindustrial. En
consecuencia, el proyecto puede tener, como competidor, comprador, acopiador,
proveedor de insumos, etc. a una empresa estatal. La relacién con la misma serd distinta
que con las empresas privadas que hacen igual funcién. Adicionalmente, es posible que
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de existir una empresa estatal, la misma tenga una posicién sea monopdlica o
monopsénica en el mercado.

Ejemple 4
£1. CASO DE LA PRODUCCION DE MAIZ

CONSUMO FINAL LOGAL FAMILIAS LOGALES FAMILIAS
E INTERNACIONAL EXTRANJERAS
'y
CONSUMO INTERMEDIO EMZRESAS SUPERMERGADOS |
LOGAL E ALIMENTICIAS
INTERNACIONAL A %
VENTA
TRADERS
DISTRIBUCION
COOPERATIVA INTERNAGIONALES
OE
—— | proDUCTORES
ACOPIO GRANDES
PROCESAMIENTO :
A A
e RODUCTORES}
PRODUGCION PROYECTO DE JUAN | [DTROS PRODUCTOS
PEQUEROS

2.2.4 Interrelaclones Internacionales

Dada la creciente interdependencia entre las economias nacionales, la influencia del mercado
externo es relevante, de manera directa ¢ indirecta, ain en los proyectos mds pequefios y “locales”.

Esta influencia tiene varias facetas: el mercado externo puede ser tanto un demandante de los
productos generados por ¢l proyecto, como un proveedor de insumos y tecnologfa, o como un
competidor. Como en los casos anteriores, también €s posible que todos estos roles aparezcan
simultineamente, encarnados en distintos actores. En el ejemplo de Juan se advierte que la variable
“internacional” influye sobre todo en la demanda (los traders internacionales, las empresas y las
familias extranjeras), pero también puede influir en el rol de competencia (los otros productores
pueden ser tanto locales como extranjeros).
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2.3 Caracterizacién de la actividad agricola

2.3.1 Definicion

La actividad agricola es aquella que se orienta “a la multiplicacién de granos o de cualquier
otro tipo de simientes.” (AACREA, 1998: Agricultura-1). La variedad de sus productos, métodos
de cultivo, organizacién y objetivo de la produccién es muy amplia, desde la explotacion de
cultivos comerciales (v.g., cereales en gran escala) tipica de las principales naciones agropecuarias
(U.S.A., Argentina, Australia, etc.) hasta la huerta forestal de cultivos miltiples para autoconsumo
del Pacifico Sur o la produccién de coca en Bolivia o de amapolas en Turquia.

2.3.2 Caracteristicas

A pesar de su gran variedad, esta actividad tiene caracteristicas definidas (AACREA, 1998:
Agricultura-1):

a. Ofrece una rdpida rotacion del capital invertido: en menos de un afio, para la mayoria de
los cultivos, y mas de una vez por afio en general, se recupera el capital sembrado: la
semilla fructifica y puede cosecharse.

b. Puede realizarse con escasas inversiones en infraestructura: en condiciones ecolégicas
favorables (v.g., suponiendo disponibilidad de agua -sin la cual se requeriria riego-) la
actividad agricola requiere poca estructura fija.

c. Es sensible al factor climdtico: de las variables poco controlables por el productor, la
agricultura es particularmente sensible al clima, no solamente a los fenémenos climéticos
extremos (granizo, sequia, inundacién) sino a variaciones moderadas que ocurren en el
periodo critico del cultivo (una escasez de lluvias cuando mds necesita agua, o heladas
cuando necesita temperaturas moderadas, etc.). '

d. Es particularmente exigente con el recurso suelo: Mal realizada, la agricultura favorece
el desgaste y la erosién del suelo. Por ejemplo, pricticas de rozado en zonas boscosas,
que favorecen el lavado del suelo por las lluvias torrenciales; incorrecto trazado de los
surcos, con el mismo efecto; inadecuada rotacién de los cultivos, que no permite que el
suelo recupere sus nutrientes, etc.

2.3.3 Etapas del proceso. rotacion de los cultivos

La actividad agricola se compone de una serie de tareas secuenciales, cuya correcta
ejecucién hacen a la eficiencia de la explotacién:

a. Preparacion de la tierra, incluyendo el desmonte (quitado de troncos, piedras, etc.), el
roturado del suelo, etc.

b. Periodo de descanso o barbecho, es el tiempo de reposo de la tierra entre su preparacién
y la siembra. Se busca con esto acumular el agua suficiente y aumentar su fertilidad “a
través de la mineralizacién (pudrimiento) del material organico del cultivo anterior por la
accion tanto de las labores realizadas como por la accién de microorganismos existentes
en el suelo.” (AACREA, 1998: Agricultura-2)

C. Siembra, que es la etapa en la cual se coloca la simiente en el suelo.

d. Mantenimiento, donde el cultivo crece, y debe protegérsele de heladas, granizo, humedad
escasa o excesiva, plagas, enfermedades, etc. '

e. Cosecha, cuando el cultivo se recolecta.
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Estas etapas tienen un cronograma de realizacién mas ¢ menos estricto a lo largo del afo, el
que varia de acuerdo al tipo de cultivo y a las condiciones ecolégicas del lugar donde se realiza la
explotacién.

llustracién 3
SECUENCIA DE TAREAS DE CULTIVOS DE INVIERNO (TRIGO, CEBADA, CENTENO, ETC.)
EN LA PAMPA HUMEDA ARGENTINA

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de AACREA (1998)

Una practica destacable es la conveniencia de rotar el uso que se hace de las distintas
parcelas de tierra: en una temporada se planta determinado cultivo, a la siguiente otro distinto; en la
tercera se deja que el suelo descanse, esto es, en barbecho, y asi sucesivamente. El objetivo de la
rotacion de los culiivos es mejorar las condiciones del suelo, ya que cada cultivo toma algunos
clementos y aporta otros; mejorar las condiciones sanitarias de tos cultivos, etc.

Una adecuada rotacién es esencial para conservar el suelo. Si consideramos que éste es el
principal capital del agricultor, en especial del pequefio, resulta critico que se efectie con
adecuados criterios agronémicos.

En general, la experiencia de los agricultores los lleva a disefiar rotaciones apropiadas a su
entorno ecoldgico, pero cuando se introducen nuevas variedades se requiere asistencia técnica para
asesorarlos sobre las correspondientes pautas de rotacién.

llustracién 4
EJEMPLO DE ROTACION AGHiCOLA-GANADEFIA. PAMPA HUMEDA ARGENTINA

Labore. parctorias y barbecho

Fuente: Revista de los CREA (1998)
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2.3.4 Tecnologia y factores

La agricultura utiliza los cuatro factores clasicos de la economia: tierra, trabajo, capital y
capacidad empresaria. Sin embargo, la tecnologia utilizada, esto es, la combinacién de los mismos
en determinada funcién de produccién, varia ampliamente, haciendo mids o menos eficiente la
actividad:

a. Se puede optar por métodos mds 0 menos intensivos en capital; v.g., efectuar la cosecha a
mano o con cosechadoras. Esto dependera del tipo de cultivo y de los precios relativos del
capital y de la mano de obra.

b. Asimismo, las maquinarias pueden ser propias o arrendadas.

c. La tierra también acepta esas posibilidades: el agricultor puede ser duefio de la tierra que
trabaja o arrendarla, en cuyo caso deberd pagar un alquiler que se pacta de diferentes
formas segin las zonas y los habitos comerciales. En los sectores agricolas mads
desarrollados, el precio del arriendo se fija en base a un cultivo de cotizacién transparente
y conocida; pero en otras zonas se presta a abusos por parte de los terratenientes.

d. La capacidad empresaria se muestra en la tecnologia empleada: la modalidad de siembra
y de cosecha, el uso o no de fertilizantes, los sistemas de rotacidn, etc.

e. Un recurso adicional es el agua. Esta puede obtenerse por via pluvial o, si es insuficiente,
por riego. En ese caso, los requerimientos de tecnologia e inversiones aumentan, como
también las opciones acerca de las cuales decidir: la seleccién misma entre no hacer
riego, cultivando variedades apropiadas para agricultura por secano y hacerlo, lo que
implica utilizar variedades aptas para riego; la eleccién de un sistema de riego, etc.

Aparte del uso de factores, la agricultura también requiere diferentes insumos (semillas,
herbicidas, pesticidas, fungicidas, inoculantes, etc.) y servicios de apoyo, desde los especificos
(cosecha, fertilizaciones, etc.) hasta seguros, asesoramiento técnico, financiamiento y
comercializacién. La demanda de estos insumos es también funcién de la tecnologia utilizada.

llustraclon 5
ESQUEMA DE LA ACTIVIDAD AGRICOLA

EMPRESA Capacidad

(Tem ]~
Trabgjo | — | Tecnologia | — [ Producto | | — [ Comerdializadores | — | Mercado |
v

Capital Acopladores Local
Industria Nacional
Semillas | abores especificas
Agrocuimicos Asesoramiento
Financiamient

Fuente: Elaboracién propia en base a AACREA, 1998.
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2.4 Caracterizacion de la actividad ganadera

2.4.1 Definicion

La ganaderia es el proceso de cria y mantenimiento de animales con el objeto de producir
carne. Los animales mds cominmente utilizados con ese fin son los vacunos, los porcinos, los
ovinos y los caprinos, al menos en América Latina.

También es ganaderia, pero con un fin diferente a la produccién de carne, la cria de equinos
(para distintas labores y deportes) y de ovinos a fin de obtener lana. Producciones mds locales y
especificas son la cria de llamas, guanacos y vicufias a fin de obtener lana y, en menor medida,
leche.

2.4.2 Caracteristicas de la actividad ganadera

La ganaderia, en especial la de vacunos, tiene dos actividades diferenciadas, que pueden ser
realizadas por el mismo productor o, como es habitual, por productores distintos: la cria y la
invernada (engorde).

La cria “es la actividad destinada a la produccién de terneros.” (AACREA, 1998: Ganaderia-
1). El criador posee un plantel de vacas y de toros, al que maneja para lograr una generacién
continuada de terneros. Esta actividad produccién puede hacerse de manera sofisticada, con los
mejores reproductores, seleccién genética, etc., o, en el extremo, de forma espontanea intuitiva y
para autoconsumo.

La invernada consiste en engordar a los animales, con el objetivo de venderlos para su
consumo. Normalmente se engorda a los novillos y a las vaquillonas, hasta que alcanzan
aproximadamente un 60% o 70% de su peso adulto.

2.4.3 Tecnologia y factores

Las practicas y modalidades de cria y de invernada varian no s6lo de acuerdo a la escala y al
enfoque productivo (dirigido al mercado o al autoconsumo) y a la sofisticacién técnica del manejo
de los rodeos, sino también de regién en regién y de pais en pais. Sin embargo, las caracteristicas
bésicas son comunes.

En la cria, el productor mantiene en la tierra, propia o arrendada'®, un rodeo de vacas y toros.
El punto critico de su produccién estd en lograr una paricién constante de 1 ternero por afio por
vaca, de modo de acrecentar a buen ritmo su rodeo, generando animales para la venta y para la
reposicién. Para lograr ese objetivo debe tomar diferentes decisiones, y buscar la eficiencia en todo
el proceso: que mds vacas queden prefiadas, que mas lleguen al parto y que mads terneros sobrevivan
a los primeros dias.

A modo de ejemplo, una explotacién media en la pampa himeda argentina tiene un indice de
terneros destetados (esto es, listos para engorde y venta) sobre vientre entorados (esto es, vacas
servidas por un toro) de cerca de 83%. El proceso completo dura aproximadamente entre 15y 18
meses, de los cuales 9 corresponden a la gestacion, y el resto a la lactancia.

Las variables que «.  la el ganadero para lograr un buen indice de produccién son:

En Argentina, por ejemplo, se utilizan tres me 'alidades de arriendo: i) la capitalizacién, donde el ganadero provee los animales y el
duefio de la tierra aporta la misma, la infrac.tructura y la mano de obra, quedando los gastos de sanidad a cargo de ambos; ii) el
arrendamiento, en el cual el ganadero paga una suma en concepto de alquiler anual y se hace cargo de todos los gastos, la provisién
de mano de obra, el manejo de la hacienda, etc.; ¢) el pastoreo, que consiste en el pago de una suma (pactada en funcién de los kilos
de carne mensuales ) por uso de un campo para alimentacién de los animales, en general por perfodos cortos (AACREA, 1998:
Ganaderia-3).
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a.

Tamario del rodeo.

Calidad de la genética de los animales, lograda con la compra de buenos reproductores y
la adecuada seleccién de las hembras que retiene.

Adecuada relacion toros/vacas, la cual es funcidn del tamaiio de los potreros, si la cria se
hace a campo. El tamafio del potrero depende de la capacidad de la tierra de sostener
animales. Influyen también si el ambiente es una llanura o tiene arboleda, etc.

Sanidad apropiada en cada etapa del proceso.

Alimentacidn adecuada en cada etapa del proceso. Este es un punto importante, pues

depende de la alimentacién que se provea, segin la crfa sea a campo o con alimento

balanceado. Esta eleccidn dependerd de las condiciones ecoldgicas, del precio del grano

utilizado como balanceado, de la capacidad nutricia de los pastos naturales o de las
pasturas que puedan implantarse, etc.

Nlustracion &

ESQUEMA DE LA EMPRESA GANADERA Y DETALLE DEL PROCESO DE CRIA

EMPREGA apacidad
Emprpsaria

Tiema I\ I
m—. Tecnalogia —_— I Producio I —p |Comercializadores I._’ Fuead1

—— F
;; ;il;l l ' Consignatarios Locar

Ver delalie Remates - feria Nacional
ervicies
Insumos f | Mercados conceniradores Extemo
Allmentos Profgsionales
Medicamenios Sanidad
Financiamiente
Datalis procasp de cris

acienda a mansaner \
:

Fuente: Elaboracién propia en base a AACREA, 1998.
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En el cuadro anterior se observa un esquema de la actividad ganadera y un detalle del
proceso de cria. Se puede ver que del total de vacas servidas por el toro sélo un porcentaje
quedaran prefiadas, y de éstas un porcentaje llevard a término su paricién. Las vacas que no quedan
prefiadas (vacas vacias) o que pierden el feto (vacas descarte) salen del sistema, vendiéndose. Lo
mismo sucede con las vacas que cumplieron su vida itil, aproximadamente 10 afios (vacas viejas).

En consecuencia, parte de las terneras producidas debe mantenerse para volver al niimero
original de vacas a servir (vaquillonas de reposicién). Del esquema surge también que el aumento
de la eficiencia del sistema pasa en parte por reducir el porcentaje de vacas vacias y de descarte, lo
que a su vez se relaciona con la alimentacién y las otras variables resefiadas antes.

2.5 Ciclo de vida del proyecto y ciclo de la actividad agropecuaria.

El llamado “ciclo de vida” del proyecto es el proceso por el que atraviesa aquél desde que se
estudia su conveniencia hasta que estd operando. Se compone de tres etapas: preinversion,
inversion y operacion:

llustracién 7
CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

[Taea] , [Peri | , Pre factiiidad | , Factiiigad | , fegociacion] |, [NVERSION | _'

PREINVERSION

Fuente: Elaboracién propia

En la preinversion el proyecto es formulado y evaluado', mientras atraviesa por cinco sub-
etapas: idea, perfil, prefactibilidad, factibilidad y negociacién. Las sub-etapas se diferencian entre
si por el grado de desarrollo del estudio del proyecto y por los requisitos de informacién y de
detalle de los estudios (requisitos crecientes a medida que se pasa de una sub-etapa a la otra). La
sub-etapa de negociacidn refleja el momento en que el impulsor principal del proyecto busca socios
y financistas, y/o negocia con los beneficiarios los aspectos del proyecto.

La etapa de inversion es aquella en la que el proyecto, ya con una forma definida y evaluada
su conveniencia, es llevado a cabo (si conviene). En esta etapa se ejecuta la implementacién del
mismo, que en muchos casos implica una construccion.

Comparte con la etapa de preinversién un aspecto de negociacién entre los diferentes actores
involucrados, indispensable para poner en marcha al proyecto. Aqui se termina de definir, por
ejemplo, la estructura de financiamiento del proyecto.

En la etapa de operacion, el proyecto entra en actividad durante el horizonte previsto.

En cualquiera de las etapas y de las sub-etapas resefiadas, la evaluacién del proyecto
significa tener que decidir entre tres cursos de accién:

a. Rechazo: si el proyecto no resulta conveniente, de acuerdo al anlisis realizado con la
informacidn disponible en esa sub-etapa, debe optarse por no continuar con su estudio,
ejecucion u operacién.

!5 Los temas vinculados con la formulacién y la evaluacién del proyecto los desarrollamos en los siguientes capitulos.
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b. Demora: si el proyecto muestra ventajas, pero se estima que su conveniencia aumentara si
se estudia, ejecuta u opera mas adelante, se debe tomar la alternativa de demorar su paso
a la siguiente sub-etapa.

C. Aceptacion: si el proyecto resulta conveniente, de acuerdo a la informacién disponible, se
puede pasar a la siguiente sub-etapa de andlisis 0 comenzar su ejecucién u operacion.

El ciclo de vida del proyecto es puede ser visto como un proceso de *‘compra de certidumbre”. Esto
significa que el pasaje de una etapa a la siguiente, y en particular de cada sub-etapa de la preinversién a la que
le sigue, estd dado no sdlo por la bondad del proyecto sino también porque los beneficios de un estudio mds
profundo -que permite reducir la incertidumbre- superan a los costos del mismo.

Esto es particularmente importante para los proyectos de desarrollo rural, debido a que-como
vimos- son proyectos riesgosos. Una preinversion bien hecha ayuda a reducir ese riesgo.

llustracion 8
CICLO DE VIDA DEL PROYECTO Y APLICACION A UN PROYECTO DE DESARROLLO RURAL

Mestizaje de razas ovinas Instituto d
IDEA iocales con otras mas Duefio y/o Impulsor (ITA)
productivas
PERFIL Se estudia el proyecto con Duefio y/o impulsor EIITA
PREFACTIBILIDAD distintios niveles de Técnicos/Evaluadores/Beneficiarios/ | Técnicos del ITA, agricultores
profundidad Socios/Financistas Banco Provincial
PREINVERSION FACTIBILIDAD Banco Mundial
Se negocia el proyecto con EI ITA, Técnicos dej ITA,
el Gobierno Provincial ef Duefio y/o impuisor agricultores Banco
NEGOCIACION Banco Provincial y el Técnicos/Evaluadores/Beneficiarios | Provincial,. Banco Mundial
Banco Mundial /Socios/Financistas
Se realiza el disefio
INVERSION PROYECTO detallado para comenzar la Duefio y/o impulsor El ITA, Técnicos del iTA,
ejecucion Técnicos/Evaluadores/Beneficiarios] agricultores Banco
Socios/Financistas Provincial,. Banco Mundial
Se inicia la ejecucion: se
EJECUCION construyen e} canal principal
y los canales secundarios
PUESCTA EN Se comienza a distribuir el Duefio y/o impuisor ElITA, Técnicos del ITA,
OPERACION MARCHA agua. Técnicos/Evaluadores/Beneticiarios! agricultores Bancos
Se van incorporando hectirea Socios/Financistas
OPERACION al riego

La actividad agropecuaria es una actividad con fuerte influencia estacional, que produce
bienes perecibles y que estd sujeta a la influencia de factores que el productor controla sélo
imperfectamente. Esto influye en el ciclo de vida del proyecto.

En efecto, este ciclo debe adaptarse a la estacionalidad propia de la agricultura y de la
ganaderia. De nada sirve, por ejemplo, comenzar a ejecutar un proyecto agricola de produccién de,
digamos, trigo, sembrando el area correspondiente, si la fecha en la que se estd trabajando
corresponde a la de cosecha.

La actividad agropecuaria no s6lo es estacional sino ciclica, y en esto también influye el
ciclo del proyecto. En efecto, las decisiones de inversién se toman con mucha anticipacién, y una
vez tomadas dificilmente pueden volverse atrds. Esto es, cuando un agricultor decide que cultivard
trigo, o mafz, o lo que fuera, pone en marcha un proceso que no puede detenerse hasta meses mas
tarde, aunque las condiciones del mercado hayan variado.

Esto provoca que haya ciclos de exceso de demanda y de exceso de oferta: la primera
situacién genera un alza de precios, hace rentables las inversiones y lleva a aumentar la oferta; al
mismo tiempo, el alza de precios restringe la demanda. En consecuencia, cuando entran en
maduracién los proyectos evaluados y ejecutados durante el ciclo de precios altos se produce un
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crecimiento de la oferta que eventualmente lleva a un exceso de la misma y a una baja de precios,
la que a su vez incentiva la demanda y repite el proceso. El mismo es mds acentuado cuanto mds
reducido en extensién o menos abierto es el mercado, y cuanto menos instrumentos de
estabilizacién haya'®.

Estas consideraciones son especialmente relevantes cuando enfrentamos proyectos de
pequeiios productores, debido a que en general los mismos carecen de las herramientas que les
permitirian “aislarse” del ciclo productivo (técnicas de manejo mds sofisticadas, estudios de
mercado y de evaluacién de proyectos, mercados financieros importantes, etc.). Un proyecto de
desarrollo rural, entonces, deberia al menos en parte proveer estas herramientas a los productores.

Estos ciclos deben ser tenidos en cuenta en el proceso de identificacién, formulacién y
evaluacién del proyecto. En efecto, el horizonte a proyectar (las situaciones con y sin proyecto)
serdn diferentes si la actividad se encuentra en el momento de precios altos del ciclo o en el de
precios bajos; si el proyecto entrard a producir cuando las decisiones de inversién de la mayoria de
los competidores han sido tomadas o ser4 uno de los primeros en decidirlo'”.

3. Los proyectos de desarrollo rural: proyectos “tipicos” y
factores criticos del analisis

3.1 Tipologia ampliada de proyectos de desarrollo rural

Conviene ahora precisar un poco mas qué entendemos por proyectos de desarrollo rural
productivo, que son el tipo principal de proyecto tratado en este Manual, y qué otros tipos
vinculados se describiran.

La clasificacién de los proyectos de desarrollo rural en productivos y sociales, que
presentamos en el Capitulo primero, puede ampliarse hasta abarcar los siguientes tipos, (Sanin
Angel, 1995: 7):

a. Productivos, aquellos que utilizan recursos para producir bienes orientados al consumo
(proyectos de produccién agricola, ganadera, tambos, etc.).

b. De infraestructura econémica, los que generan obras que facilitan el desarrollo de futuras
actividades (v.g., caminos rurales, diques, canales de riego, electrificacidn rural, etc.).

c. De Infraestructura Social, los que se dirigen a solucionar problemas generados por
limitantes que afectan el rendimiento de la mano de obra rural, tales como deficiencias en
educacién, salud, provisién de agua potable y para riego, telefonia, etc.

d. De regulacion y fortalecimiento de mercados, son los proyectos que apuntan a clarificar y
normalizar las reglas de juego de los mercados, o a fortalecer el marco juridico donde se
desenvuelven las actividades productivas. Por ejemplo, los proyectos de saneamiento de
titulos de propiedad rurales.

16 No estamos pensando en entidades reguladoras del tipo de la antigua Junta de Cereales de Argentina, cuya ineficiencia se hizo

notoria con el tiempo, sino en elementos que aprovechen las fuerzas del mercado para disminuir la volatilidad. Por ejemplo, la
existencia de un mercado de futuros permite reducir la variabilidad de los precios, y cubrir al productor de la misma.

Este punto tiene distinta importancia segiin el proyecto se dedique a commaodities (granos, oleaginosas) o a algin tipo de produccién
intensiva y diferencial (berries, espérragos, etc.)
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€. “De apoyo/de base 18 aquellos “cuyo objetivo bdsico es apoyar a los proyectos de las
tipologias anteriores. [...] No consisten en la constitucién de una capacidad instalada con
operacién posterior para generar productos que brinden beneficios directos.” (Sanin
Angel, 1975: 8). Se trata de proyectos de asistencia, tales como proyectos de
capacitacion, asistencia técnica, alfabetizacién, vacunacién, etc., y de estudios bésicos
para diagnostico e identificacién de proyectos.

El cuadro siguiente vincula los proyectos con las barreras al desarrollo y afiade algunas
caracteristicas relevantes.

llustracién 9

TIPO DE PROYECTO Y CARACTERISTICAS

Tipo de Barrera que los Impulsor Subproyectos que Incluye Objetivo principal
proyecto origina principal
Productivo Econdémica: Actores privados | Puede ser un subproyecto Aumentar la producti-
limitaciones a la individual (esto es, para cada | vidad rural a traves
productividad En menor predio) dentro de un proyecto | del cambio tecnolé-
rural medida: Estado y | macro impulsa-do por el gico, mejores
Organizaciones | Estado u ONGs. cultivos, nuevas
No Gubernamen- técnicas de labranza
tales (ONGs) y manejo de
animales, etc.
Infraestructura | Econémica: Estado y ONGs. | Puedeincluir sub-proyectos Reduccion de los
Econdémica costos que individuales (a nivel de costos y del impacto
genera la falta de predio): v.g., un proyecto en la produccién y la
infraestructura. estatal de una represa para productividad que
) X riego incluyen subproyectos | genera la falta de
Geografica/Ecolo privados d)c; incorporacion de | infraestructura ade-
gica: limitaciones tecnologia cuada
de recursos.
Infraestructura | Sociocultural Estado y ONGs. Reduccién de las
Social - barreras que afectan
Geografica/ el rendimiento y las
Ecoldgica condiciones de vida
Demografica de los beneficiarios.
Econémica Prov}sjén de bienes y
servicios.
Regulacion y Econdémica Estado Puede incluir subproyectos Crear las condiciones
Fortalecimiento . I individuales (a nivel de para que se
de Mercados | Politico/Institucio- | En menor predio): v.g., un proyecto fortalezca la
nales medida, ONGS | gstatal de regularizacion de | competencia y se
titulos de la tierra incluye construyan mercados
subproyectos privados de eficientes.
“blanqueo” impositivo de la
actividad
“Apoyo/de Sociales Estado, ONGs Solucién de proble-
base” - . mas coyunturales.
Politico/Institucio-
nales Asistencia técnica.
Andlisis y diagndstico
de situaciones.

18

Fuente: elaboracién propia

Sanin Angel los denomina “Proyectos-programa”, pero preferimos llamarlos proyectos de apoyo/de base para no confundirlos con
los programas mencionados en el Capitulo Primero. esto es, el agregado de varios proyectos.
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En este manual trataremos basicamente los proyectos productivos, de infraestructura
econémica y de regulacién y fortalecimiento de mercados. La metodologia que explicamos puede,
sin embargo, aplicarse a los otros tipos de proyectos.

3.2. Un proyecto productivo “tipico” y sus factores criticos

Estamos ya en condiciones de establecer el “mapa” general de los proyectos productivos de
desarrollo rural. En el mapa que mostramos en el Cuadro 3 identificamos a los principales factores que
actan en los proyectos productivos:

a. Los actores: hay al menos tres grupos de participantes principales

1. El Estado: el proyecto de desarrollo rural encarado por el Estado tiene como objetivo reducir
las barreras econémicas al desarrollo. Esto puede lograrse tanto construyendo infraestructura
como transfiriendo tecnologia, capacitando o mediante el financiamiento. Todas estas
acciones implican una decisién de inversién y uso de recursos, que debe ser evaluada. El
Estado adopta el punto de vista de la sociedad en su conjunto para evaluar al proyecto:
considera los costos y beneficios sociales, la relacion del proyecto con las politicas
macroeconémicas y sectoriales y la forma en que el proyecto contribuye a solucionar
problemas de los beneficiarios, sectoriales y nacionales.

ii. Los beneficiarios: los campesinos -agricultores y ganaderos- son los beneficiarios
directos de los proyectos de desarrollo rural. Al mismo tiempo, ellos estin evaluando
sus propios proyectos, en dos sentidos: por un lado, cuando encaran decisiones de
inversién por propia voluntad -esto es, sin necesidad de participar en ningln proyecto
mds global-, y por otro, més tipicamente, cuando participan de un macro proyecto
encarado por el Estado o una ONG. Esto es, usualmente los proyectos de desarrollo
dirigidos a los campesinos se componen de numerosos “microproyectos”: la decision
de cada uno de ellos acerca de si le conviene invertir o no. Por ejemplo, un proyecto
de tecnificacidn de la avicultura es un proyecto cuando se lo encara del punto de vista
del impulsor (el Estado) y numerosos “microproyectos” cuando se lo analiza desde la
Optica de cada avicultor involucrado. En la evaluacion que realiza el Estado o la ONG
debe estimarse y tomarse en cuenta la conveniencia del proyecto para el beneficiario.
En ambas evaluaciones influyen los costos y beneficios privados, los factores
socioculturales que condicionan la decisiébn del campesino, su organizacién
productiva, sus necesidades y su capacidad de apropiacidn de la tecnologia.

i1i. Los financistas: quienes aportan los fondos para que el proyecto se realice también
influyen sobre su disefio y evaluacion. Por un lado, el andlisis del repago que efectiian
desde su propio punto de vista puede generar comentarios acerca de los puntos débiles
del proyecto, que amenacen ese repago. Por otro lado, la estructura del financiamiento
propuesto o disponible influird sobre la viabilidad financiera del proyecto.

b. La estructura productiva: el proyecto incluye -0 al menos debemos considerar en el
andlisis- las tres etapas del proceso productivo: produccidn, distribucién y venta. Cada
una tiene conceptos bdsicos que hacen a la viabilidad y conveniencia del proyecto:

i. La produccidn: la estacionalidad, los ciclos plurianuales, la influencia de variables no
controlables, la perecibilidad del producto obtenido, la variabilidad de los resultados
de la explotacion y la tecnologia a utilizar.

ii. La distribucion, la tecnologia empleada, los canales de distribucidn y la competencia
por los mismos.
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iii. La venta, la tecnologia y las caracteristicas de la demanda.

c. Los factores criticos: de lo anterior surge mis o menos claramente que todo proyecto
productivo agropecuario tiene los siguientes factores criticos para su supervivencia:

i. El mercado: existencia de un mercado y competitividad del proyecto.

il. La tecnologia: adecuacién a las necesidades y posibilidades de los beneficiarios,
eficiencia en su uso, posibilidad de adquirirla.

iii. Los factores socioculturales: influencia en las acciones y decisiones del campesino y
su entorno social.

iv. El financiamiento: origen de los fondos aplicados al proyecto, y determinacién de la
mejor combinacién de fuentes de recursos, en funcién del plazo, la tasa y el monto.

Los siguientes capitulos integraran los actores, la estructura productiva y los factores criticos
en el andlisis del proyecto.
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llustracién 10
PROYECTO DE DESARROLLO RURAL: ESQUEMA
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3.3 Proyectos tipicos de la actividad agricola y ganadera

En base a lo expuesto, podemos establecer una primera tipologia de proyectos especifica
para la actividad agricola. Segtin la parte del proceso agricola que se tome como problema, se
pueden identificar distintos proyectos segiin los tipos sefialados en 3.1. Los cuadros siguientes
ejemplifican algunos de los proyectos tipicos.

Nustracion 11

PRINCIPALES PROYECTOS AGRICOLAS, SEGUN TIPO DE PROYECTO
Y ASPECTO DE LA ACTIVIDAD QUE BUSCA MEJORAR

Tipo de Factores TecnologlaAnsumos Comercializacion
Proyecto Servicios al agro Mercado
Productivo * Inicio actividad agricola. « Establecimiento de una « Establecimiento de
« Pasaje deuna agriculturade | empresa de servicios al redes de
subsistencia a una dirigida al agro. comerciglizacion.
mercado. « Apertura de nusvos
» Aumento de ha eficiencla en el mercados.
mansjo de la actividad:
» Nuevas técnicas de cul-
tivo.
o Adquisicién/reemplazo de
maquinaras y equipo.
» Diversificaciin de cultivos.
* Intraduccion mejores in-
SUMos.
* Aumento de capacidad de
almacenaje/procasamient
(2]
* Introduccién de riego en el
prodio
» Transformacidn de una activi-
dad agricola en agroindustrial.
Infraestructura | « Proyectos de riego. « Sistemas de » Caminos desde la zona
econdmica « Proyectos de electrificacion, financiamiento acordes al de produccisn al
agua y telefonia rural. tipo de productor. mercado
» Creacion de una empresa
0 Agencia de servicios al
agro.
Infraestructura
 social
Regulacion y » Liberalizacion de los
fortalecimiento mercados.
de mercados « Establecimiento de
cooperativas de
productores que au-
menten el poder de
negociacion
“Apoyo/de base” | e« Asistencia técnica para « Creacién de una Agencia |  Estudios do mercado
mejorar la gestién y el uso de de extension rural
tocnologla enla actividad « Creacion de grupos de
agricoia. productores para mejorar el
mangjo enbaseala
expedencia conjunta.

Fuente: elaboracién propia
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llustracién 12
PRINCIPALES PROYECTOS GANADEROS, SEGUN TIPO DE PROYECTO Y ASPECTO DE LA
ACTIVIDAD QUE BUSCA MEJORAR

Tipo de Factores Servicios Ganaderos Comercializacién Mercado
Proyecto Tecnologia/Insumos
Productivo e Inicio actividad ganadera. ¢ Establecimiento de una | ¢ Establecimiento de redes de
e Pasaje de una ganaderia de empresa de servicios al comercializacién.
subsistencia a una dirigida al mercado. § agro. ¢ Apertura de nuevos mercados.
¢ Aumento de la eficiencia en el manejo e Cambio en las formas de
de la actividad de cria: comercializacién (v.g.,
® Mejora en los (ndices de vacas comercializacién directa)
prefiadas y de pariciones
o Adquisicion/reemplazo de
magquinarias y equipo.
® Mejora genética de los planteles.
® Mejora de la sanidad (v.g.
erradicacién de aftosa)
o Mejora en la alimentacion del
rodeo os alimentos, con aumento
de la capacidad de carga por
hectdrea.
o Introduccién de pasturas en la
cria a campo.
® Manejo racional del momento de
destete.
o Aumento de la eficiencia de la
actividad de invernada:
o Introduccién de pasturas en la
invernada a campo
o Introduccién de feed-lots
o Transformacion de una actividad
agricola en agroindustrial.
Infraestructura e Proyectos de riego para la realizacién | ® Sistemas de ¢ Caminos desde la zona de
econémica de pasturas financiamiento acordes produccién al mercado
o Proyectos de electrificacién, agua y al tipo de productor.
telefonia rural. e Creacion de una empresa
0 Agencia de servicios al
agro.
Infraestructura
social
Regulacién y o Creaci6n de mercados de | ¢ Liberalizaci6n de los merca-
fortalecimiento futuros y otros dos.
de mercados instrumentos financieros | e Establecimiento de cooperati-
vas de productores que au-
menten el poder de negocia-
cién
“Apoyo/de base” | » Asistencia técnica para mejorar la e Creacién de una Agencia | » Estudios de mercado
gestién y el uso de tecnologia en la de extensién rural
actividad ganadera. e Creacién de grupos de
productores para mejorar
¢l manejo en base a la
experiencia conjunta.
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4. Principales problemas de los proyectos agropecuarios

Una ventaja adicional del esquema de “ciclo de vida” de los proyectos es que facilita la
identificacion de los puntos débiles de los mismos. La amplia experiencia en la materia que
atesoran los organismos internacionales permite establecer que los principales problemas que
suelen enfrentar los proyectos de desarrollo en general y los de desarrollo rural en particular son los
siguientes:

a. Pobre identificacion del problema: Como mencionamos antes -tema que veremos con
mds detalle en su momento- identificar el problema adecuadamente es basico para llegar a
un proyecto rentable. Sin embargo, es comtn que los proyectos de desarrollo rural fallen
en este aspecto. Un ejemplo de mala identificacion es la sobrevaluacién de los aspectos
socioculturales del subdesarrollo, donde se adjudican a problemas en los valores o en las
costumbres situaciones que dependen, en general, de un erréneo sistema de incentivos.

Ejemplo 5
DEFICIENCIAS EN LA IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

En las tierras altas de Z** los campesinos, de la etnia t**, se dedican basicamente al
cultivo de un hongo alucinégeno que traficantes procesan y comercializan luego en Europa.
Este hongo ha sido cultivado desde antiguo por los t**, quienes, antes de la aparicién de un
“mercado externo” lo utilizaban para distintos rituales, en particular los chamanes. Sin
embargo, actualmente el autoconsumo es reducido.

Los esfuerzos del gobierno para erradicar el cultivo del hongo y reemplazarlo por
otros productos han fracasado. Se probé con maiz, trigo, café, citricos y con la cria de
ovejas. Los t**, sin embargo, se han aferrado al hongo. Distintos estudios especulan acerca
del rol social que el mismo cumple en la sociedad t**, su enraizamiento en las costumbres
y rituales. Cabe mencionar que mientras la tonelada de hongo seco se vende a $1,200 a
los traficantes, los productos alternativos no superan los $400.

Ultimamente resurgieron las esperanzas de cambiar esta situacién, cuando un
proyecto experimental de cria y esquila de vicufias permitié erradicar el cultivo del hongo
en varios valles de la zona de Z**. El pelo de vicufia se cotiza muy bien en Europa y
Australia, lo mismo que los animales vivos; algunos ejemplares superaron los US$ 10,000
en este Ultimo mercado.

b. Conflicto y confusion de objetivos: Este es un inconveniente derivado de una mala
identificacion del problema. En efecto, cuando a un proyecto de desarrollo rural
“productivo” se le asigna asimismo un objetivo “social”, es posible que ambos choquen
entre si si el problema (de donde los objetivos se derivan) no estd bien definido. Una
variante es el asignar a un proyecto “productivo” un objetivo “social”, donde la falta de
16gica en la relacién problema-proyecto lleva al fracaso del mismo.
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Ejemplo 6
CONFLICTO Y CONFUSION DE OBJETIVOS

La provincia de E** tiene una de las tasas de desempleo mads altas del pais, 28%.
Su poblacién es eminentemente rural; y segln el dltimo censo muestra una emigracion
importante en los hombres y mujeres de entre 20 y 45 afios. Su produccion es basicamente
café, el cual no alcanza los estandares de calidad para la exportacién, por lo que se
destina al consumo interno y al uso en otros productos (licores, café instanténeo,
chocolates, etc.)

La Secretaria de Desarrollo Social propuso un proyecto de diversificacion
productiva, consistente en el aprovechamiento de los bosques lluviosos mediante una
explotacion racional de la madera y, en menor medida, de las flores silvestres, a través de
cooperativas de trabajo. Se calculaba que tales actividades, intensivas en mano de obra,
reducirian el desempleo a un 12%, limitando al mismo tiempo la emigracién. Sin embargo,
al aiho de ejecucion del mismo se hizo claro que no estaba cumpliendo con sus objetivos.

Un estudio ex-post realizado por la Secretaria determiné que en el disefio del
proyecto no se tomd en cuenta que:

1. La forma organizativa -cooperativa-, y la tecnologia intensiva en mano de obra,
no eran las apropiadas para un emprendimiento en el sector maderero. Los puestos
de trabajo generados no pudieron ser mantenidos.

2. La mayoria de los hogares eran encabezados por mujeres, las que, o eran
solteras, o tenian un marido que habia emigrado, o que no formaba ya parte del
hogar. Esas mujeres tenian desventajas para trabajar en la industria forestal, y no
deseaban tampoco un trabajo que las alejara largas horas del hogar, dificultando el
cuidado de los hijos.

3. La emigracién se debia no sélo a la falta de trabajo como al desequilibrio
demogréfico entre hombres y mujeres: la tasa de masculinidad (mujeres cada 100
hombres) era de 85% en las edades entre 20 y 45 anos, debido a la costumbre local
de que la tierra era heredada por el hijo varén y que las mujeres debian casarse
fuera de una extensa y complicada red parental

C. Pobre formulacion: Este es un aspecto genérico de la confusién de objetivos. Se refiere a
que la estructuracién interna del proyecto es deficiente, no habiendo, por ejemplo,
demasiada relacion l16gica entre los objetivos, los productos a obtener y las acciones para
lograrlos.

Ejemplo 7
POBRE FORMULACION DEL PROYECTO

Una cooperativa de productores ganaderos, que prestaba basicamente el servicio
de faena, evaluaba la conveniencia de ampliar el proceso de faenamiento, para incluir la
faena para la elaboracién de cortes de carne congelados, con destino al mercado
nacional. En la actualidad, faenaban alrededor de 2,000 cabezas diarias, y con el proyecto
estimaban faenar unas 1,500 cabezas propias. La ampliacién exigiria inversion en
infraestructura, pero también se utilizaria los locales y equipos existentes, como también el
personal.

En la cooperativa encontraron dificultades en la determinacién de los beneficios y
costos relevantes para el proyecto, sobre todo con respecto a la diferenciacién con los
beneficios y costos actuales, en el caso de los recursos que se compartirian.
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d. Enfasis en la inversion y ejecucion, en desmedro de la preinversion: La presion politica
lleva, y ha llevado, muchas veces a privilegiar el “hacer ” aunque el resultado final no sea
el deseado. Es decir, se omite o se realiza de manera meramente formal la etapa de
estudio del proyecto, suponiéndose de alguna forma que los proyectos son positivos per
se. Esto es muy comun en proyectos de infraestructura (caminos, riego, represas), pero
también en proyectos como los de desarrollo rural. Asi, se han diversificado cultivos,
introducido nuevas variedades, generado cooperativas o emprendimientos locales, etc.,
con una pobre evaluacién. El resultado ha sido, normalmente, pobre también, y podria
volverse dramdticamente negativo si se contabilizara el costo de la desilusién de los
individuos involucrados en el proyecto, esperanzados de salir de su situacién de
limitaciones gracias al mismo.

e. Deficiente evaluacion: Relacionado con el anterior, los proyectos se evaliian pobremente.
Los defectos mas comunes son la incompleta identificacién y valoracién de costos y
beneficios, el optimismo en la proyeccién de beneficios y costos, la mezcla de las
visiones privada y publica (considerando, por ejemplo, sélo los beneficios o costos
privados pero valorados a precios sociales), la falta de relacién entre el problema a
solucionar, el proyecto propuesto y los beneficios y costos esperados.

f. Dificultades en la ejecucion y en la operacion: A pesar del énfasis puesto a veces en la
ejecucién del proyecto, también se registran problemas en esta etapa. Estos derivan, en
general, de una mala programacién de las actividades a realizar. En particular, los
aspectos relacionados con la programacién financiera del proyecto suelen olvidarse,
generando demoras en la ejecucién o sobrecostos por no contar con los fondos en el
momento adecuado. Otro problema habitual es una baja capacitacién y/o autonomia de las
unidades ejecutoras de los proyectos, lo que potencia las deficiencias en la programacién.

Estos problemas atentan contra la conveniencia y sustentabilidad del proyecto, y se evitan con una
preinversidn bien realizada y considerando en la misma todos los aspectos criticos que afectan a los
proyectos: la tecnologia, el mercado, los beneficiarios, el financiero.
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Capitulo 1ll
El factor mercado en los proyectos
de desarrollo rural

1. Laimportancia del mercado en los
proyectos de desarrollo rural

Tal como se ha planteado desde el inicio de este manual el camino de la
superacién del subdesarrollo rural pasa por el aumento de la capacidad
productiva de los productores y trabajadores rurales. Sobre esa base se
estructura la condicién bésica de éxito del proyecto: su sustentabilidad privada.

La sustentabilidad privada del proyecto es la capacidad del mismo de
actuar bajo las condiciones establecidas por los mercados. Este requerimiento
basico de cualquier proyecto que debe desarrollarse en una economia de
mercado obliga a introducir una éptica diferente en el andlisis de los proyectos
de desarrollo rural. Tradicionalmente este tipo de proyectos eran pensados
desde “lo productivo” y se dejaba en un segundo plano su capacidad de
competir en el mercado. Esto es, se buscaba que fueran eficaces en producir,
sin dar tanta importancia a la forma de disponer de esa produccidn.

Los cambios ocurridos en las economias de la regién durante los 90s y
las limitaciones financieras de los estados nacionales hacen que en la
actualidad sea imposible pensar en proyectos de desarrollo que no consideren
ajustadamente los requerimientos del mercado, y en particular la capacidad de
atender una demanda cada vez mis exigente. Esta nueva orientacién en el
andlisis acenttia los aspectos econdmicos y comerciales de los proyectos,
tratando de que se sustenten sin necesidad de subsidios y apoyos extemos.
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Todas estas consideraciones no sélo nos hacen volver a las viejas preguntas de la economia
(qué producir, para quién, cémo producirlo, en qué cantidad y a qué precio) sino que nos obligan a
esforzarnos en encontrar una respuesta calificada. Por este motivo debemos profundizar los
aspectos relacionados con el estudio del mercado del proyecto:
Estructura del mercado
Competidores
Demanda
Perfil del consumidor
Precios
Embalajes
Marca-publicidad

FQ@othe a6 oo

Estimacién de la demanda puntual

1. Escenarios competitivos

J. Proyeccién de las cantidades demandadas
k. Cadena de distribucién
L.

Mercado de insumos

2. Estructura del mercado

El primer aspecto que debe considerarse en el estudio del mercado es la identificacién de su
morfologia. Para ello, el camino mds sencillo es utilizar las categorias desarrolladas por la teoria
econdmica que nos permiten, en forma esquemdtica, dividir a los mercados en cuatro categorias
tedricas:

a. Competitivos.
b. Monopdlicos.
c. Oligopélicos.
d. de Competencia Monopolistica.

Esta clasificacién nos permite allanar el camino del anélisis. Si bien debemos reconocer que
es dificil encontrar mercados que encajen exactamente en los modelos, su utilidad reside en que al
identificar las caracterfsticas basicas se puede centrar el anélisis en los aspectos relacionados con la
competitividad, dejando para las etapas posteriores del estudio la profundizacién de los aspectos
secundarios.

En los puntos siguientes realizaremos una breve descripcion de las caracteristicas de las
diferentes categorias y centraremos el andlisis en las claves competitivas de cada uno de ellos.

2.1 Mercados competitivos

Dentro de esta categoria se identifican todos aquellos mercados caracterizados por: i) un alto
nimero de participantes (oferentes y demandantes), ii) inexistencia de barreras de acceso y iii) un
bajo grado de diferenciacién de los productos.

Estas tres caracteristicas basicas del mercado tienen una implicancia significativa en los
estudios que deben realizarse en las diferentes etapas del proyecto. En efecto, si los productos i)
son homogéneos o relativamente homogéneos, i) el consumidor no puede identificar el producto de

58



CEPAL - Serie Manuales N°2

un determinado productor o iii) simplemente no lo considera importante. Las caracteristicas
anteriores significan que nuestro proyecto no tiene capacidad para influir en el mercado o la misma
es extremadamente limitada. Reconocer esta caracteristica nos permite tomar conciencia de que
- nuestro proyecto no podrd obtener precios diferentes del resto de los oferentes y que la verdadera
fortaleza competitiva se encuentra en la capacidad de lograr costos inferiores a los de los restantes

competidores.
El segundo factor se relaciona con la ausencia de barreras de entrada. En ese caso, cualquier

elemento que le brinde una ventaja competitiva a nuestro proyecto puede ser rdpidamente adoptada
por los restantes productores, de modo que la ventaja serd eliminada ripidamente.

Esto significa que si nuestro proyecto tiene una posicién preferencial en el mercado a partir
de la oportunidad de la inversidn, esa situacion excepcional serd poco duradera.

Ejemplo 8.
EJEMPLO DE DIFERENCIACION

Es comiun observar, en proyectos de desarrollo rural destinados a la produccién de
commodities agropecuarios, cémo los estudios de mercado tienden a plantear como
escenario la posibilidad de diferenciaciéon de la produccion. Con este objetivo se realizan
disefios de programas comerciales que “aseguran” el éxito de la estrategia de
diferenciacién, dandole al proyecto la posibilidad de obtener ingresos superiores a los que
hubiera obtenido normalmente.

La experiencia muestra que es muy dificil lograr la diferenciacién de un producto
homogéneo y que si el proyecto se lo plantea, ésta debe ser analizada como un
subproyecto -con su costo, beneficio y riesgo asociado- del proyecto general.

El fracaso de una estrategia de diferenciacién puede afectar sensiblemente los
resultados y la rentabilidad del proyecto ya que este enfrentard precios inferiores a los
estimados; demanda menos activa que la deseada y; costos superiores e ingresos
inferiores a los proyectados.

2.2 Mercados monopdlicos

En este caso las condiciones de competitividad estan fijados por el tnico productor existente.
Si bien existen diferentes causas para que un mercado adopte una estructura monopdlica, en
general existen dos tipos de origen para un monopolio: el legales o el tecnoldgico. En el primer
caso el monopolista goza del llamado monopolio legal, es decir se trata de un mercado al que se le
han estructurado barreras de acceso eliminando la posibilidad de que exista otro competidor. El
otro caso corresponde al de aquellas actividades que tienen economias de escala -a medida que
aumenta el tamafio se reduce el costo unitario- razén por la cual el primero que llega al mercado
logra alcanzar menores costos que sus competidores.

En este caso cualquier proyecto que cuestione posiciones monopdlicas deberd identificar el
origen del monopolio, y fundamentalmente analizar las posibles reacciones del mismo frente a la
aparicién de un competidor.

Si el monopolio es de origen regulatorio se deberd profundizar el estudio de los aspectos
legales relacionados con el proyecto. Si es de origen econdmico el estudio deberia centrarse en dos
aspectos:

a. la capacidad de competir en costos con el monopolio establecido.

b. las posibles estrategias del monopolista frente a la aparicion del proyecto y su impacto
sobre el desempefio del mismo.
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Debemos tener en cuenta que un proyecto que intenta competir con un monopolio estard
compitiendo con quien tiene y usufructda las ventajas competitivas: lograr un lugar en el mercado
serd dificil, salvo que el cambio en la tecnologia u otros factores hayan derribado alguna de las
barreras de entrada a ese mercado.

Por ejemplo, una cooperativa de productores que intente disputar el monopolio del proveedor
local de insumos agropecuarios debe superarlo ya sea en precios, ya sea en calidad del producto o
en servicio. De lo contrario, sera dificil que pueda obtener una porcién de mercado que haga
rentable al proyecto.

2.3 Mercados monopsoénicos

En este caso los mercados presentan una oferta atomizada y una demanda concentrada en un
tinico comprador. Este comprador es el dominador del mercado e impone las condiciones: precio,
calidad, condiciones de entrega, etc.

Esta es una estructura muy comin en los mercados agricolas, aunque no se cumplan
exactamente con todas las condiciones teéricas del monopsonio, debido a las propias caracteristicas
de la produccién agropecuaria (costos de transporte, tamaiio del mercado, dominio de la cadena de
distribucién, disponibilidad de sistemas de acopio, etc.). Estos factores permite la aparicién de
monopsonistas locales, que explotan alguna de las caracteristicas antes mencionadas. Una figura
comin en los mercados agricolas que refleja esta situacion es el acopiador local. Este es el nexo
entre los productores y el mercado consumidor o simplemente entre aquellos y la cadena de
comercializacién.

Este agente surge espontineamente debido la dispersion territorial de los productores, su
pequeiio tamaifio relativo y la estructura geogrifica del mercado que construye espacios
monopsSnicos.

La existencia de este tipo de estructuras obliga al analista a tratar de determinar en primer
lugar los factores que determinan el monopsonio, para luego se debe analizar la demanda
pertinente del proyecto. Esta puede definirse como la proveniente del monopsonista o la del
mercado global. En el primer caso nos debemos concentrar en el comportamiento del monopsonista
(andlisis de la estrategia de compra, posicién en el mercado, tratamiento a sus proveedores, etc.); en
el segundo se debe avanzar en el andlisis del cuestionamiento al monopsonista, en la posibilidad de
efectuar un by-pass y acceder directamente al mercado final, etc.

Como se menciond anteriormente, si el monopsonio estd consolidado y su demanda es la
demanda pertinente de nuestro proyecto, las condiciones del mercado global pierden importancia
ya que el monopsonista puede actuar como un verdadero filtro entre el mercado global y los
productores.

Un ejemplo tipico de este tipo de mercado es el de los productores de leche. Este tipo de
actividad presenta al productor, en términos muy simples, dos opciones: manufacturar su
produccién y comercializarla por si mismo, o vender su produccién a una usina lactea.

En el primer caso los productores pueden independizarse, relativamente, de las condiciones
del mercado de leche, vendiendo su produccién en cualquier sitio siempre y cuando los costos de
transportes y las exigencias sanitarias se lo permitan. En ese caso, el andlisis del mercado es el
mercado de los productos lacteos que desarrollara el productor.

La segunda alternativa que tiene es vender su produccién a una usina lictea. En ese caso, las
condiciones de produccién transforman a los productores de la localidad X*** en proveedores del
monopsonista local.
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Las condiciones del mercado (precios, cantidades, etc.) estin entonces definidas por el
monopsonista; en consecuencia, el andlisis mds importante se relaciona con las condiciones de
trabajo del monopsonista y la estructura de costos del productor, mis que con las condiciones de
los consumidores finales.

Ahora, el lector debe ser consciente que el proyecto “Venta a la usina lactea” difiere
sensiblemente del proyecto “Produccién y comercializacién de la produccién lactea”. El analisis es
entonces mucho mas complejo.

Ejemplo 9
EJEMPLO DE MERCADOS DIFERENTES

Un error muy comun en el andlisis de los mercados ha sido confundir las
condiciones del mercado del consumidor al detalle con los mercados compradores de los
productores rurales.

Es normal que algun interesado en la Regién observe que en la Ciudad Capital
existe un mercado en el que se registra una demanda insatisfecha para un determinado
producto y precios sumamente atractivos. Estas condiciones pueden no ser relevantes
para los productores locales si no tienen la capacidad de alcanzar directamente a los
consumidores de la Ciudad. Para esos productores el mercado relevante probablemente
sea el de los intermediarios (acopiadores, comercializadores, etc. de ese tipo de productos.
Estos agentes pueden comportase como virtuales monopsonistas y en consecuencia
utilizar su poder de compra en el mercado local para fijar las cantidades y precios de
compra.

En ese caso, el estudio de mercado debe analizar el mercado relevante y no
centrarse en el mercado potencial, salvo que se plantee el desarrollo de un canal de
distribucién para alcanzar directamente a los mercados consumidores. Si el proyecto se
reorienta hacia ese tipo de desarrollo, es claro que el proyecto cambia. En ese caso
deberia analizarse separadamente el proyecto “Venta al monopsonista” y el proyecto
“Venta al mercado final con canal de distribucién propio”; ver por separado si cada uno de
si ellos son rentables y luego analizar si su rentabilidad no se ve afectada por el su anélisis
conjunto. Posteriormente se debe seleccionar el mas conveniente.

2.4 Oligopolio

Si bien el modelo oligopdlico tiene una aplicacién limitada para el andlisis de un proyecto de
desarrollo rural, el anilisis de este mercado puede ser relevante si junto con el proyecto bajo
estudio se incluye el desarrollo de canales de distribucién y/o venta directa. Este modelo tiene en su
versién mas simple dos supuestos basicos: limitaciones a la entrada en el mercado y la existencia
de pocos vendedores que enfrentan mercado con muchos compradores'®. Desde el punto de vista
del producto no es necesario que exista diferenciacién (pueden ser bienes homogéneos o
heterogéneos).

Teniendo en cuenta las caracteristicas antes descriptas el andlisis debe focalizarse en i) el
comportamiento de los restantes competidores y ii) el andlisis de la estructura de costos de los
mismos.

Estos dos aspectos son extremadamente importantes porque la existencia de pocos
competidores en el mercado aseguran un amplio conocimiento, por parte de cada uno de ellos, de
las estrategias seguidas por todos los participantes y la p051b111dad de que cada actor reaccione
frente al comportamiento de sus competidores.

' Un caso especial de oligopolio es el duopolio, en los que €l mercado se reduce a dos empresas.

61



Manual de identificacién, formulacién y evaluacién de proyectos de desarrollo rural

Una de los escenarios mds comunes del oligopolio es la guerra de precios, en la que los
participantes reaccionan mediante acciones predatorias con el objetivo de mantener o ganar
participacion en el mercado. Teniendo en cuenta este tipo de reaccién no sélo es necesario analizar
la rentabilidad “normal” del proyecto sino también qué capacidad tiene el proyecto de sostenerse en
un ambiente hostil.

Ejemplo 10
EJEMPLO DE MALA SUSTENTACION

Es comun encontrar en estudios de mercado, realizados sin mucha profundidad,
que el andlisis de la rentabilidad del proyecto se realiza sobre la base de la demanda y los
precios observados.

Es asimismo muy comun que se suponga que el mercado mantendra una cierta
estabilidad de precios, a pesar de la expansiéon de la oferta generada por el proyecto,
suponiendo que los restantes competidores “hardn un lugar al proyecto”. Esta vision
aparece, por lo menos, un tanto ingenua.

La aplicacion de este supuesto es claramente erréneo y puede ser extremadamente
grave para el inversor, ya que la principal caracteristica de los mercados oligopdlicos es la
permanente modificacién de las condiciones de funcionamiento, salvo en aquellos casos
en los que existe un “acuerdo de caballeros” sobre su distribucién. En esas situaciones,
parte del acuerdo gira, normalmente, sobre la limitacién al ingreso de nuevos
competidores, con lo cual el proyecto encontrara resistencias para “encontrar” su lugar en
el mercado (por ejemplo, una baja de precios orquestada por los productores existentes).

2.5 Competencia monopolistica

Este tipo de mercado reconoce un conjunto de supuestos basicos: i) productos diferenciados
que resultan sustitutos cercanos, ii) entrada y salida relativamente libre del mercado, iii) existencia
de un amplio conjunto de productores y compradores e iv) informacién perfecta.

Si bien existe una larga discusién entre los economistas sobre los rasgos que definen a este
mercado, desde el punto de vista practico tiene algunas caracteristicas a las que el analista debe
prestar atencion. '

Dentro de ellas deben destacarse tres: la busqueda de la diferenciaciébn mediante la
publicidad y las actividades de mercadeo, la capacidad de definir estrategias de ocupacién de
mercado y por ultimo la capacidad de discriminar precios.

Ejemplo 11
EJEMPLO DE DIFERENCIACION

Son interesantes algunas experiencias. El caso emblematico de diferenciacién
mediante la marca y la publicidad es el de la leche y mas recientemente el de la carne
vacuna.

En el caso de la diferenciaciéon de productos de tipo regional se encuentran
numerosos ejemplos, entre ellos se puede mencionar a los quesos y jamones parmesanos
(Parma, ltalia), la came ovina patagdnica (Patagonia, Argentina) o los vinos Chianti,
Champaha, Jerez, etc.
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Tal como se menciond, un proyecto puede actuar en un mercado de tipo competitivo pero
acceder a otro de competencia monopolistica mediante el desarrollo de actividades de
diferenciacion.

La alternativa de producir bienes diferenciados o no diferenciados lleva implicita la decisién
de actuar en mercados competitivos o de competencia monopolistica. Es claro que cada uno de los
mercados tiene reglas de competencia y por lo tanto costos y beneficios asociados, por lo que la
decisi6én de actuar en uno u otro mercado forma parte del anélisis del proyecto. Ahora teniendo en
cuenta estas diferencias es comin que se confunda en los proyectos los costos de un tipo de
mercado con los beneficios de los otros.

A pesar de que pueda resultar muy claro que los mercados de productos diferenciados tienen
significativas diferencias con los mercados de productos no diferenciados, en la préctica detectamos que no
siempre los emprendedores/promotores tienen claras esas diferencias al realizar el andlisis.

Por ejemplo, si el proyecto de desarrollo rural tiene planeado cambiar la base productiva de
una determinada regién desde los cereales a las frutas, se puede decidir si esta produccién se
orientard a un mercado no diferenciado o diferenciado. En el primer caso es claro que el estudio de
demanda se simplifica puesto que se estudiard la demanda general y los canales de distribucién,
tomando como “datos” los resultados del estudio.

En el segundo caso ademids de los estudios antes mencionados serd necesario certificar la
produccién -identificar el organismo de certificacion de origen-, desarrollar un centro de
comercializacién y empaque, establecer canales propios de distribucién, etc. Esto, claramente,
implica mayor inversién, mayor compromiso de los productores, una tecnologia distinta (el
producto debe tener estindares mayores), etc. En consecuencia, no todos los productores pueden
acceder a una produccién diferenciada a partir de su produccién original con posibilidades de éxito.

A pesar de que sin actividades diferenciadoras es imposible acceder a un mercado con
mejores precios, es comin encontrar que en el andlisis de proyectos los mecanismos
diferenciadores se encuentran totalmente subestimados y en alguno casos no son incluidos en el
proyecto como parte integrante del mismo, a pesar de que se toman los precios relevantes para
productos diferenciados y no, como seria mas 16gico, para productos sin diferenciacion.

3. Los diferentes competidores del proyecto

Los competidores del proyecto aparecen en dos grandes grupos: los que compiten con el
proyecto en el mercado de productos y los que compiten con el proyecto en los mercados de
factores (mano de obra, tierra, servicios relacionados, etc.).

3.1 Los competidores en el mercado del producto

Una vez que hemos identificado la estructura del mercado del producto debemos pasar a la
fase siguiente: el andlisis de los competidores. En esta fase deberiamos estudiar los siguientes
aspectos:

Identificaci6én de los competidores
Estructura de costos

Situacién financiera

Fortalezas competitivas
Debilidades competitivas
Caracteristicas productivas

e Ao o
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3.1.1 Identificacion de los competidores

El objetivo es lograr un mapa de los posibles competidores del proyecto. La definicién de
competidor depende de la estructura del mercado; por lo tanto este estudio puede tener diferentes
dimensiones: una regién —como conjunto de productores—; un grupo especifico de productores;
algunos productores aislados; una empresa.

No s6lo es necesario saber quiénes son los competidores sino i) si el mercado se ha
mantenido estable (cambios en la participacién de mercado), ii) cudles son las principales ventajas
competitivas de los productores exitosos, iii) la tecnologfa que utilizan para Ia produccién, iv) la
existencia de marcas establecidas, v) la estructura de los canales de distribucién, etc.

Dentro de la identificacién de los competidores es importante establecer los roles que
desempefian en el mercado. Esto significa por ejemplo saber las participaciones en el mercado, si
existe un lider y qué tipo de liderazgo desempeifia (comercial, tecnolégico, etc.), si existe “armonia”
0 “guerra” entre los participantes, etc.

3.1.2 Estructura de costos

La busqueda de informacién sobre la estructura de costos de los competidores suele ser una
tarea dificil y que mucha veces no se alcanza a realizar de una manera satisfactoria (después de
todo, es informacién estratégica que no estd ficilmente disponible). Sin embargo, es una
informacién fundamental para alcanzar una adecuado andlisis de la factibilidad econémica del
proyecto.

La estructura del mercado lleva implicita el nicleo competitivo de los participantes, es decir,
qué tipo de competidor tendrd el proyecto (que, obviamente, variard segin el mercado sea
monopdlico, oligopdlico, etc.). Teniendo en cuenta esa base, el paso siguiente es realizar una
comparacion de los costos de nuestro proyecto con los costos de nuestros competidores.

Esta comparacién gana relevancia en algunos mercados y pierde importancia en otros. Por
ejemplo, es mds importante cuanto menos sean los competidores (si son numerosos, con conocer
cudl es el competidor marginal, y tratar de superarlo, se puede tener casi certeza de que se entrard
en el mercado). Sin embargo, un conocimiento de la competitividad via costos de nuestro proyecto
es un instrumento fundamental para realizar un estudio dindmico del proyecto (escenarios
competitivos)®.

3.1.3 Situacién financiera

Un aspecto muy importante del andlisis de los competidores estd constituido por la situacién
financiera de los mismos. Al igual que en el caso de la informacién sobre costos, la financiera es
una informacién puede ser dificil de obtener; sin embargo, permite tener dos tipos importantes de
datos:

a. El régimen de ingresos/egresos de las empresas, por ejemplo plazos y modalidades de
pagos, etc.

b. Qué capacidad tienen nuestro competidores de sostener la competencia en las condiciones
actuales del mercado o en una lucha por el aumento de la participacién en el mercado.

2 Uno de los sistemas més usuales es el anélisis del proyecto bajo el supuesto de diferentes escenarios de funcionamiento. En ese caso

0 cuando se aplican drboles de decisi6n, el conocimiento de la estructura de costos de los competidores permite proyectar los
escenarios con mejor resultado.
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3.1.4 Fortalezas competitivas

Este punto intenta responder a la pregunta: ;cudl es la verdadera ventaja competitiva de mi
competidor?. Este andlisis, que es de naturaleza cualitativa, intenta identificar factores de
competitividad relativas entre el proyecto bajo andlisis y los emprendimientos ya en
funcionamiento.

Por ejemplo, si en un proyecto de produccién de trigo la ventaja competitiva de determinada
zona estd definida por la propiedad de un recurso natural (si no se tienen las mejores tierras, no es
rentable producir), el proyecto bajo andlisis debe encontrar una alternativa para neutralizar esa
ventaja, alternativa que, ademds, no debe ser ficilmente apropiable por el competidor. Por ejemplo,
utilizar alguna técnica de riego adaptada al lugar o variedades especiales de cereal, etc. aptas para
zonas menos favorables.

Si el analista plantea como ventaja del proyecto la disponibilidad de una nueva tecnologia,
debemos tener en cuenta de que es una ventaja apropiable, y en consecuencia puede ser solamente
momentidnea. Nada inhibe a los competidores a adquirir la tecnologia y recuperar la posicién perdida.

En el ejemplo anterior, la introduccién de riego para lograr producciones similares a las de
los productores con mejores tierras puede ser ficilmente eliminada si éstos utilizan también riego.
En consecuencia, no podemos suponer que los ingresos del proyecto reflejaran la ventaja
tecnoldgica durante toda la vida del mismo.

3.1.5 Debilidades competitivas

Este es el caso contrario al de las fortalezas competitivas. Aqui se intenta identificar en qué
areas los competidores tienen sus mayores debilidades y en qué aspecto el proyecto bajo estudio
“golpeara” sobre esas debilidades. Al igual que en el caso anterior, el objetivo es tratar de captar la
capacidad de reaccién de los productores existentes frente al nuevo competidor.

En el caso de los mercados potencialmente competitivos no debemos subestimar la capacidad
de accién de los no participantes. Si bien el proyecto puede ser extremadamente exitoso, la falta de
barreras de acceso permitird que otros participantes le quiten parte de la “crema” del mercado. En
este caso, el escenario futuro del proyecto es de precios y participacién decrecientes.

3.1.6 Caracteristicas productivas

Este aspecto del estudio intenta identificar las caracteristicas productivas (en este caso
también se incluye al sector servicios) de los competidores, cudl es la tecnologia predominante, la
intensidad en el uso de los factores, etc.

Resulta muy importante poder responder a la siguiente pregunta: ;cémo estd posicionado
nuestro proyecto con respecto a los competidores, desde el punto de vista productivo?

3.2 Los competidores en los mercados de insumos y servicios
relacionados
El proyecto compite directamente en el mercado del bien(es) que produce, pero

simultdneamente compite en otros mercados (insumos, servicios, etc.) y se ve afectado por la
situacién de los mercados de bienes complementarios o sustitutos.

Esta visién amplia del mercado lleva a extender el andlisis hacia el entorno en el que se
desarrolla la actividad productiva. Por ejemplo, nuestro proyecto tendrd dos cosechas al afio. La
pregunta que deberia realizarse el analista es: ;existe disponibilidad de mano de obra en esos
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periodos del afio? ;Qué ocurre con la demanda de braceros en el nordeste argentino cuando se
produce la cosecha de algodén?

Este tipo de preguntas deberian orientarnos en la seleccién de la tecnologia o condicionar los
valores de los costos de la mano de obra.

Algo similar puede ocurrir con la disponibilidad de transporte. El pico de demanda de
nuestro proyecto puede coincidir con otras demandas puntuales que afecten la disponibilidad de
medios para transportar la produccidn.

4. El perfil del consumidor

En términos muy generales se pueden identificar tres grandes grupos de consumidores: 1) el
consumidor individual, alcanzado en forma directa o a través del canal de distribucion, ii) los
consumidores industriales y iii) los consumidores institucionales (sector piblico y otras
organizaciones similares).

La mayor parte de los proyectos de desarrollo rural alcanzan a dos categorias de
consumidores: los individuos y los consumidores industriales o para transformacién.

Hasta periodos relativamente recientes en los paises en desarrollo, el sector piiblico era un
importante comprador de productos agropecuarios, mediante los organismos reguladores o las
propias empresas estatales, pero en la actualidad son muy pocos los paises en los que el sector
publico actiia directamente en los mercados. Por lo tanto este tipo de comprador no serd
considerado en el analisis siguiente.,

4.1 EIl consumidor individual

Un niimero importante de proyectos de desarrollo rural se basan en la produccion de bienes
que directa o indirectamente estian destinados a la satisfaccién de necesidades de los consumidores
individuales. Ahora bien, los caminos para alcanzar esa demanda son dos: o se la alcanza
directamente o se debe llegar a una cadena de distribucion.

Esta diferencia define en gran medida las caracteristicas del disefio del proyecto. Si el
proyecto de desarrollo se orienta a la produccién de un bien agropecuario primario la cadena de
distribucién se convierte en un aspecto central del andlisis. En este caso el proyecto puede
plantearse el objetivo de generar su propia cadena de distribucién o el de, simplemente, ser un
proveedor de una cadena ya establecida.

Por otra parte el proyecto puede ser de tipo agroindustrial. En este caso las actividades
desarrolladas para alcanzar al consumidor individual y la influencia de éste son mayores que en el
caso anterior. Estas restricciones plantean la necesidad de realizar una primera separacién que
facilita el andlisis: identificar la naturaleza del producto en cuestidn. Para ello se utiliza un criterio
general que se apoya en el andlisis del mercado.

a. Producto no diferenciado. En este caso 1a homogeneidad del producto permite partir de la base
que el mercado ya estd establecido (siempre que no se trate de un producto novedoso). Esto es,
el consumidor conoce las caracteristicas generales del producto, la competencia estd definida
por la relacién precio/calidad y no es necesario realizar actividades importantes de mercadeo.

Este tipo de productos, tal como se menciond en el punto de las estructuras de mercado, actian
en mercados competitivos y en consecuencia los productores no deben prestar tanta atencién a
la identificacién de un consumidor individual para concentrarse en los atributos propios de la
cadena de distribucion.
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Supongamos un caso en el que el proyecto se dedicara a la produccién de frutillas. El
consumidor pesara en la decision de la variedad a plantar (que tenga aceptacién por parte de
los consumidores) y a lo sumo en el tipo de empaque que se seleccione para la venta, pero
dificilmente sea necesario realizar tareas de mercadeo como la identificacién de la estructura
etaria, la distribucién barrial de los consumidores o su composicién socioeconémica.

b. Producto diferenciado. A medida que aumenta el grado de diferenciacién del producto se
incrementa la importancia del andlisis del consumidor en las decisiones del proyecto. En una
primera etapa, para identificar especificamente las caracteristicas de la demanda potencial y su
efecto sobre el disefio del producto. Luego, para identificar concretamente su ubicacién
geografica (estructura de distribucién), caracteristicas socioecondémicas (niveles de ingreso,
composicién demogrifica, etc.).

Por otra parte a partir del andlisis de mercado se pueden definir claramente las caracterfsticas
del producto, su estrategia de comercializacién (publicidad, etc.)

4.2 EIl consumidor industrial

En esta categoria se clasifican todos aquellos compradores que son demandantes de
productos con el fin de integrarlos a su propio proceso de produccién. Se clasifican en
consumidores propiamente industriales y aquellos que son productores de servicios.

El primer elemento a considerar en este tipo de consumidor es que su demanda es una demanda
derivada, es decir el objetivo de la misma no es la satisfaccién de una necesidad personal sino la satisfaccién
de la demanda de bienes y servicios que son el objetivo de su funcién de produccién.

Esta caracteristica diferencia sensiblemente la demanda industrial de la demanda individual.
Las principales caracteristicas de la demanda industrial se relaciona con:

a. Requerimientos técnicos. El comprador industrial define su compra en funcién de las
caracteristica técnicas del producto, a partir de ello se establece la competencia en
precios, pero el comprador asegura una base objetiva de comparacién.

b. Requerimientos de entrega. El procesamiento industrial exige el cumplimiento de una
serie de condiciones en funcién de la programacién de la produccién. Bajo estas
condiciones se establece la transaccién de compra.

¢. Caracteristicas del mercado. Concentracién geografica y de poder de compra. Por la
naturaleza de la produccién agropecuaria (perecibilidad, grandes volimenes, bajo costo
unitario, etc.) es comin que la demanda industrial se encuentre en un entorno geogréfico
relativamente cercano o conectado por un adecuado sistema de transportes (via fluvial,
maritima o ferroviaria). Estas caracteristicas implican que los compradores industriales
puedan ejercer una influencia dominante sobre las condiciones de comercializacién de la
produccién y en consecuencia sobre los elementos bédsicos de la ecuacién econémica del
proyecto. Estos rasgos definen un mercado monopsénico o oligopsénico. Por lo tanto es
central el analisis del comportamiento del comprador en el anilisis del proyecto.

d. Racionalidad en el procedimiento de compra. La compra o la relacién contractual entre el
comprador y el vendedor se define sobre la base de un procedimiento de compra. Es decir
el comprador sigue un procedimiento basado en la competencia de los proveedores sobre
la comparacién de precios, condiciones técnicas, modalidades de entrega, etc. Estos
condicionamientos establecidos por el comprador obligan a que la estructura de
produccién se adecue a las condiciones establecidas por la demanda.
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4.3 La cadena de comercializacion

Un tercer tipo de comprador estd constituido por la cadena de comercializacién. Si bien
normalmente en el andlisis de mercado para proyectos se ha considerado a la cadena de
distribucién y comercializacién como un factor de poca importancia en el proyecto, la visién de la
disciplina ha cambiado significativamente con el desarrollo de las grandes cadenas de
comercializacién y con el creciente rol de agentes de coordinacion que estdn adquiriendo.

Estas caracteristicas estdn llevado a que las cadenas de comercializacién adquieran
caracteristicas similares a los consumidores industriales y en muchos casos presentes condiciones
mayores de exigencias de calidad y entrega que estos dltimos.

Ejemplo 12
EJEMPLO DE COMERCIALIZACION

La formacién de grandes cadenas de comercializacién (supermercados,
hipermercados, redes minoristas, etc.) estd modificando el rol de la cadena de
comercializacién en relacién con la produccién.

Si bien en los paises de menor desarrollo relativo estas cadenas aun no juegan un
rol relevante, en los paises de desarrollo intermedio ya concentran niveles superiores al
50% de las ventas minoristas. Esta creciente importancia ha permitido a las redes
comerciales transmitir nuevas exigencias al productor agropecuario. En ese sentido
comienzan a ser comunes la firma de contratos entre las cadenas de comercializacién y los
productores agropecuarios definiendo programas de produccién y entrega, condiciones de
embalaje, calidades, etc. De esta manera, el sector de comercializacién cambia su
caracter, de ser un intermediario entre el productor y el consumidor individual a
transformarse en un “consumidor” similar al industrial.

La identificacién de estas caracteristicas permite tener una dimensién del mercado potencial
y del mercado alcanzable por el proyecto. Esta informacién se transforma en el insumo que permite
definir el tamafio del proyecto y sus canales de distribucién y comercializacién.

5. Estrategia de comercializacién

El estudio del proyecto debe considerar el desarrollo de la estrategia de comercializacion del
producto. Si bien, tal como se ha mencionado reiteradamente a lo largo de este manual, este tipo de andlisis
es verdaderamente relevante para los productos diferenciados, puede perder importancia en el caso de los
productos commodities.

La estrategia de comercializacion constituye un aspecto central a la hora de estimar tanto la
demanda potencial como los costos iniciales de desarrollo del mercado. Los aspectos relacionados
con la comercializacién incluyen la publicidad, marcas, embalajes, canales de distribucién, etc.
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Ejemplo 13
EJEMPLO DE CONFLICTO

Cuando se desarrolla el analisis de proyectos surge un “conflicto”, que no ha sido
completamente resuelto, entre los especialistas de Mercadeo y los evaluadores de
proyectos.

En la etapa del andlisis, en la que es necesario realizar las estimaciones de
demanda, los especialistas en mercadeo calculan la demanda potencial, la capacidad de
captar participacion de mercados, etc. en la situacién actual, y en general son
extremadamente optimistas con respecto al desempefio del producto si este es
acompaiiado con una importante campafia de publicidad. Los evaluadores se interesan por
lo que ocurrird con la demanda del producto a lo largo de toda la vida del proyecto, es decir
calcular las cantidades que seran vendidas en los préximos diez, quince o mds afos.

En las tareas suelen enfrentarse estas dos “visiones” del mundo. Si bien es
sumamente dificil conciliarlas, debe destacarse que al utilizarse como técnica de
evaluacién econdmica el criterio de flujos descontados, el factor tiempo tiene actia como
amortiguador de las diferencias. E! efecto del descuento hace que se reduzca el peso de
los flujos futuros a medida que se alejan del momento actual. En consecuencia, los
periodos mds importantes para el andlisis son los cercanos al inicio del proyecto, que son
por otra parte aquellos en los cuales se cuenta con mayor informacién.

Esta ventaja permite de alguna manera ponderar el esfuerzo: lo mas importante es
lograr una buena estimacion de las primeras etapas del proyecto ya que a medida que
pasa el tiempo el efecto “descuenta” y la posibilidad de realizar ajustes permiten reducir el
efecto del futuro lejano. Esto también lleva implicito un recomendacién surgida de la
experiencia: debe “mirarse con mucho cuidado” aquellos proyectos que se justifican
econdémicamente por el crecimiento de la demanda en el largo plazo.

Dentro del plan de comercializacién deben definirse las caracteristicas de los envases y embalajes. Si
bien en una etapa inicial de proyecto este tipo de elementos pueden ser considerados en términos genéricos,
el andlisis del mercado brindard elementos para definir el (los) tipo(s) de envases que debera tener el
producto.

(Por qué razén se presta tanta atencién al envase? Este tipo de estudio es realmente importante ya
que puede afectar significativamente los costos y la capacidad de penetracién del producto en el mercado.

Los estudios relacionados con el disefio del envase o la forma de empaque de la produccién
debe considerar:

e cumplimiento de normas técnicas.
e cumplimiento de los requerimientos emergentes del estudio de mercado.
o lograr que el envase permita hacer eficiente el sistema de logistica.

e minimizar los costos de produccién.

Si bien, tal como se mencioné anteriormente, muchos de los proyectos de desarrollo rural se
orientan a la produccién de productos no diferenciados entregados a granel, el transporte de la
produccién puede requerir algin sistema de empaque para el transporte. En este caso se cumplen
las generales de la ley: el proyecto debe considerar el sistema envase—transporte como parte del
andlisis y, si el proyecto lo permite, se debe analizar el sub—sistema empaque—transporte como un
subproyecto independiente.

En el caso de los proyectos de desarrollo que tienen una clara orientacién al consumo, el
“tema” del empaque gana importancia ya que este es uno de los canales de comunicacién con el
mercado consumidor formando parte de la “cara” del producto.
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Ejemplo 14
EJEMPLO DE SEGMENTACION

La complejidad creciente de los mercados estd creando -y permitiendo crear-
nuevos segmentos de demanda tratando de aprovechar la -también— creciente
segmentacién de la sociedad.

Esta caracteristica de nuestro tiempo ha generado una “ola” entre los analistas de
mercado, segtin la cual todo proyecto puede, y debe, crear su propio nicho, ya que esto le
permitira lograr mejores ingresos y en consecuencia mejor rentabilidad. -

Si bien es cierto que la segmentacion de los mercados permite identificar y
satisfacer necesidades de una manera mas ajustada, no todos los proyectos podran
ocupar un nicho, ni todos los productos son susceptibles de ser encajados en un nicho (por
lo menos a un costo razonable). Es decir, como en otras areas, en el anélisis de mercado
hay tendencia a caer preso de las modas; en este caso, "la moda del nicho” puede ser un
fantasia que engafie tanto a los disefiadores como a los evaluadores de proyectos.

En términos generales, un buen andlisis de mercado nos deberia indicar la
existencia de una potencial segmentacién de mercado para nuestro producto. Si es que
nuestro objetivo era abastecerlo, en ese caso serd necesario entender que la decisién de
segmentar o no segmentar un mercado tiene asociados costos y beneficios y que atender
un mercado segmentado puede tener condiciones que “transformen” nuestro proyecto
original en otro proyecto.

En efecto, puedo plantear un proyecto que producira manzanas, pero una cosa es
sencillamente producir manzanas y venderlas; pero producir manzanas de cierta variedad,
con cierto empaque, de cierto tamafio y bajo un contrato “just in time” con un Hipermercado
es un proyecto completamente diferente aunque en ambos casos se trate de producir
manzanas.

6. La proyeccion de la demanda

Uno de los objetivos tltimos del estudio es lograr una estimacién de la demanda. Esta proyeccién
permite construir el flujo de fondos durante a vida del proyecto, estimar el tamafio 6ptimo, etc.

Si bien en la mayoria de los manuales de proyectos la proyeccién de la demanda ocupa una
parte importante del andlisis en este manual el andlisis se centrard mds que en las técnicas, en
algunos aspectos relevantes de la proyeccién.

6.1 Consideraciones basicas

El esfuerzo dedicado al andlisis y proyeccidon de la demanda tiene relacién directa con el tipo
de proyecto, el tamafio, el tipo de producto y la estructura del mercado que se piensa ocupar.

Si el producto es no diferenciado y el mercado es competitivo (el productor o el proyecto
ocupa una porcion pequefia del mercado), el andlisis de la demanda pierde importancia y lo gana el
andlisis de precios y la ventaja de costos del proyecto.

Si, en cambio, el mercado es monopsénico, el andlisis debe centrarse en el comportamiento del
monopsonista, y su estrategia de compra y de precios. El caso ya mencionado es el del tambero y la usina
lactea. Alli no importa demasiado tener una evaluacion detallada de la evolucion del mercado nacional de
leche sino identificar el comportamiento de la usina (capacidad de compra, régimen de precios, plazos de
pago etc.). Eventualmente, si se desea realizar un andlisis mds amplio, se puede en todo caso analizar la
competitividad de la empresa compradora para medir de alguna manera su capacidad de permanencia en el
mercado, y en una tltima instancia identificar las tendencias generales del mercado lacteo (en particular, si
la tendencia de los precios es a la baja o a la alza).
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En el caso de que el proyecto se destine a la produccién de productos diferenciados o que por su
volumen de produccién afecte sensiblemente las condiciones del mercado en el que actia debe
profundizarse el andlisis del mercado y la proyeccion de la demanda.

A priori no se puede definir la mejor herramienta para estimar la demanda, sin embargo existe un
criterio general de eficiencia por el cual los esfuerzos realizados destinados a esa etapa del estudio se
relaciona con tres factores: tamafio del proyecto, disponibilidad de informacion y complejidad y costo del
andlisis a ser llevado a cabo.

6.2 Los métodos de estimacion

Si bien existe un nimero muy importante de métodos para realizar estimaciones de demanda, en esta
seccion se tomard un subconjunto de ellos, usando como criterio de seleccion el hecho de que son los que
pueden tener una mayor relacion con los distintos tipos de proyectos agropecuarios. El primer agrupamiento
se realiza en dos categorias: a) cualitativos y b) cuantitativos.

6.2.1 Métodos cualitativos

Este tipo de métodos estin basados en juicios, evaluaciones y opiniones personales. Para ello se
seleccionan a especialistas que tengan un conocimiento profundo del mercado y se los consulta sobre los
interrogantes planteados por el proyecto. Dentro de los métodos cualitativos pueden definirse dos
subcategorias: los consensuados y los no consensuados. Entre los principales métodos cualitativos de
proyeccién de la demanda se pueden mencionar:

i. Opinién de expertos. Este método utiliza el conocimiento acumulado por los expertos en el sector
para definir la evolucién de las variables relevantes del proyecto, entre ellas la demanda.

i1. Sistematizacién de la informacién de los encargados de ventas. Se aprovecha los conocimientos
del mercado existente en el personal de ventas de la firma sistematizdndolo y orientandolo a dar
respuestas a las necesidades de informacidn del proyecto.

iii. Método Delphi. Este sistema permite mediante la utilizacién de herramientas estadisticas lograr
consensos entre especialistas sin la necesidad de que estos se encuentren en un mismo sitio
simultdneamente.

iv. Panel de consenso. Mediante una serie de reuniones se logra que un conjunto de especialistas
alcancen opiniones consensuadas.

Este tipo de métodos tienen dos virtudes importantes. Por una parte permiten construir las
proyecciones en ambientes caracterizados por la ausencia de informacion cuantitativa, lo cual puede ser
relevante en proyectos de pequefios agricultores*, y por otra parte permiten incorporar en la estimacién los
cambios estructurales sobre los cuales se tiene informacién pero que en la etapa de estudio no se reflejan en
el mercado.

Como elementos negativos se puede sefialar la dependencia de los resultados a factores
coyunturales/personales y el costo que puede tener algunos de estos métodos.

6.2..2 Métodos cuantitativos

Este tipo de métodos se pueden dividir en dos grandes grupos: aquellos que utilizan series de tiempo
y los que se basan en relaciones de causalidad. Son métodos en general mis complejos y requieren de algtn
conocimiento especifico para ser desarrollados. Entre ellos se pueden mencionar:

i. Andlisis de tendencia: este método es extremadamente simple. Supone que el futuro tendrd un
comportamiento similar al pasado. Para utilizar este método se requiere contar con informacién

2l Estos métodos pueden complementarse con los métodos de diagnéstico que describimos en el capitulo correspondiente.
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cuantitativa adecuada para la estimacién del mercado a evaluar, y debe aplicarse en periodos
donde el mercado relevante no ha atravesado por cambios estructurales.

il. Series de tiempo: trata analizar el efecto del ciclo, la estacionalidad, y los factores aleatorios en el
comportamiento de las variables. Este tipo de andlisis requiere de un conocimiento especializado
en estadistica y la aplicacién de paquetes estadisticos relativamente complejos.

ii1. Andlisis de regresién: mediante este sistema se trata de identificar y medir los factores que afectan
el comportamiento de la variable bajo anélisis. En este caso, al igual que en el analisis de series de
tiempo, se requiere de conocimientos especializados en estadistica.

Los métodos cuantitativos tienen como ventaja en primer lugar brindar a los analistas de proyectos
datos objetivos sobre la evolucién de los mercados en los que actuara el proyecto, y simultineamente
permiten lograr, sobre todo en el caso de series de tiempo y andlisis de regresién, un reconocimiento
profundo del comportamiento de las variables bajo anlisis.

Desde el punto de vista de las desventaja debe sefialarse que los métodos mds complejos tienen
requerimientos de informacién no siempre accesibles y el apoyo de expertos en estadistica que pueden ser
caros y escasos. Este tipo de andlisis no resulta practico en paises pequefios o en transfarmacién estructural
ya que la magnitud de las variables bajo andlisis puede ser extremadamente pequeiia para la magnitud de los
mercados en los que actda. En este tipo de casos los resultados pueden quedar rdpidamente invalidados.

Ejemplo 15
EJEMPLO DE INFORMACION

En muchos casos los analistas quedan presos de la llamada “seduccién de la
tecnologia”. En efecto, existe una tendencia hacia un uso creciente de paquetes
estadisticos sofisticados para realizan analisis de mercados. El inconveniente es que con
este tipo de instrumentos suele suplirse el estudio y la utilizacién del buen criterio.

En aquellos paises 0 mercados donde ia informacién no es confiable los resultados,
aunque sean estadisticamente buenos, reflejaran la calidad de los datos. En consecuencia
no se tendra una buena estimacién si se realiza con informacién de mala calidad. Debe
reconocerse que s una mala estimacién puede ser “disfrazada” mediante una presentacién
técnicamente compleja, pero un criterio minimo de calidad exige que el analisis sélo
lograra un buen producto si sus insumos son de calidad.

6.3 Secuencia del estudio de mercado: variables a relevar

El estudio de mercado constituye una de las principales actividades en la etapa del estudio
del proyecto. En un proyecto de tipo privado es comiin que esta actividad sea subcontratada con
especialistas que realizan un estudio de mercado en el sentido amplio. Este incluye dos tipos de
estudios: i) la definicién de la demanda relevante para el proyecto y ii) el plan de mercadeo para el
producto. En los proyectos de desarrollo rural los aspectos productivos pueden tomar diferentes
caracteristicas y en consecuencia el estudio de mercado puede orientarse a la generacién de
estimaciones generales de la demanda, en el caso de los productos primarios tipo commodities o
requerir el analisis mis complejo de mercados diferenciados.

Tal como fuimos mencionando a lo largo del capitulo, muchos programas de desarrollo rural
no cumplen satisfactoriamente su desempefio en el mercado porque en su disefio los esfuerzos se
centraron en “lo productivo” dejando de lado “lo comercial”. Por esta razén presentamos un
esquema de los aspectos que deben tenerse en cuenta para realizar el estudio de mercado, en
especial en los casos (bastante comunes) en que el equipo evaluador se enfrenta a la necesidad de
realizar ese estudio sin una base metodoldgica (y financiera) adecuada.
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Teniendo en cuenta los objetivos mencionados, podemos descomponer al estudio de mercado

en cuatro fases:

i. Identificacién de la estructura del mercado objetivo y las caracteristicas del producto bajo
estudio

ii. Estudio de los competidores

iii. Estudio del consumidor y disefio de la estrategia de mercadeo

iv. Proyeccion de la demanda relevante para el proyecto
v. Fase I: Andlisis de la estructura del mercado

i.1 Estructura del mercado

a.

i.2

Definicion del mercado relevante: implica definir el drea geogréfica potencial, la
demanda presente de productos similares, sustitutos y complementarios y en el caso
de productos nuevos la existencia y caracteristicas de la demanda potencial.

Tendencias del entorno: consiste en establecer las caracteristicas y evolucién
esperable del entorno macro y microeconémico relevante para el proyecto, y la
identificacion e impacto de los factores politicos, técnicos, etc. en el mismo.

Caracteristicas del producto

Grado de diferenciacion de los productos: qué tipo de productos y subproductos
pueden identificarse; qué aspectos los diferencian (v.g., existencia de primeras y
segundas marcas, con diferente precio).

Requerimientos técnicos de los productos: necesidad o no de una cadena de frio, de
redes de transporte especial, tipo de embalaje requerido, reconocimiento por
marcas, etc.

Fase II: Estudio de los competidores

a.

b.

Caracteristicas de los competidores directos: recopilacion de informacién sobre el
nimero de oferentes en el mercado, porcentaje de participacién, comportamiento,

Benchmarking: identificacién de los criterios de éxito del mercado, es decir, de los
pardmetros cuali-cuantitativos que definen el éxito de una firma en el mismo; v.g., tamafio,
red de distribucién, calidad del producto, estructura de costos, etc.

Barreras, fortalezas y debilidades del mercado: identificacion de las principales
barreras de entrada al mercado, fortalezas y debilidades competitivas, estrategias
de reaccion de las firmas ya establecidas.

. Caracteristicas de los competidores indirectos: recopilacion de informacion

similar a la detallada para los competidores que operan en mercados
relacionados; v.g., otros demandantes del mismo tipo de mano de obra
(trabajadores golondrina que pueden ir tanto a la zafra azucarera como a la
lanera, o ser contratados en una fébrica textil en la ciudad), o de los insumos, o de
las facilidades de frio, etc.

Fase III: Estudio del consumidor y disefio de la estrategia de mercadeo

a.

Caracterizacion del consumidor: si es individual, institucional o industrial, qué red
de distribucién usa, modalidades de compra, quién y cémo toma la decisién de
compra, etc.
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b.

Fase

Distribucion geogrdfica: dispersién geogrifica de los consumidores, lugares de
mayor densidad, formas de acceso, etc.

Segmentacion del mercado: identificacion de los diferentes segmentos de consumo,
en base a las principales variables (precio, edad, sexo, ingresos, nivel educativo,
erc.

. Definicion de una estrategias de mercadeo: en funcion de las caracteristicas del

mercado, se puede definir una estrategia de mercadeo, que incluya:

i. Objetivos (v.g., tipo y tamafio del mercado a captar).
ii. Canales de distribucion.
1ii. Herramientas de promocién (publicidad, pruebas por grupos focales, etc.).
iv. Asistencia post-venta.
IV: Proveccién de la demanda

En esta fase se aplicardn métodos cuantitativos y/o cualitativos para determinar la
demanda de] proyecto durante el horizonte de la evaluacién®.

llustracién 13
RELACION ENTRE LAS PRINCIPALES VARIABLES DEL ESTUDIO DE MERCADO

Morfologla del Definicion del |  Dierenciado |
mercado producto <
S ———————
Ambito geogréfico |——p | Zona de influendia
o Individual
Esdodelos k= p | Ind:;t -
consumidores 3 f
oyecci Institucional
Pr i w I I -
dem::da . Estudio de los Red de distribucion
compatidores »
Enel Desventajas
producto Vortajas
Enlos Competitives
INSuUMos ComporaTento

Fuente: elaboracién propia

22 Para una buena revisidn de los distintos métodos de proyeccién de la demanda, accesible incluso para legos en la materia, véase
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Capitulo IV
El factor tecnologia en los
proyectos de desarrollo rural

Entendemos por tecnologia toda forma de “hacer las cosas”. De
esta manera, el concepto no se reduce a sus aspectos mds “duros”
(maquinarias, equipo, etc.) sino que se amplia hasta incluir no sélo el
elemento para hacer las cosas -la miquina- sino también al operador, a
las relaciones entre ambos y a otros elementos que, sin ser mdquinas,
permiten una transformacién de un insumo en un producto y el ahorro
de recursos. Asi, es tecnologia tanto un tractor como una semilla
hibrida como una nueva forma de manejo de los cultivos o del ganado
como la organizacién de una cooperativa agraria.

En ese sentido, los proyectos productivos de desarrollo rural son
basicamente tecnoldgicos; esto es, implican un cambio de tecnologia.
Esto hace que sea muy relevante para los evaluadores tener en claro
las consecuencias de la decisién de eleccién de una tecnologia.

En este capitulo nos focalizaremos en las consecuencias menos
obvias; esto es, no en lo que es inmediatamente perceptible al adoptar
una nueva tecnologia (una disminucién de costos o un aumento de
beneficios) sino en las discusiones acerca de c6mo elegirla, sus efectos
indirectos y la capacidad de adoptarla por parte de los beneficiarios.
De alguna manera, en los efectos que podemos llamar “sociales”.
Dejamos el andlisis de sus efectos “econémicos” para mds adelante.
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1. Algunas discusiones sobre la tecnologia en los proyectos de
desarrollo rural

La tecnologia es un factor critico en los proyectos de desarrollo rural por varias razones. En
primer lugar, porque en general constituye la esencia del proyecto a realizar: la introduccién en
zonas rurales de una nueva tecnologia mas moderna es el medio para obtener el objetivo de
aumentar la produccién y la productividad de algin factor. En segundo lugar, porque parte de la
evaluacidn consiste justamente en establecer qué tipo de tecnologia es la adecuada, no sélo en
términos técnicos sino también econdémicos y sociales. En tercer lugar, porque los costos y
beneficios sociales v privados de una determinada tecnologia no necesariamente coinciden, por lo
que la evaluacién del proyecto debe hacerse no sélo desde la Sptica de los beneficiarios sino de la
sociedad en su conjunto (y viceversa). En cuarto lugar, porque la incorporacién de nueva
tecnologia genera impactos redistributivos, ambientales y sociales que deben identificarse y
evaluarse.

Finalmente, porque al ser normalmente una tecnologia “moderna” la que se introduce, la
capacidad de absorcién de la misma por parte de los beneficiarios (en general, campesinos
“tradicionales” cuando no de etnias no occidentales) no puede darse por supuesta; de modo que una
falsa apreciacién de la misma puede hacer fracasar al proyecto.

rd

1.1 La seleccion de la tecnologia: decisidn técnica y decisién
econdmica. tecnologias apropiadas.

1.1.1 La secuencia de decisiones

La primera cuestion que se plantea es como seleccionar el tipo de tecnologia utilizar y qué
criterios aplicar para ello.

El proceso de seleccion de tecnologia para un proyecto de desarrollo rural -y en general para
cualquier proyecto- consta de dos pasos: la seleccién de la tecnologia maés eficiente desde el punto
de vista fisico (técnico) y la seleccion de la tecnologia econémicamente mas eficiente.

1.1.1.1 Seleccion de la tecnologia mas eficiente desde el punto de vista fisico

En este paso se eligen, dentro del universo de tecnologias disponibles, aquellas que son
eficientes desde el punto de vista fisico o técnico (esto es, desde la disciplina especifica a la cual se
relaciona la tecnologia), descartando las que no lo son. Es decir, se seleccionan aquellas que
utilizan menos cantidad que otras de los mismos recursos para obtener el mismo nivel de producto,
o que con igual cantidad de recurso obtienen mds producto final.

Ejemplo 16
SELECCION DE LA MEJOR TECNOLOGIA DESDE EL PUNTO DE VISTA FiSICO

Un proyecto busca aumentar la eficiencia en e! procesamiento de arroz. Las
opciones tecnologicas son dos: un molino pequefio marca A o un molino pequefio marca B.
Ambos molinos son muy similares y cuestan lo mismo. Procesar 1,000 toneladas anuales
de arroz requiere:

12 trabajadores, si se emplea un molino pequefo marca A, y
10 trabajadores, al usar un molino pequefio marca B.

Desde el punto de vista técnico, el molino A es mas eficiente que el B, pues obtiene
la misma cantidad de arroz procesado con menor uso de recursos.
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1. Algunas discusiones sobre la tecnologia en los proyectos de
desarrollo rural

La tecnologia es un factor critico en los proyectos de desarrollo rural por varias razones. En
primer lugar, porque en general constituye la esencia del proyecto a realizar: la introduccién en
zonas rurales de una nueva tecnologia mds moderna es el medio para obtener el objetivo de
aumentar la produccién y la productividad de algin factor. En segundo lugar, porque parte de la
evaluacién consiste justamente en establecer qué tipo de tecnologia es la adecuada, no sélo en
términos técnicos sino también econdmicos y sociales. En tercer lugar, porque los costos y
beneficios sociales v privados de una determinada tecnologia no necesariamente coinciden, por lo
que la evaluacién del proyecto debe hacerse no sélo desde la 6ptica de los beneficiarios sino de la
sociedad en su conjunto (y viceversa). En cuarto lugar, porque la incorporaciéon de nueva
tecnologia genera impactos redistributivos, ambientales y sociales que deben identificarse y
evaluarse.

Finalmente, porque al ser normalmente una tecnologia “moderna” la que se introduce. la
capacidad de absorciéon de la misma por parte de los beneficiarios (en general, campesinos
“tradicionales’ cuando no de etnias no occidentales) no puede darse por supuesta; de modo que una
falsa apreciacion de la misma puede hacer fracasar al proyecto.

1.1 La seleccion de la tecnologia: decision técnica y decision
economica. tecnologias apropiadas.

1.1.1 La secuencia de decisiones

La primera cuestién que se plantea es cémo seleccionar el tipo de tecnologia utilizar y qué
criterios aplicar para ello.

El proceso de seleccién de tecnologia para un proyecto de desarrollo rural -y en general para
cualquier proyecto- consta de dos pasos: la seleccién de la tecnologia mds eficiente desde el punto
de vista fisico (técnico) y la seleccién de la tecnologia econémicamente mds eficiente.

1.1.1.1 Seleccion de la tecnologia mas eficiente desde el punto de vista fisico

En este paso se eligen, dentro del universo de tecnologias disponibles. aquellas que son
eficientes desde el punto de vista fisico o técnico (esto es, desde la disciplina especifica a la cual se
relaciona la tecnologia), descartando las que no lo son. Es decir, se seleccionan aquellas que
utilizan menos cantidad que otras de los mismos recursos para obtener el mismo nivel de producto,
o que con igual cantidad de recurso obtienen mds producto final.

Ejemplo 16
SELECCION DE LA MEJOR TECNOLOGIA DESDE EL PUNTO DE VISTA FiSICO

Un proyecto busca aumentar la eficiencia en el procesamiento de arroz. Las
opciones tecnoldgicas son dos: un molino pequefio marca A o un molino pequefio marca B.
Ambos molinos son muy similares y cuestan lo mismo. Procesar 1,000 toneladas anuales
de arroz requiere:

12 trabajadores, si se emplea un molino pequefio marca A, y
10 trabajadores, al usar un molino pequeno marca B.

Desde el punto de vista técnico, el molino A es mas eficiente que el B, pues obtiene
la misma cantidad de arroz procesado con menor uso de recursos.
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El ejemplo nos permite presentar claramente el problema, pero en la realidad la tarea es mis
compleja. En efecto, las diversas alternativas tecnoldgicas combinan diferentes cantidades de
insumos y equipamiento para producir iguales o diferentes niveles de producto, por lo que la
comparacién no resulta tan sencilla.

1.1.1.2 Seleccion de la alternativa mas eficiente desde el punto de vista economico

La decisién técnica es sélo el primer paso. Entre las alternativas tecnoldgicas
preseleccionadas como eficientes desde el punto de vista fisico se elige la alternativa
econdmicamente mds eficiente para su aplicacién en el proyecto.

La eficiencia econdmica de una alternativa tecnoldgica no es necesariamente similar a la
eficiencia técnica, debido a que en la definicién de la primera entra en consideracién la escasez
relativa de los factores de produccién. En otras palabras, la eficiencia econémica se logra cuando
se obtiene el mdximo valor (monetario) de producto por un valor (monetario) dado de recursos (o
se minimiza el costo -monetario- de los recursos necesarios para obtener un nivel -monetario- dado
de producto), mientras que la eficiencia técnica se alcanza cuando se consigue la méxima
produccién fisica para una dotacién dada de recursos (0 se minimiza el uso de recursos para un
nivel dado de produccién). En el cdlculo de la eficiencia econémica se introducen los precios de los
factores.

Segin sea la escasez relativa de cada factor y la estructura de precios y salarios de la
economia, puede haber diferencias entre el ahorro de recurso fisico y el valor de ese ahorro.

Consideremos los datos del Ejemplo 1: si la eleccién tecnoldgica es entre dos marcas de
molinos, es muy probable que la decisién técnica y la econémica coincidan. Sin embargo, si a las
dos alternativas de molino se agrega la de molienda manual, que emplea 22 trabajadores para
procesar 1,000 toneladas anuales de arroz, la cuestién cambia. La opcién “molino” permite ahorrar
10 6 12 trabajadores, segtin la marca de molino elegida, por lo cual se elegiria como técnicamente
mejor si se intenta reducir el uso de mano de obra. Pero puede suceder que la mano de obra sea
suficientemente barata con respecto al capital de manera tal que la ganancia fisica que se obtiene
con un molino no se vea compensada por el mayor costo de invertir en el mismo y operarlo. En
consecuencia, el tipo de tecnologia utilizada, mis simple o mds compleja, en un proyecto de
desarrollo rural depende de las siguientes variables:

a. El costo de los factores e insumos involucrados en cada alternativa tecnoldgica: salario,
costo de capital, precio de la tierra, costo de los insumos.

b. El precio del bien final.
¢. El rendimiento técnico de cada alternativa.

Si el aumento en el rendimiento que genera una opcién tecnoldégicamente mds avanzada no
compensa los mayores costos de su adquisicién y operacidn, entonces serd econémicamente mas
conveniente optar por la alternativa técnicamente menos avanzada.

Esto no es una mera postura tedrica. Ejemplos empiricos dan cuenta de que -de manera
deliberada o no- la seleccion de tecnologia que realizan los propios beneficiarios toma en cuenta
los factores sefialados. Timmer, por ejemplo, muestra que en el cambio producido en la molienda
de arroz en Indonesia a principios de los afios 70 las consideraciones de eficiencia econémica
fueron primordiales, privilegiando la tecnologia més rentable y no la més “moderna”:
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“No resulta dificil entender las razones por las cuales se han instalado pocos molinos
grandes (o instalaciones para el procesamiento en cantidad) en Indonesia en aios recientes.
En los casos en que se ha permitido que operen las fuerzas del mercado -bajos salarios, alias
tasas de interés bajos precios del arroz- la enorme superioridad de los molinos pequeiios
[intensivos en mano de obraj como clase genérica ha sido notada por los inversionistas, y
estas instalaciones se han multiplicado enormemente en toda Java. [...] Este es un ejemplo en
el cual “los precios correctos” han ayudado al desarrollo con un minimo de costos y esfuerzos
para los escasos recursos gubernamenztales para la planeacion.” (Timmer, C.P., 1984 {1973 ].
352-353)

Es importante resaltar que la eficiencia microeconémica -la eficiencia del proyecto- depende
en gran medida del entorno macroeconémico. Si, como sefiala Timmer, los precios no son
“correctos”, esto es, los mercados de bienes y factores presentan distorsiones (por ejemplo, un
subsidio a los bienes de capital) entonces la decisién econdémica privada puede ser lejana de una
buena decision diferenciarse no sélo de la decisién técnica sino también de mejor la decision
econdmica para de la sociedad en su conjunto. Asi. “la ripida difusién de la tecnologia mecénica
importada en dreas caracterizadas por granjas pequefas y salarios bajos en la agricultura tiende a
estar fomentada por politicas de precios. de tasas de cambio y crediticias ineficaces que
distorsionan sustancialmente los costos relativos de la fuerza mecanica [en relacidén a] la mano de
obra y otros insumos materiales. Nural Islam informa, por ejemplo, que como resultado de estas
politicas, el costo real de los tractores en Pakistidn Occidental estuvo considerablemente por debajo
del costo en Estados Unidos.” (Ruttan, V.W. y Hayami, Y., 1991 [1972]: 90).

La metodologia prictica de decidir entre distintas tecnologias se explicard mas adelante,
pues requiere algunos conceptos (el de valor actual, entre otros) todavia no introducidos. Ademas.
conceptualmente debe integrarse en la evaluacion total del proyecto.

1.1.2 El concepto de tecnologia apropiada

El razonamiento anterior lleva al concepto de recnologia apropiada. La idea de tecnologia
apropiada intenta llamar la atencién sobre ia valorizacién de los factores locales en el proceso de
seleccién de la tecnologia: no siempre la “mejor” tecnologia es la tecnologia mds apropiada a las
condiciones microecondmicas del proyecto.

Podemos definir a una tecnologia como apropiada cuando es eficiente en términos
econdmicos y adicionalmente se adapta perfectamente a las condiciones locales.

La tecnologia apropiada es aquella que genera la mayor eficiencia econdémica desde el punto
de vista de la sociedad. La seleccion de esa tecnologia, como vimos, depende de que los mercados
entreguen los precios “correctos”. es decir. aquellos que reflejen el valor social del recurso o bien
de que se trate.

Pero ello no es suficiente. La adaptacién de una tecnologia a las condiciones locales no es
algo que pueda darse por sentado. En general. la tecnologia se incorpora al proyecto de desarrollo
como una ‘‘caja negra”, sin tener en cuema las condiciones productivas, socioecondmicas y
culturaies locales. Cuando se adopta un paquete tecnoldgico determinado en base a su desempefio
en otros paises o regiones se omite la consideracion de las variables especificas del ambiente donde
actuard el proyecto, y de los efectos que produce la tecnologia sobre el entorno local. Por el
contrario. la adopcién de una tecnologia apropiada lleva implicito que la seleccién debe considerar
no sdlo los aspectos productivos sino también ambientales en el sentido amplio de la palabra.

(Qué significa adaptar una tecnologia a las condiciones locales? Si definimos a la tecnologia
como “‘la manera de hacer las cosas”, entonces debemos hallar la manera que mejor se adapte a las
condiciones locales. Por ejemplo, en las aldeas arroceras javanesas cada agricultor realiza su
actividad siguiendo pricticas tecnoldgicas asentadas, con un calendario de labores pautado por la
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costumbre y la adaptacién a la ecologia del lugar. Casi no debe tomar decisiones importantes (v.g.,
no decide qué, cémo y cudndo plantar y cosechar). Las decisiones no son tomadas por los
agricultores individuales sino por el jefe (asesorado por los ancianos) y por el resto de la aldea,
quienes llegan a un consenso negociado.

En ese contexto, introducir una nueva variedad de arroz, que exija una rotacién distinta de
los predios, o incorporar un manejo mas diferente del agua, no puede hacerse focalizandose en el
agricultor individual, sino en la aldea en su conjunto, y aplicando las praicticas no a cada predio
sino a todos los predios de la aldea, como si ésta fuera una tnica explotacién.

1.1.3 Sesgos en la seleccion de tecnologia

A pesar de ser una tarea eminentemente cuantitativa, la seleccién de la tecnologia mais
apropiada y eficiente para el proyecto no estd exenta de sesgos subjetivos. Por ejemplo, la seleccién
técnica previa al andlisis econémico deberia incluir en el universo donde se hard la seleccién a
todas las alternativas tecnoldgicas disponibles, para elegir las mas eficientes. Sin embargo, este
mandato de “analizar las alternativas tecnoldgicas disponibles” enfrenta desde el punto de vista
practico una limitacién de informacién, recursos y de tiempo que torna imposible cumplir con el
mandato tedrico. Como resultado, los evaluadores analizan, en realidad, un pequefio subconjunto
de alternativas. Este subconjunto estd definido por el conocimiento, la experiencia y las
preferencias de los evaluadores, pero también por sus prejuicios, su bagaje cultural y su capacidad
técnica.

Este proceso indudablemente presenta ventajas. Esta pre-evaluacion técnica permite que el
estudio sea “manejable” desde el punto de vista de los costos, el tiempo y los requerimientos de
informacién. Esto permite una mayor eficiencia en el uso de los recursos del equipo. Pero desde el
punto de vista de las desventajas, la seleccién de este subconjunto puede estar basado en un andlisis
“poco racional” introduciendo errores e “irracionalidad” en una etapa del estudio que deberia ser
completamente racional.

La experiencia muestra que en la etapa de preseleccién de las tecnologias se reiteran una
serie de sesgos en los diferentes equipos de evaluacién.

1.1.3.1 Prejuicio de los técnicos frente a las tecnologias antiguas

En general, se entiende que un programa de desarrollo rural y de mejoramiento de la
produccién agropecuaria tiene por objetivo “modernizar” los procedimientos y la tecnologia de
produccién. Esta idea de la modernizacién se apoya en que las técnicas mds actualizadas superan
las limitaciones de las anteriores y aumentan significativamente la productividad por unidad factor
(principalmente superficie y mano de obra).

Estas caracteristicas definen para el comiin de los analistas la ventaja de los paquetes
tecnoldgicos “modernos” frente a los tradicionales. Sin embargo, tal como se ha venido
mencionando a lo largo del capitulo la gufa, la seleccién tecnolégica depende no sélo de su
eficiencia productiva sino, fundamentalmente, de su eficiencia econémica.

En efecto, la produccién y desarrollo de la tecnologfa guarda una relacién muy estrecha con
los precios de los factores. En el mundo, en general, la tecnologia agropecuaria es realizada en
paises desarrollados que tienen un conjunto de precios relativos significativamente diferente de los
precios de los factores en los paises de escaso desarrollo rural, que en general coinciden con los
paises menos desarrollados.

Esta divergencia entre los precios relativos de los factores puede hacer que las tecnologias
mds antiguas se adapten mejor a las condiciones de los pafses en via de desarrollo que las
tecnologias modernas.
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Si los técnicos realizan una preseleccion de la tecnologias sobre la base de que “lo moderno
es mejor” se podrian estar eliminando opciones tecnoldgicas mas antiguas, que en el andlisis
econdmico podrian presentarse como mas eficientes que las tecnologias modernas.

1.1.3.2 Influencia del factor prestigio en la seleccion de la tecnologia

La utilizacidn de tecnologia moderna tiene un fuerte prestigio entre ingenieros, evaluadores y
gobernantes. En general se supone que si un proyecto cambia el uso de bueyes por tractores es
mejor. aunque desde el punto econdmico sea ineficiente. En el caso de proyectos que se ocupan del
desarrollo rural o de poblaciones pobres la idea de que la introduccién de elementos modernizantes
mejorard la situacion de la poblacién objetivo no deja de ser un prejuicio muy influenciado por el
origen socioecondémico y cultural del analista o del equipo evaluador.

1.1.3.3 Etnocentrismo del evaluador

Algunos de los elementos antes mencionados se relacionan con el llamado etnocentrismo del
evaluador. Los evaluadores tienen criterios, valores. principios, etc. relacionados con el momento
histérico y con los valores de predominantes en la sociedad de la que provienen. En el caso de los
proyectos desarrollados en América Latina la mayor parte de los técnicos comparten los valores de
la sociedad occidental en la que por ejemplo el valor de la modernidad y el avance técnico estd
fuertemente arraigado. Estos elementos tendrdn un efecto directo sobre la preseleccién de la
tecnologia y el estudio de las opciones técnicas.

1.1.3.4 Los factores relacionados con la tradicion de la region.

Algunas de las poblaciones que habitan en algunas dreas objeto de programas de desarrollo
rural han desarrollado opciones tecnoldgicas locales que en muchos casos pueden tener una mejor
adaptacion al ambiente que las tecnologias modernas. En estos casos, el estudio de las opciones
tecnolégicas no puede dejar de lado su existencia y su relacion con las condiciones ecolégicas y a
la abundancia relativa de factores de la region.

Este bagaje tecnoldgico deberia ser incorporado a las alternativas disponibles, sobre todo teniendo
en cuenta que este tipo de opciones tendrian un menor costo de adaptacién y de absorcidn por parte de la
poblacion local. En estos casos utilizar un programa de mejoras adaptativas puede ser mucho mas
factible técnica y socialmente que la modificacion total de los usos y costumbres productivas.

Ejemplo 17
SESGOS EN LA SELECCION DE TECNOLOGIA

Un ejempio de los sesgos en la seleccidn de tecnologia son las practicas de
policuitivo. En varias regiones de Asia ia practica habitual es el huerto forestal. Este
consiste en “[...] una mezcla diversa de cuitivos arbéreos perennes, bajo cuya cubierta
hay cultivos rasantes donde ia sombra y el sol lo permiten. Estas explotaciones |...]
tipicamente tienen menos de una hectarea y sustentan de 10 a 12 (e inciuso hasta 18)
especies arboreas economicamente diferentes. [...] Por lo general, los rendimientos de
los distintos arboles y especies son bajos, pero sorprende o elevado de las utilidades
econémicas globales por familia (en efectivo y alimentos) en estas pequenas
explotaciones.” (FAO, 1994:14).

Nada mas lejano a las ordenas hileras de un huerto occidental que estos huertos
forestales. Sin embargo, esta modalidad de cuitivo probablemente sea mucho mas
eficiente, dadas las condiciones ecolégicas de la zona donde predomina, que otras
practicas. Un cambio por practicas mas “occidentales” olvidaria que “[...] ese sistema,
lejos de ser subdesarrollado, ha venido evolucionando durante muchos siglos hasta ser
hoy quizas uno de los sistemas botanicamente mas refinados.” (FAO, 1994: 15)
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1.1.3.5 La dotacion de mano de obra como limitante tecnoldgico.

Durante el proceso de seleccion de tecnologia, el nivel de capacitacién de la mano de obra es
un factor que no puede subestimarse. Si se desconoce la capacidad de adaptacion de la poblacién a
la nueva tecnologia, debido al bajo nivel educativo o a los efectos de la pobreza estructural, pueden
producirse limitaciones o rezagos en el cumplimiento de los planes de adaptacién y expansién de
los cultivos.

Estos factores definen un pre-requisito para la etapa de seleccién de tecnologia: la
elaboracidn de un diagndstico sobre las caracteristicas de la poblacidn que incluya sus condiciones
socioecondmicas y culturales.

Este estudio permitird, por una parte identificar los limitantes mas evidentes, relacionados
con la poblacidn, y por otra parte ayudara a identificar aquellas practicas locales que puedan ser
utilizadas en la etapa posterior del proyecto.

Una tarea de esta naturaleza deberia ser realizada por un equipo multidisciplinario donde
ademas de los profesionales especializados en tecnologia agricola participen socidlogos,
antropdlogos, etc.

Como resultado de este conjunto de estudios se obtendrd un ser de tecnologias de produccién
alternativas entre si que son viables desde el punto de vista técnico y social.

A partir de este punto deberia incorporarse la informacién econémica para poder iniciar la
evaluacion econémica del proyecto, volviendo asi al nudo de la tarea: la seleccién de la tecnologia
mas eficiente desde el punto de vista econémico.

En resumen, la seleccién de la tecnologia mds apropiada para el proyecto no es el resultado
de un andlisis puramente técnico sino de la conjuncién de un estudio de factibilidad técnico, de un
diagnéstico sociocultural y de un estudio de seleccidén econémico.

1.2 EIl Cambio tecnolégico y sus efectos sobre la distribucion
del ingreso

El andlisis de proyectos que desarrollamos en los siguientes capitulos se enfoca desde el
punto de vista del productor individual o de la sociedad en su conjunto. No considera, entonces, el
problema de la distribucién del ingreso entre sectores, ni la posible existencia de costos netos para
alguno de ellos. Si bien éste es un tema de discusién que supera el dmbito de este manual, los
posibles efectos distributivos de la tecnologia deben considerarse en el momento del disefio de un
proyecto de desarrollo rural.

Un primer efecto se refiere a las posibles transferencias de ingresos desde los productores
hacia los consumidores. Cuando se introduce un proyecto de cambio tecnoldgico, el efecto
inmediato es una mayor produccién mediante un uso mas eficiente de los factores, o la sustitucién
de un factor caro por otro mds barato. La mayor produccién generard una baja en el precio del bien,
lo cual aumentard la demanda. Con esto se benefician, en primer término, los consumidores, que
enfrentaran precios mas bajos por los bienes agricolas.

(Qué sucede con los productores? Estos pueden dividirse en dos grupos. Uno es el de aquellos que
son beneficiarios del proyecto, y que en consecuencia adoptan la nueva tecnologia. Este grupo en
general se beneficia, pues produce de manera mis eficiente”, y compensa la baja en el precio con
los menores costos y la mayor produccion.

> De hecho, no adoptaria voluntariamente la nueva tecnologia si su proyecto de inversién individual no fuera rentable.
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Un segundo grupo de productores puede, empero, verse perjudicado. Son los ‘“‘otros™
productores, esto es, aquellos que no son objeto del proyecto y no adoptan, en primera instancia, la
nueva tecnologia. En el marco de la evaluacién social de proyectos, este grupo libera recursos, esto
es. el proyecto desplaza a estos productores y permite que los recursos que se utilizaban en estas
explotaciones puedan ser usados mas rentablemente en otras actividades. El problema que puede
generarse es que no haya otras actividades posibles, al menos en el corto plazo, en especial si no
hay pleno empleo de factores.

Por ejemplo, la introduccion del riego en el cultivo del maiz puede marginar de la
produccién a los agricultores que operan tierras marginales, si no adoptan ellos la tecnologia,
arrojdndolos al desempleo o a la agricultura de subsistencia.

Un efecto adicional generado por el cambio tecnolégico podria ser la concentracién de la
propiedad agricola, si los beneficios de la nueva tecnologia favorecen sobre todo a los productores
“modernos” y si genera una sustitucién de mano de obra por capital. En ese caso,

“Una ganancia alta resulrante de la adopcion exclusiva de variedades modernas por los
grandes agricultores los estimula a aumentar sus propiedades operacionales consolidando las
granjas de los productores pequenos que no adoptan las innovaciones a través de la compra de
la tierra o el desalojo de arrendararios. Como resultado, se fomenia la polarizacion de las
comunidades rurales en grandes agricultores y un proletariado sin tierras. Mds aun, las
granjas comerciales extensas tienen una tendencia intrinseca a introducir gran maquinaria
para facilitar la administracion del trabajo, lo que reduce las oportunidades de empleo v las
tasas salariales para la poblacién no propietaria, con el resultado de que la distribucién de
ingresos se vuelve aiin mds desigual.” (Hayami, Y. 1991, [1981]: 478)

Sin embargo, los datos empiricos muestran que no siempre el cambio tecnolégico favorece a
las grandes explotaciones. De hecho, en tecnologias neutras respecto al tamafio, como las nuevas
variedades de cultivos, los pequefios agricultores pueden adoptarlas mas rdpidamente que los
grandes (Hayami, Y. 1991 [1981]: 480). Estas tecnologias incluso pueden aumentar la demanda de
mano de obra, si no en la preparacion de la tierra (donde se la sustituye por tractores) si en las
actividades posteriores (deshierbe, cosecha, almacenamiento).

1.3 El factor ambiental y ia tecnologia del proyecto

La incorporacion del andlisis de los factores ambientales en la evaluacién de los proyectos de
desarrollo rural es relativamente reciente y estd directamente asociada con la idea de que los
proyectos orientados al desarrollo -y en especial la tecnologia empleada en los mismos- deben ser
ambientalmente sostenibles.

Luego de los errores ocurridos en las décadas anteriores se produjo un cambio en la
apreciacion sobre el rol de los aspectos ambientales en el disefio y el anélisis de los proyectos. En
efecto, el aumento del interés por los aspectos ambientales ocurrido en los paises desarrollados, la
creacién de un nimero importante de organizaciones ambientalistas, el desarrollo de un cuerpo
tedrico para el andlisis de la problematica ambiental por parte de la academia, ha llevado a que las
organizaciones financieras internacionales incorporen, en los proyectos financiados o apoyados por
ellas. el andlisis de impacto ambiental.

Si bien en esta guia no tiene como objetivo entregar las herramientas tedrico-practicas para
aplicar el analisis de impacto ambiental en los proyectos de desarrollo rural, en cambio si se
propone resaltar la necesidad de la incorporacién del anélisis de los aspectos ambientales en
aquellos proyectos que modifiquen significativamente el uso de los recursos naturales.

Numerosos proyectos, tales como los de expansion de la frontera agricola o los que
introducen cambios relevantes en el tipo de produccién -por ejemplo el paso de la ganaderia a la
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agricultura o de la agricultura extensiva a la agricultura intensiva- son intensivos en usos de bienes
ambientales o registran numerosas externalidades que deben ser incorporadas a la evaluacién. Si
bien en todos los casos se ha mencionado la necesidad de realizar la evaluacién desde el punto de
vista social (lo que deberia captar también los efectos ambientales) no siempre los evaluadores
incorporan de manera adecuada los efectos que sobre los recursos naturales produce el cambio del
patrén productivo.

Esta limitacidn puede deberse a defectos en el disefio de la evaluacién o simplemente a las
falta de informacién bésica o de la falta de calificacién técnica de los equipos de evaluacién. Sin
embargo, mds alla de las causas, debe reconocerse que existen problemas relacionados con el
desarrollo de las metodologias y practicas para evaluar aspectos tales como la biodiversidad, la
pérdida de una especie animal, etc.

El segundo factor se relaciona con la sobreestimaciéon de los beneficios de largo plazo
originados por la expansidn de la produccién. En muchos casos las dreas en las que se desarrollan
los proyectos tienen rapidos aumentos de la produccién y de la productividad por unidad de
terreno, sin embargo la sostenibilidad de ese tipo de nivel requiere que apliquen técnicas que eviten
consecuencias ambientales negativas tales como salinizacién de los campos bajo riego, erosion, etc.

El tercer elemento se relaciona con la aplicacién de la propia técnica de flujos descontados.
En efecto, el propio instrumento tiende a reducir el peso de los beneficios o de los costos que
tienen ocurrencia en el largo y muy largo plazo. Este factor tiene un impacto sustantivo en aquellos
proyectos que afectan directamente a las generaciones futuras. En efecto, en un proyecto
convencional, con una vida 1til de 10 o 15 afios, este tipo de problema no es tan significativo, pero
si el proyecto tiene efectos ambientales negativos en el largo plazo las decisiones pueden no ser
optimas desde el punto de vista intergeneracional (la llamada miopia de las generaciones
presentes).

En este ltimo aspecto no existe un consenso sobre la metodologia de valuacién cuando se
producen impactos ambientales irreversibles, como es el caso de la desaparicién de una especie
animal o vegetal, por ello debe tomarse una actitud prudente y considerar adecuadamente los
problemas potenciales de la subvaluacién de los costos ambientales.

1.4 La adopcion real y simbdlica de la nueva tecnologia y su
relaciéon con la eficiencia del proyecto.

Todo proyecto que intenta introducir nueva tecnologia, como es el caso de muchos proyectos
de desarrollo rural, debe preocuparse por el proceso de adopcién de esa tecnologia por parte de los
beneficiarios. En particular, cuando los 4mbitos culturales de origen de la tecnologia y de los
beneficiarios difieren. Hay dos aspectos principales a tener en cuenta: la duracion del proceso de
incorporacion (el llamado periodo de aprendizaje) y la calidad de esa incorporacién.

1.4.1 Duracion del proceso de incorporacion de tecnologia

La adopcién de una nueva técnica pasa por un periodo de aprendizaje, donde su uso va
expandiéndose de a poco. Esta expansion es doble: dentro del predio y entre los predios. Es decir,
por un lado, el agricultor o ganadero va utilizando cada vez mds y con més confianza la nueva
técnica; por otro, aumenta el nimero de predios que la utilizan. En general, se considera que la
incorporacién de los predios a la nueva técnica sigue en el tiempo una curva con forma de S: una
incorporacioén lenta en los primeros periodos, una “explosién” de adopciones y luego un periodo de
incorporaciones lentas a medida que ingresan los casos marginales.
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Grafico 1
PORCENTAJE ACUMULADO DE PREDIOS QUE ADOPTARON NUEVAS VARIEDADES
DE ARROZ EN 30 PUEBLOS SELECCIONADOS DE ASIA (PROMEDIO)
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Fuente: Reelaboracion de fos datos de Hayami, Y. (1991) [1981]: 479,

El periodo de aprendizaje se relaciona de manera directa con la eficiencia del proyecto. En
efecto, es indispensable estimar los tiempos en los que ocurren cada uno de los periodos de la “S",
a fin de calcular cuando se empezardn a generar los costos y beneficios del proyecto, y la escala de
los mismos.

Tal estimacién se relaciona también con la cobertura final del proyecto. En efecto, como se
muestra en el Grafico 1, ain después de los 10 aios del proyecto e} total de predios que adoptaron
la nueva variedad no llegé al total deseado. Hay siempre un porcentaje de predios que nro
incorporan la tecnologia. porcentaje que varia en funcién de:

a. la complejidad del tipo de tecnologia a incorporar,
b. la asistencia técnica otorgada como apoyo,

c. el costo de las obras de incorporacién,

d. las caracieristicas del sistema de financiamiento.

Cuanto mas compleja y costosa sea la tecnologia a incorporar. menor la asistencia técnica de
apoyo y mds dificultoso el financiamiento, mds lenta serd la incorporacion en los predios. y mayor
la posibilidad de que parte de la poblacién objetivo no se incorpore al proyecto. Ast. en el trabajo
de Hayami que es la fuente del griafico, se muestra que la incorporacién de nuevas variedades de
arToz se hizo mas rapido que la incorporacién de tractores; y que mientras en la primera tecnologia
las granjas pequefias se adelantaron a las grandes en casi dos afios (esto es, llegaron al 50% de
predios adoptantes dos afios antes que las granjas grandes), en el caso de los tractores a los diez
anos no habfan superado el 25% de granjas incorporadas.En el caso del riego, Bergmann y
Boussard sefialan que hasta el séptimo afo dificilmente se alcance el 70% del area objetivo a regar,
a pesar de que estén listas las instalaciones (Bergmann, H. y Boussard, J-M. (1976); 23).
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1.4.2 Calidad de la incorporacidon de tecnologia

Un segundo aspecto a estudiar en la preinversion es la capacidad de la poblacién objetivo
para incorporar la tecnologia que ofrece el proyecto. Esta capacidad no se refiere solamente a los
conocimientos que los beneficiarios deben poseer para operar la tecnologia sino a la adaptabilidad
para el cambio y al uso que se dard a las técnicas y elementos a incorporar.

En efecto. para que los campesinos beneficiarios adopten de manera 1til la nueva tecnologia,
ésta no sélo debe cumplir con los requisitos mencionados en la seccién anterior (cuya falta, por otra
parte, es relativamente facil de solucionar en la etapa de disefio del proyecto, incorporando
programas de capacitacién, eligiendo tecnologia apropiada y buscando alternativas creativas de
financiamiento) sino que debe ser rentable para los usuarios y debe asimismo ser valorada por éstos
en los mismos términos que por los impulsores del proyecto.

En particular, queremos sefialar el problema de la adopcién *“simbdlica” (Berger) de la nueva
tecnologia. Cuando ésta es radicalmente extrafia a la cultura de la poblacién objetivo, es posible
que se produzca una adopcidén simbélica, entendiendo por tal la aceptacion de los objetos que
hacen a la tecnologia, pero sin usarlos o ddndoles un uso diferente. Esto es, un grupo campesino
que no conoce la rueda puede llegar a adoptar los tractores, pero probablemente mas como objetos
mégicos que como herramientas de trabajo™.

Si bien este es un caso extremo, es posible que se produzcan situaciones mas débilmente
simbdlicas, pero que atentan contra la eficiencia y los objetivos del proyecto. Un caso habitual es el
de las computadoras personales. cuya adquisicién, en determinados sectores sociales, estd asociada
tanto al prestigio o a la novedad como a la utilidad como herramienta de trabajo.

La forma de disminuir el riesgo de una adopcién simbdlica es la introducir a los beneficiarios
en el disefio del proyecto, de modo de relevar sus necesidades y perspectivas sobre la tecnologia, y
de detectar qué aspectos de la misma destacan.

2. El estudio tecnoldgico: variables a relevar

En una primera aproximacién, el analisis de la tecnologia a aplicar en el proyecto puede
presentarse como una tarea de resolucién compleja. Empero, es posible construir una serie 16gica
de pasos para enfrentar el problema. La base del mismo es la idea, ya mencionada, de que la
seleccion de tecnologia es un proceso en el cual primero se seleccionan aquellas tecnologias que
son eficientes desde el punto de vista fisico para luego elegir la mds eficiente desde el punto de
vista econémico.

Considerando esto, el estudio de seleccién de tecnologia se compone de tres etapas:

a. Recopilacién de informacién bdsica para definir el marco en el que se seleccionard las
opciones tecnolégica disponibles.

b. Determinacién de las caracteristicas especificas de la tecnologia y

C. Valorizacion de los elementos de costos atribuibles a cada una de las alternativas
seleccionadas.

2 Un ejemplo similar son los “cargo cults” desarrollados en algunas culituras islefias del Pacifico.
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Fase I. Recopilacidn vy ordenamiento de la informacidn bisica que afecta la decisidn tecnoldgica

L1. Condiciones ambientales.

1.2

1.3.

13.2.

L4.

™o R0 T

Clima

Suelo

Accidentes orogrificos

Viento predominantes

Régimen y nivel de precipitaciones
Factores climéticos extremos™

Infraestructura

™ R Do

Area de la zona de influencia

Vias de comunicacion terrestres, fluviales o maritimas
Telecomunicaciones

Disponibilidad de agua (potable y para riego)
Disponibilidad de electricidad

Abastecimiento de combustibles liquidos.

Perfil socioecondmico e Infraestructura social

1.3.1. Infraestructura social

a.

Sistema educarivo: Oferta educativa formal (oficial y privada); oferta educativa
relacionada con ¢l proyecto (centros de capacitacion agricola, escuelas de oficios.
eLc.).

Sistema de salud. Oferta de salud del 4rea relevante del proyecto (centros de salud
de distinta complejidad, médicos y enfermeras, camas, etc.); estimacién de la
demanda de salud relativa al proyecto.

Perfil socioeconémico de la poblacion

a.

Disponibilidad de mano de obra: Poblacion econdmicamente activa en el area de
influencia. nivel de capacitacién, capacitacién especifica relevante para el
proyecto, desempleo y tasa de actividad en el 4rea relevante. efc.

. Estructura de ingresos: Nivel de ingresos por habitante, necesidades basicas

insatisfechas, linea de pobreza, etc.

Estructura productiva de ia zona

a.

Estructura industrial: caracteristicas de las industrias de la zona, existencia de
proveedores de tecnologia, de talleres de reparacién de la misma y de centros de
provisién de repuestos.

Fase 1I. Compilacidn v esquematizacién de las Informacidn de mercados

Seleccidn de las diferentes alternativas tecnoldgicas viables en funcidn de las caracteristicas
del mercado identificadas durante el Estudio de Mercado,
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Las caracteristicas d¢ los proyectos hace que se prioricen algupos aspectos del estudio. Por ejemplo, en una actividad basicamente
agricola las caracterfsticas del suclo o del régimen de lluvias son centrales. En un proyecto de tipo agroindustrial, por otro Jado,
algunos factores como el grado de humedad ambiental, la predominancia de vientos o la ocurrencia de fendmenos climiticos
extremos (huracanes, tifones, ¢tc.) pucden introducir restricciones o exigir modificaciones cn et disefio afectando ¢l monto de las
inversiones ¢ {a tecnologia seleccionada. Asi sucede también con las otras actividades (ganaderia, avicultura, tambo, 2ic.).
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Fase III. Recopilacion tecnolédgica

IIL.1 Listados de alternativas tecnoldgicas. Identificacién y agrupacién de las diferentes
opciones tecnolégicas disponibles para el proyecto.

II1.2 Productividades y requerimientos. Listados de los diferentes requerimientos de faciores
para cada uno de las alternativas tecnolégicas seleccionadas asi como de los resuitados productivos
de cada una de las alternativas.

Fase IV. costos, precios.

Investigacién para determinar los precios de los factores y de los productos que se¢ obtienen
de las diferentes alternativas tecnologicas.

llustracion 14
ESQUEMA DEL ESTUDIO TECNOLOGICO

1
Condiciones Informacion de | Paquste
ambientales Mercado | tecnolégico
i disponible
h 4
Primera fase de la seleccidn
Conjunto de tecnologias que satisfacen las
condiciones ambientales y de mercado
Prueba de costo-efectividad
Condicionantes de la
Infraestructura
Productiva y Social Limitaciones de orden
: Social y Politico
Segunda fase de la seleccion |
J
Conjunto de tecnologias apropiadas
Estimacion de Productividad Estructura de costos y precios de

Segunda evaluacion costo-eficiencia

v

Conjunte de tecnciogias seleccionadas

v

Evaluacién econdmica a nivel de perfil

Fuente: slaboracién propia
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Capitulo V
Los beneficiarios del proyecto:
identificacion y participacion

1. Los beneficiarios de los proyectos de
desarrolio rural

1.1 Caracterizacion de los principales actores
rurales

Los beneficiarios de un proyecto son aquellos individuos o
grupos que recibiran los beneficios directos del mismo, es decir,
aquellos hacia quienes el proyecto se dirige. En el caso de los
proyectos de desarrollo rural, los beneficiarios son quienes se dedican
a las actividades agropecuarias —agricultores, ganaderos,
microempresas, eventualmente lefiadores, etc.— en condiciones no
desarrolladas, segiin se definan las mismas en cada caso.

En una misma drea rural, sin embargo, existen distintos tipos de
actores que desempefian actividades similares, algunos presentan con
carencias a veces absolutas, pero en general la idea de carencia debe
ser interpretada como relativa con el punto de comparacién.
Dado que la estratificacién socioeconémica varia en funcién de las
condiciones geograficas, politicas, econdémicas, etc., conviene
identificar a los principales actores “tipicos”, y sefialar las
caracteristicas generales que los hacen elegibles para un proyecto
productivo de desarrollo rural.
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Quienes se dedican a actividades agropecuarias en un area rural pueden clasificarse segin
X .. e, 26 . . .. Y
tres variables principales, referentes a la explotacién™: i ) la propiedad, ii) el tamarsio ' y iii) la
orientacion con que la encaran.

Respecto a la propiedad, podemos distinguir entre i) aquellos productores que son
propietarios de la tierra que laboran, y ii) aquellos que no lo son. Entre estos dltimos, estdn quienes
arriendan toda la tierra que utilizan. y quienes son en realidad propietarios pero ganan escala
arrendando hectéreas adicionales. Una categoria especial de quienes no son propietarios es iii) la de
la mano de obra rural, esto es, los trabajadores que realizan las tareas de la actividad agropecuaria.

En relacién al tamafio, los productores pueden clasificarse en i) grandes, ii) medianos y iii)
pequefios. El tamafio lo medimos en términos de la produccidn obtenida, la cual es funcién no sélo
de la tierra disponible sino de la tecnologia empleada, las condiciones geograficas, ecoldgicas,
tecnoldgicas, econémicas y sociales.

Finalmente, con respecto a la orientacidn. la explotacién puede ser encarada de tres maneras:
i) orientada al mercado —bésicamente el externo—, ii) con una actitud “tradicional”, orientada en
general al mercado interno, nacional o local o iii) para autosubsistencia.

Conviene que aclaremos la distincién entre una actitud orientada al mercado y una
“tradicional”. Estrictamente, como se sefiala, ambas se dirigen al mercado, en el sentido de que
venden su produccién en un mercado formal. La diferencia radica en que la explotacién orientada
al mercado esta organizada como una empresa, esto es, buscando la maxima eficiencia en el uso de
los recursos, y normalmente dirige toda o gran parte de su produccién a los mercados nacionales o
externos, en forma directa o indirecta. La explotacién tradicional, por el contrario, tiende a estara
organizada como una actividad rentistica, presenta menores niveles de tecnologia, tiene menores
niveles de productividad, y estd dirigida en general hacia los mercados locales.

Si cruzamos entre si las tres variables con sus respectivas dimensiones tendremos 10 tipos
“ideales” de explotacién agropecuaria, como se refleja en la préxima ilustracion.

% Esta es una clasificacién “tipica” en el sentido weberiano, y no necesariamente representativa de todas las 4reas rurales

latinoamericanas. Cada pafs y region muestra sus peculiaridades, y probablemente no todos los tipos aqui resefiados coincidan en
una zona en particular.

El tamafio de la explotacién puede medirse en hectdreas o en produccién. Si bien ambas variables estdn relacionadas, ac lo
entendemos en el sentido de capacidad de produccion, por las razones que luego se comentan.

90

27



CEPAL -SERIE Manuales N°2

Mustracién 15
TIPOLOGIA DE ACTORES RURALES

K [6- Peaueios campesmos *; familias que viven en predios propios
pero de Limafio o econdrmico, ¥/0 tn zanas marginales y/o s¢
dedican a cultivos en declive.

10. Pequefios produciores” $ip siery que al no poseer Ja ema
que laboran, estdn muy expuesios al nesgo agricola

9. Trabajadores nuraies, que se craplean ¢n explotaciones de distingo tipo. Suelen migrar siguiendo
las distimas cosechas v, en la ganaderia, venen oficios o habilidades especiales.

Referencias:
E Actores incluidos econdmicamene
Actores en zona de vuinerabilidad
B Actores excluidos

Fuente: elaboracién propia.

Una primera caracterizacion de estos actores puede hacerse en términos de su inclusién en el
modelo econdmico predominante. Tendremos asi los que estdn claramente incluidos (casos 1, 2, 3,
4 y 7). aquellos que normalmente estin excluidos (casos 9 y 10) y los casos que se encuentran en
una zona de vulnerabilidad (casos 5, 6 y 8)

Podemos profundizar a caracterizacion agregando otras variables: a) tipo de organizacion, b)
objetivo de la explotacién, c¢) producto principal, d) tecnologia, e) capacidad de innovacion
tecnoldgica, f) capital invertido, y g) productividad.
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llustracion 16

CARACTERIZACION DE LOS DISTINTOS TIPOS DE ACTORES RURALES

Capacidad de
Tipo de Caracterfsticas de | Objetivo Producte y Innovacion 8 Capital
productor Woganizacién | oslaexpiotacin | principsl Tecnologln | | omomacion | imenide | Froductividsd
o lecnologia
gmma"‘““ andrrinmas, oon 2’& rai6nde® | parexponacion | generaciov | At At At
maneio enpresanial directa Modema
2 Modk ] nal o A n dola via Modema/Sami Med Mech Meda
anpresas l‘lnliar.og:nnmejo panania — Crecimiantc) o Sagics. modema
ompresana Mercado intemo
3. Pequefias parsonal Obtencién de
A ° ganacies .
E tanyikar, con ! ycrecimeints Productos nicho | Modema Alta Medio Alta
empresarna
o Commodites 0
A lationdos | DSOSl Y o cpun | subeidiadas. . . N—
tamiliar, con menejo " [ Memado eemo | 288 bt
“‘Pairiarcal” stahuss quo pero sobrm todo
IMemo
Commodiies ¢
Dirwction Ganancias y producciones
£, Mediance unvpersondl O . subsidiadas, ) ) . .
producions tanvkar con majeno mantenimiento ge un Mercado Baa MociaBaja MedieBao Bep
“pariwreal” g o poro sobm todo
inemo
Generaciin de
6. Poquenics | Explotaciones ngrascs, subsistancia) hoooos PR .
campesins famviiares nanta o | Ben Bain
P arocorBIme
7, Grandes ANGnimes, oon m"‘.:w‘“b para exporiacicn | generacidy | Ata Alto Ara
arencatancs | yicrcio ervpresaria) | 9904 drcta #o0ema
Commodifies o
Diveccs .
8. Madiance - o Ganarias y obtenciéin ! subsidiadas, .
SNCatanos tarrikiar, con meneje | de tierra propla Morcado axtamo | B98 Wediu/Baja MedaBao | Bap
“partrigreal™ DEXD SN 000
intemo
Foca En B0 e | BeRE
9. Trabeodres - . Senicios WPUNOS £2505 . Dener. generyl, faita
rrdes Famiar chtencion da e agroganadervs | capacidad de | D4R :mm e inversitn on
propia 8o taenologial ; caphal capital fumeno
Bapo. En Beja. En
10. Pacusfics Autoabestecimintoy | Productos par genera., falta i
productoras o | Faviiar obtencié: de tera mercados locales| Ban Baia do imversion aew"“u"onen
torn propia O MLCCMNBUTD on captal w’.'""hm"

1.2 Definicion e identificacion de la poblacion objetivo

Los actores que identificamos en el punto anterior pueden catalogarse en tres grupos, de
acuerdo a su situacin respecto a una economia competitiva de mercado, tal como se muestra en ei

Cuadro 1:

Fuente: Elaboracion propia

a. Los “incluidos”: son aquellos gue pueden participar sin problemas en una economia
competitiva, ya que disponen de los recursos para hacerlo. Son las empresas de todo
tamaiio, los latifundios®™, y los grandes arrendatarios.

b. Los “vulnerables™: son los que participan pero en condiciones mds desfavorables, y que
tienen un riesgo moderado o alto de quedar fuera del mercado, tanto en términos

i

Los latifundios, tal como se caracterizan aqu{, son basicamente ineficientes. En el largo plazo sufritdn pérdidas y eventualmente

deberdn dejar la actividad. Sin embargo. dado gue el enfoque que nos interesa es mas familiar/personat que empresarial -esto es, ja
unidad de estudio vy los beneficiarios de los proyectos son las familias y los productores rurales, no su organizacién- los latifundistas
no deberfan tener problemas en cuanto individuos: en el tipo ideal, poseerian los medios suficientes como para transformarse en
empresas o vender su propiedad a una empresa. En cualquier caso, no seérfan excluidos del mercado en términos sociales.
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econémicos como sociales. Como se advierte en el Cuadro 1, en esta categoria entran los
medianos productores y arrendatarios y los pequefios campesinos.

c. Los “excluidos”: son los grupos que sélo marginalmente se relacionan con la economia
de mercado: los pequefios productores sin tierra y los trabajadores rurales.

Estas clasificaciones son ttiles para identificar a priori cudl serd la poblacién objetivo del
proyecto. Sirve también para resaltar que la misma es relativa, en el sentido de que depende de la
situacién econémica y social de la regién donde se desarrollard el proyecto.

En efecto, podemos establecer que los “excluidos” son claramente poblacién objetivo. Pero
también lo son los “vulnerables”. En efecto, un mediano productor rural puede pertenecer a la
“clase alta” de una regién muy pobre, donde la mayoria de la poblacién rural es productora sin
tierra propia o trabajadora para terceros. Sin embargo, ese productor mediano puede ver empeorar
dristicamente su situacién si, por ejemplo, se suceden un par de campaiias de malas cosechas por
causas climdticas, o si caen los precios internacionales de los cereales o de la carne, arrastrando a
los precios locales.

En consecuencia, no sélo los “mds pobres de los pobres” deben ser objeto de un proyecto de
desarrollo rural; también quienes tienen para mejorar en términos de productividad, eficiencia y
seguridad de la explotacién. Obviamente, los instrumentos de intervencién pueden (y

probablemente deban) variar en cada caso; esto es, el tipo de proyecto no tiene que ser

necesariamente el mismo, aunque tampoco debe ser necesariamente distinto.

Debe evaluarse en cada circunstancia si se justifica un proyecto con miltiples tipos de
beneficiarios o uno mds focalizado. Por ejemplo, la introduccién de nuevas variedades de cereales
puede dirigirse tanto a pequefios productores sin tierra, que arriendan las parcelas que laboran,
como a propietarios medianos de orientacién “tradicional”, que pueden aumentar su productividad.
Un proyecto de sanidad gratuita, sin embargo, probablemente deba dirigirse sélo a los grupos
“excluidos”, pues los otros pueden tener capacidad de pago de un cierto arancel.

¢Cémo identificar entonces a la poblacién objetivo? En principio, determinar quiénes
recibirdn los beneficios del proyecto depende (lo mismo que éste, como veremos mds adelante) de
la identificacién de un problema y de una causa sobre la cual el proyecto puede actuar para
solucionarlo.

La identificacién del problema permite establecer cudl es la poblacion carente: esto es,
aquellos que estdan afectados por determinada caracteristica que se juzga problematica. Por
ejemplo, si el problema a resolver radica en la falta de tierra laborable para toda la poblacién, serdn
poblacién carente aquellas familias o individuos que no poseen tierra, a pesar de que se dedican a

la agricultura o ganaderfa. Dada la poblacién carente, la poblacién objetivo es simplemente aquella
parte de los carenciados que el proyecto estard en condiciones de satisfacer.

Una secuencia de actividades para la determinacion de la poblacién objetivo serfa la
siguiente:

a. Identificar el problema a resolver: eso implica establecer un encadenamiento de causas y
efectos, y determinar cudles son las causas mds relevantes para poder actuar sobre ellas.

b. Establecer un conjunto de criterios de identificacidn: pertenecer a la poblacién objetivo
implica compartir determinadas caracteristicas. Para poder seleccionar a los beneficiarios
las caracteristicas deben establecerse de manera explicita y clara. Normalmente, eso
significa que debe armarse un sistema de indicadores que permita asociar a los individuos
reales con el perfil de beneficiario que quiere alcanzarse con el proyecto.
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c. Establecer un sistema de extension, que permita a los beneficiarios acceder al proyecto, o
que éste llegue a los beneficiarios. Es decir, disefiar el mecanismo por el cual el proyecto
serd instrumentado. En el caso de la mayoria de los proyectos de desarrollo rural que
impliquen transferencia de tecnologia y/o asistencia técnica, eso significa establecer
mecanismos de demostracién y capacitacion.

La determinacién de la poblacién objetivo es una de las variables que permite establecer el
tamafio requerido por el proyecto. El objetivo ideal seria que la poblacién objetivo cubriera a toda
la poblacién carente; sin embargo, distintas limitaciones llevan a que en general eso no suceda, y
que se defina una poblacién objetivo que cubre un porcentaje de todos los carenciados.

Sin embargo, al estimar el tamafio del proyecto por el tamafio de la poblacién objetivo
debemos tener en cuenta que, en general, la poblacién asistida por el proyecto es mds que la
definida como objetivo: en efecto, es posible que el proyecto abastezca a grupos que no son parte
de la poblacién objetivo, pero que por dificultades (o costo excesivo) en el proceso de seleccién se
“filtran” al proyecto. Estos grupos pueden ser clasificados como beneficiarios indirectos legitimos
o ilegitimos (Cohen, E. y Franco, R., 1996: 91). Los legitimos son aquellos que, sin ser poblacién
objetivo, pertenecen sin embargo a la poblacién carente. Los ilegitimos, los que no pertenecen
siquiera a ésta: “Muchos programas de desarrollo rural integrado han beneficiado a agricultores
medios y grandes, al usufructuar obras construidas para ayudar a pequefios productores rurales. Es
evidente que no era eso lo buscado con el proyecto.” (Cohen, E. y Franco, R., 1996: 91).

llustracién 17

POBLACION CARENTE, POBLACION OBJETIVO Y POBLACION
ASISTIDA POR EL PROYECTO

Poblacion con
necesidad
insatisfecha

Poblacion asistida por
el proyecto

Fuente: Elaboracion propia

Si bien en la evaluacién debemos suponer que el proyecto se ejecuta con eficiencia, debemos
reconocer la existencia de un nivel “6ptimo” de filtraciones, pues es probable que, como se
menciond, un proceso de seleccion con “cero filtraciones™ sea demasiado costoso.
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2. Algunos temas relativos a los beneficiarios a tener en cuenta
en la formulacién y evaluacion de los proyectos

El rol de los beneficiarios de un proyecto es cada vez menos el ser receptores pasivos de los
beneficios que éste genera. Una posicién “tecnocéntrica”, en la que los beneficiarios son sujetos
pasivos de la intervencién, ha llevado en el pasado a errores tanto en el disefio como en la
evaluacién y formulacién del proyecto. La siguiente cita sirve de ilustracién a los posibles
conflictos que pueden plantearse:

“[En el Suddn meridional] hay un plan de desarrollo de la tierra destinado a cultivar
arroz en gran escala en una serie de cuencas protegidas por diques en la planicie inundable de
un tributario del Nilo. Cada mes de septiembre, el rio se desborda, el agua pasa a los diques,
crece el cultivo y luego se drena el agua y se recoge la cosecha. Tal es la teoria y, en medida
mucho menor, la prdctica. Agronémica y técnicamente, el plan es factible. Sin embargo, existe
un problema grave: la poblacién no quiere arroz, quiere pescado. En el agua de riego que se
vierte en las cuencas arroceras hay peces y en los aiios de grandes crecidas pasan con el agua
sobre los muros del dique. Cuando la inundacién se retira, se colocan trampas fuera de las
compuertas. Si éstas no existen, se abren (ilegalmente) huecos en los diques y alli se colocan
las trampas, con lo que se recoge de cosecha de peces al desaguar. Como puede imaginarse,
en todo este proceso se le presta relativamente poca atencion al arroz.” (FAO, 1994: 15).

Esta anécdota ilustra muy claramente sobre la existencia de un conflicto entre la necesidad
percibida por los técnicos y la que sienten los beneficiarios. Eso lleva a dos temas criticos: la
vinculacién entre los proyectos y la participacién y los mecanismos para hacerla posible.

2.1 Determinacién de la necesidad a satisfacer y estimacion de la
demanda real

Los proyectos se construyen sobre la identificacién de un problema o carencia. La
metodologia para eso la desarrollamos en el capitulo correspondiente; lo que queremos profundizar
aqui es el rol que tienen, en esa identificacidn, los técnicos y los beneficiarios.

(Quién identifica la necesidad? En muchos casos, €ésta es suficientemente obvia, y tanto los
beneficiarios como los técnicos de la organizacién que estdn formulando y evaluando el proyecto
coinciden. Sin embargo, en otros casos no es asi. Ademds, identificar una necesidad no asegura que
haya una demanda para satisfacerla: pueden jugar distintos factores que hagan que la necesidad no
sea percibida por quienes la tienen, en cuyo caso no demandardn una solucién, o que sea percibida
pero que eso no se traduzca en una demanda. Los seis casos posibles se muestran en la siguiente
ilustracién.
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llustracién 18
POSIBLES COMBINACIONES ENTRE LA PERCEPCION DE LA NECESIDAD
Y LA EXISTENCIA DE UNA DEMANDA

¢Los beneficiarios perciben la
necesidad?
S1 NO
+Hay demanda? S1 NO NO
¢Los técnicos S1 S1 ! 3 6
perciben la
2
necesidad? NO 3 1
NO NO 4 2 1

Fuente Elaboracion propia

Caso 1: Los técnicos y los beneficiarios coinciden respecto a la existencia de una necesidad y
la transformacién de ésta en demanda. Las posibilidades de conflicto son bajas (se supone que
ambos grupos identifican la misma necesidad).

Caso 2: Dos variantes son posibles en este caso. En la primera, los técnicos no perciben que
exista una necesidad, y por lo tanto tampoco identifican una demanda; al mismo tiempo, los
beneficiarios perciben la necesidad pero no llegan a formular una demanda. En la segunda variante,
son los beneficiarios quienes no perciben una necesidad, y, aunque los técnicos si lo hacen,
consideran que no hay demanda y no impulsan al proyecto. Este caso -en sus dos variantes- aunque
no genera conflictos es claramente no éptimo, pues deja insatisfechas necesidades reales.

Caso 3: Este caso puede representar una situacién en la cual las prioridades de la entidad
impulsora no incluyen las demandas basadas en una necesidad percibida tanto por los técnicos
como por los beneficiarios. Hay posibilidad de conflictos, aunque la solucién es que el proyecto sea
impulsado por otra entidad. Por ejemplo, un grupo de diagndstico de una ONG orientada a temas de
salud y educacién rural puede haber detectado que parte del problema surge por la falta de caminos
adecuados. Sin embargo, esta organizacién no formula un proyecto, pues no estd dentro de sus
prioridades. El Estado, empero, si podria formular y evaluar un proyecto caminero (eventualmente,
la ONG que detect6 el problema que estaba fuera de su 4mbito puede haber interesado al Estado a
solucionarlo).

Caso 4: A pesar de que los beneficiarios tienen una demanda explicita, la entidad que podria
impulsar al proyecto no la reconoce. Puede suceder que, por diferencias culturales, los técnicos no
consideran como valida una determinada demanda, o que en las normas de la entidad impulsora esa
demanda es invélida.

Un ejemplo -un poco extremo- seria el caso de una comunidad de miniproductores de coca
que solicitara alguna mejora tecnoldgica para aumentar su produccién.

Caso 5: Tanto los beneficiarios como los técnicos detectan una necesidad insatisfecha. Sin
embargo, mientras estos Gltimos identifican una demanda -o creen hacerlo y, mds concretamente,
proponen una oferta- los beneficiarios no traducen esa necesidad en demanda. Este caso admite dos
lecturas posibles: i) la extrema, en la cual los beneficiarios tienen tantas trabas sociales y culturales
que no pueden articular una demanda; 1i) una mds moderada, en la cual la necesidad identificada no
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es prioridad para los beneficiarios, y si para los técnicos, que tratan de imponerla. La posibilidad de
conflicto en un caso como este es elevada.

Caso 6: Este caso es una versién mds extrema de la variante ii) del Caso 5. En efecto, aqui
los técnicos identifican una necesidad que los beneficiarios no reconocen, y para la cual no tienen -
obviamente- demanda. También aqui hay posibilidad de conflicto, y la viabilidad del proyecto
puede legitimamente ponerse en duda.

La relacién entre técnicos y beneficiarios es clave para el éxito del proyecto. Como
desarrollamos en el primer Capitulo, el proyecto individual de cada campesino u hogar rural debe
ser viable para €] si el proyecto macro impulsado por una ONG o por el Estado quiere ser viable. Y
eso implica que la estimacién de las necesidades y demandas se haga de manera consensuada. Eso
requiere pensar un efectivo mecanismo de participacién entre técnicos y beneficiarios.

2.2 Participacion de los beneficiarios: definicién y metodologias

2.2.1 El concepto de participacion

Como sefiala Oakley, “puede argiiirse que, en términos de pensamiento y practica del
desarrollo, estamos actualmente en la edad de la ‘participacién’.” (Oakley, 1991: vii). En efecto, la
palabra -si no el concepto- de participacion estd presente en numerosos manuales e informes de
proyectos de desarrollo rural.

Como todo concepto muy utilizado, su contenido es variable: ;qué queremos decir cuando
abogamos por una mayor participacién de los beneficiarios en los proyectos? Oakley sefiala tres
tipos de participacion (Oakley, 1991: 8 y ss.)

1. Participacién como contribucion: los beneficiarios participan en el proyecto aportando
algo, desde su trabajo personal (por ejemplo, para la construccién de los canales prediales
en un proyecto de riego) al pago de tarifas (por ejemplo, en un proyecto de sanidad rural,
abonando parte de la consulta).

ii. Participacion como organizacion: la participacién de los beneficiarios se ve facilitada
cuanto mayor es el grado de organizacién de los mismos. En efecto, la organizacién sirve
para favorecer el consenso en la identificacion de necesidades y demandas, en el disefio
de los proyectos y en su ejecucion, e incluso para lograr una participacion donde no
estaba prevista. Sin embargo, surgen cuestiones no resueltas. Una es la del origen de la
participacién: (impulsada desde fuera o generada desde dentro (del grupo de
beneficiarios)? En ocasiones, la organizacién y por ende la participacion son generadas
basicamente a impulsos del proyecto; esto puede verse de manera optimista, como un
resultado del mismo (fortalecer la participacién y los lazos comunitarios) pero tiene
también una lectura mds pesimista, donde la participacién asi generada es bdsicamente
simbdlica (esto es, no tiene raices fuertes en el grupo) o de caréacter instrumental, es decir,
la participacién como instrumento para lograr fines personales (conseguir la titularidad
del predio, el riego, o los créditos). Es evidente que este tipo de participacién acaba
cuando se logra el resultado deseado.

i1i. Participacion como “empoderamiento”: La participacién puede ser un instrumento de
transferencia de poder, desde poder politico en sentido estricto (por ejemplo, si los
beneficiarios tienen el poder de aceptar o no el proyecto, modificarlo, evaluarlo,
controlarlo), hasta poder en el sentido de aumento de las capacidades personales. Pese a
que en si mismo el concepto de “empoderamiento” es semanticamente vago, es innegable
que la participacion es una de las condiciones del aumento de poder de los beneficiarios.
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De manera mas genérica y operativa, podemos definir participacién como

*“[...] el proceso por el cual las personas y entidades que tienen un interés legitimo
(stakeholders) ejercen influencia y participan en el control de las iniciativas de desarrollo y en
las decisiones y recursos que {os afectan.” (BID. 1998: 1)

El ejercicio de esa influencia deberia hacerse en todo el ciclo de vida. Ya resaltamos la
conveniencia de la participaciéon de los beneficiarios en la identificacién de necesidades y
demandas; también es importante en la identificaciéon de las opciones econdémicas y técnicas.
Uphoff, por ejemplo. cita el caso de un proyecto en Nepal, que incluia el bombeo del agua montana
arriba, para su entrega a los 120 predios que formaban el grupo beneficiado. Ahora bien,

“[...] los campesinos seialaron que el sistema de hacer llegar el agua a los campos por
medio de tuberias no permitia que el agua fria del rio se calentara por el sol, como sucede en
un sistema de canales por gravedad, y los cultivos no se desarrollaban igual que antes debido
a las diferencias en la temperatura del agua. Pero como los agricultores no tuvieron voz ni
voto en las decisiones sobre el disefio. sus labores agricolas se vieron sufrieron las
consecuencias.” (Uphoff, 1991: 545)

También en la ejecuciéon y operacion del proyecto -sobre todo, podria decirse- la
participacion es clave. La capacidad de Ia Unidad Ejecutora para llevar adelante el proyecto estd en
relacién directa con la participacion de los beneficiarios. Si estos no tienen incentivos para hacerlo
(v probablemente les cueste tenerlos si no participaron en los pasos previos), el proyecto puede
ejecutarse a un ritmo mas lento que el planeado, con la consiguiente pérdida de eficiencia. Por
ejemplo, en los proyectos de provisién de agua potable los beneficiarios aportan normalmente la
mayor parte de la mano de obra no calificada para la construccién, y luego se ocupan de la
operacién y mantenimiento. Es obvio que si estas tareas se hacen con poco entusiasmo -quizas
porque no estd en sus prioridades el tema del agua corriente, como pasa en el ejemplo de Sudan
citado al principio del capitulo- el proyecto corre el riesgo de no lograr sus objetivos.

2.2.2 El proceso y los instrumentos de la participacion

No hay un proceso nico para motivar y coordinar la participacién en el proyecto; depende
en parte del rol que juegue la participacién, desde ser un simple agregado a un proyecto
basicamente elaborado por los técnicos hasta ser lo que da sentido al proyecto. Sin embargo, es
posible establecer al menos las siguientes etapas:

a. Contacto: los técnicos entran en relacién con los futuros beneficiarios. Este proceso
puede variar desde una presentacion formal (mediada por alglin contacto clave en la
comunidad) hasta un procedimiento antropolégico de radicacién de los técnicos en la
comunidad por periodos relativamente largos y desarrollo de lazos con los pobladores.

b. Concientizacion: por diferentes mecanismos, se genera en los beneficiarios un estado de
reconocimiento de los problemas y necesidades. y de las alternativas de solucién.

C. Asistencia: los técnicos proporcionan asistencia para la definicién, evaluacidn, ejecucion
y operacién del proyecto. Esta etapa varia desde la transferencia de tecnologia mis o
menos tradicional hasta la autonomia casi total de los beneficiarios en el proceso.

d. Estabilizacién: el grupo de beneficiarios adquiere su propia inercia, y puede prescindir
gradualmente de los técnicos.

La forma en que se instrumenta la participacion en el proyecto es muy variada. En términos
generales podemos establecer los siguientes instrumentos:

a. Uso de las actividades del proyecto para generar efectos indirectos de fortalecimiento de
la comunidad. Este enfoque utiliza las propias actividades del proyecto, por ejempio, la
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construccién cooperativa de canales de riego, o la limpieza comunal de un drea para su
incorporacién al cultivo, como mecanismo para generar sentido de pertenencia al grupo y
para fortalecer los lazos comunales.

b. Reuniones del proyecto y audiencias publicas. La reunién de los involucrados en el
proyecto -beneficiarios directos, técnicos, agentes gubernamentales, ONGs, etc.- en
reuniones publicas es un mecanismo muy utilizado. La discusion de temas conflictivos y
el compartir preocupaciones y opiniones permite enriquecer las actividades del ciclo de
vida del proyecto. En las audiencias piblicas participan actores involucrados menos
directamente con el proyecto (por ejemplo, los potenciales compradores de la produccién
de un proyecto de diversificacién de cultivos) lo cual permite conocer otros puntos de
vista y ampliar la base de legitimacién social del proyecto. Algunos métodos especificos
son:

i. Participatory Rural Appraisal: es un conjunto de métodos que se focaliza en el
conocimiento local, y permite que los beneficiarios realicen sus propios andlisis de
la situacién, generacién de alternativas y planificacién.

ii. SARAR: este método estd dirigido a construir habilidades, en particular para la
formacién de representantes y facilitadores locales. Su nombre es un acrénimo que
identifica las habilidades a desarrollar: Self-esteem (autoestima), Asociative
strengh (fuerza asociativa), Resourcefulness (ingeniosidad), Action planning
(planificacién de la accién) y Responsibility (responsabilidad).

c. Talleres y otras actividades de capacitacion y difusién de informacion: Estas actividades
son tipicas en los proyectos de desarrollo rural. Su efecto para promover la participacién
aumenta cuando tienden a abandonar la forma cldsica de expositor-oyentes. Una forma
particularmente eficaz de difusién de técnicas e intercambio de ideas es la de talleres
donde los campesinos comparten sus experiencias. La posibilidad de discutir los
problemas con sus pares, y de comprobar que no son los tinicos que los tienen, permite
romper el aislamiento al que estdn sujetos muchos productores. Algunos métodos
utilizados son los siguientes:29

i. AIC: Este método, Apreciacién-Influencia-Control, busca sensibilizar a los
stakeholders acerca de los distintos factores (sociales, culturales, politicos,
econémicos, técnicos) que influyen en un proyecto. “Las actividades se focalizan
en construir apreciacién a través de escuchar, influencia a través del didlogo y
control a través de la accién.” (The World Bank, 1998: Appendix I, 3).

il. ZOOP: Las siglas corresponden a Objectives -Oriented Project Planning
(planificacién de proyectos orientada a objetivos), un método que consiste en la
realizacién de talleres con el objetivo de definir las prioridades y planes para
implementar proyectos.

iii. TeamUp: Es un método basado en el ZOPP que enfatiza la construccién del equipo
de trabajo, favoreciendo una participacion tipo “aprender haciendo”.

a. Teatro, canciones y otros mecanismos “artisticos”. Estos métodos tienen una larga
tradicién en los proyectos de desarrollo, al menos desde la década del 60. Utilizan
expresiones populares, como el teatro, las canciones, y nuevas técnicas como el video,
para promover el autoanilisis, la identificacién y manifestaciéon de necesidades,
restricciones, temores, esperanzas; y para movilizar a la gente para la accién. Si bien en

¥ Un listado completo y detalles de los métodos se encuentra en The World Bank, 1998.
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algin sentido son métodos menos tradicionales, y no siempre aplicables, sus resultados
positivos estan fuera de duda.

Debemos recordar, empero, que la participacién no depende tanto de los mecanismos
utilizados como del espiritu que anima su uso. En efecto, todos estos mecanismos, desde los mds
convencionales a los mds “alternativos”, deben tomarse con salvedades.

La primera es que no es tanto el tipo de instrumento sino su uso lo que determina su caracter
de facilitador de la participacién. El caso mas claro es el de los talleres. Llevados del modo mis
convencional, se transforman en un mecanismo transmisor de informacién de una sola via, desde
los técnicos a los beneficiarios: “Esas reuniones y discusiones son comunes pero esencialmente
comunican cosas a la gente [los beneficiarios] y los mira como potenciales contribuyentes a un
programa ya decidido; el staff del proyecto habla y la gente escucha, el staff del proyecto decide y
la gente acepta, el staff del proyecto ejecuta y la gente contribuye.” (Oakley, 1991: 218). Es obvio
que ese espiritu no es el que generard mds participacion.

La segunda salvedad consiste en que cada mecanismo de participacién es més apropiado para
cierta etapa del ciclo del proyecto. El teatro, por ejemplo, puede tener usos muy valiosos en la etapa
de identificacion del problema y de las alternativas de solucién; menos. quizds en la evaluacion y
ejecucion. para ser luego nuevamente importante en la operacién y la evaluacién ex-post. Asi, por
ejemplo, una obra caricaturizando las actividades de los agentes de extensién agricola puede ayudar
a identificar problemas de comunicacién con los beneficiarios. Por otro lado, es notorio que la
rentabilidad del proyecto no puede calcularse con este método.

2.2.3 Quiénes participan y quiénes no

Los participantes no se limitan a los beneficiarios del proyecto, si bien estos son quienes mads
incentivos tendrian para participar. También estdn los actores habituales en el ciclo de vida del
proyecto, que identificamos en el Capitulo Segundo. De una manera u otra, todos ellos encuentran
una forma de participacién. Sin embargo, hay actores que encuentran mas dificultades:

a. Los perdedores: Asi como todo proyecto tiene beneficiarios, muchos tienen perdedores:
grupos o personas a los que el proyecto puede perjudicar. Por ejemplo, el aumento de la
produccién agricola generado por el proyecto puede llevar a una baja de precios,
perjudicando a los productores no incluidos en el proyecto, los cuales pueden ser tan
necesitados como los que si lo estdn. Si bien en general la evaluacién se realiza
considerando que el proyecto es marginal, en el sentido en que no afecta
significativamente al mercado, en los casos en que este supuesto se estime poco realista
se debe intentar identificar a los perdedores y mitigar el efecto, ya sea integrandolos en el
proyecto o generando esquemas COmpensatorios.

b. Las mujeres: A pesar de los cambios en el rol de la mujer, de que un porcentaje
importante de los hogares rurales tiene como jefa a una mujer y de que numerosas ONGs
se focalizan en su problematica, las mujeres encuentran muchas veces dificultades para
hacer oir sus necesidades. La estructura machista de la sociedad sigue teniendo
relevancia en los sectores rurales, donde muchos de los técnicos (agentes de extension,
evaluadores, funcionarios, etc.) son hombres. Un punto a tener en consideracion es la
importancia del rol de la mujer como tomadora de decisiones. Aln cuando no sea la jefa
del hogar (ni en el sentido demografico ni social) la mujer suele tener voz y voto en las
decisiones productivas de la familia, y muchas veces es la que controla los recursos.
Adicionalmente, en regiones donde los hombres toman trabajos temporarios que los
alejan varios meses de sus hogares, las mujeres aportan el elemento estabilizador. En
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consecuencia, muchos proyectos ganan en eficiencia si fomentan y focalizan la
participacién en la mujer mds que en el hombre.

C. Los no organizados: La posibilidad y la eficacia de la participacién aumentan con el
grado de organizacién del grupo. Cuanto mds organizada esté la comunidad, mds se
facilitard -y exigird- su participacién en el proyecto. Por ello, los evaluadores deben
prestar especial atencién en integrar a aquellos grupos menos organizados. Por ejemplo,
en un érea rural donde se desarrollard un proyecto, hay dos grupos de beneficiarios: los
pequefios agricultores, propietarios de una o dos hectdreas, y los trabajadores rurales
itinerantes. Este Gltimo grupo tiene un nivel muy bajo de organizacién; en consecuencia,
existe el riesgo de que el proyecto esté sesgado hacia el primer grupo, si tal sesgo no se
reconoce.

d. Los menos poderosos: La estructura social de las comunidades rurales suele ser bastante
jerdrquica. Eso tiene ventajas y desventajas para una estrategia de fomento de la
participacion en el proyecto. La principal ventaja es que el logro de la adhesion de los
lideres comunitarios puede asegurar una gran parte importante del éxito del proyecto y de
la participacién de la comunidad. La desventaja es que, en esas condiciones, la
participacién puede ser meramente nominal. En efecto, en muchos casos los lideres
comunitarios no son completamente representativos del medio en el que actdan; esto es,
se destacan por cualidades que no estidn presentes en el resto de los campesinos y que los
habilitan. justamente, para ser lideres. Esa diferenciacién los lleva prontamente al rol de
dirigente-jefe (Pdsara, 1991): “un perfil de dirigente que, si bien es democrdtico en el
mecanismo de su designacién, no lo es en su actuacién. [...] [Su desempefio es] el de un
jefe caudillesco, de cuya performance depende el grupo [...].”" (Pésara, 1991: 179). En
consecuencia, es importante que el mecanismo de participacién no se limite a los lideres
comunitarios, sino que llegue a todos los beneficiarios, mas alld de su status en la
estructura social.

2.2.4 Barreras a la participacion

La participacién de los beneficiarios, como vimos, es un mecanismo importante para lograr,
su “empoderamiento”. Es también un esfuerzo para los participantes, que deben, en ocasiones,
superar barreras culturales, sociales y hasta de lenguaje. Por ello, el proceso de participacion es
propenso al fracaso; en (ltima instancia, el sistema de disefio y evaluacién de proyectos “de arriba
a abajo” es mas “cdmodo” para los técnicos y -en muchas ocasiones- para los beneficiarios.

Algunas de las barreras mds comunes que dificultan el proceso son:

1. Poca intencidn real de promover la participacion, por parte de la organizacién impulsora
(privada o gubernamental) o del gobierno, debido al temor de pérdida de poder.

ii. “[...] Bajo interés en la participacion, cuyo ejercicio a menudo revela preocupaciones
meramente instrumentales respecto a la organizacién.” (Pasara, 1991: 181; las cursivas
son nuestras). Los beneficiarios muestran interés sélo por la recepcién de los beneficios
que les corresponden (el titulo de propiedad, el equipamiento, etc.).

ili. Las tensiones sociales entre dirigentes y el resto de la comunidad, que puede llevar a una
falsa participacién, donde el dirigente da la -supuesta- opinién de la “gente”, que en
realidad es la suya propia. Un aspecto de esto es el “uso de la retdrica participativa sélo
para obtener fondos del donante.” (BID, 1998: 1-6).

iv. La falta de organizaciones intermedias que motoricen y coordinen la participacién.
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v. La falta de capacidad de la organizacion impulsora del proyecto y de quienes lo
financian para instrumentar un proceso participativo.

Vi. Los esquemas burocrdticos rigidos en los organismos impulsores, que ponen énfasis
excesivos en los procedimientos.

Vii. La falta de tradicion en participacion popular en la comunidad donde se desarrolla el
proyecto, que hace dificil lograr que la gente decida acercarse al proyecto en términos de
participantes y no beneficiarios pasivos.

Estas dificultades hacen que sea importante asignarle al proceso de participacién un espacio
formal en el proyecto desde las primeros pasos de la identificacién. Si la participacién es una
actividad “de relleno”’, muy probablemente no logre generar las respuestas esperadas.

2.2.5 Costos y beneficios. riesgos

De acuerdo a lo visto, fomentar la participacién en un proyecto tiene costos y beneficios, tal
como se aprecia en el siguiente cuadro.

llustracion 19
COSTOS Y BENEFICIOS DEL PROCESO DE PARTICIPACION

Costos Beneficios

1. Aumento de los costos, por la 1. Mejor identificacion de
realizacién de las actividades de necesidades y demandas, y por
participacion y el contrato de ios lo tanto, mejor identificacion del
encargados de ellas. proyecto.

2. Posible conflicto entre ias 2. Posibilidad de identificar nuevos
expectativas generadas y el problemas.
producto real.

3. Debilitamiento de la I6gica del 3. Mejor estimacién de los
proyecto. Este se vuelve -en beneficios y de los costos del
algunos casos- méas “abierto”, esto proyecto, i) porque éste esta
es, los técnicos ven dificultada su mejor definido, i) porque se
estimacion de los costos y tienen mas datos acerca de los
beneficios del proyecto pues gran efectos esperados.

parte de las decisiones se dejan a
los beneficiarios. Eso dificulta la

evaluacion.

4. Enfasis exagerado en la 4. Fortalecimiento de los lazos
participacion, que lieva el punto sociales de la comunidad
anterior a su extremo, donde los involucrada.

técnicos sdélo actdan como
iniciadores y catalizadores de
procesos. En este caso, el proyecto
deja de ser tal.

5. Posibilidad de que las necesidades 5. Mayor compromiso de los
y demandas que se presentan a los beneficiarios en el proyecto, io
técnicos sean las del grupo cual aumenta su sostenibilidad
dominante o la de los lideres, no las en el tiempo.

del conjunto de la poblacion.

Fuente Elaboracion propia:
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Como todo aspecto de la formulacién y evaluacién del proyecto, la participacién implica una
negociacién. Los limites de la misma son la desnaturalizacién del proyecto. Si de la participacién
surgen nuevos problemas o necesidades, incluso mas estructurales o de base que los identificados
en primer lugar y que dieron origen al proyecto en tratamiento, la reaccion correcta seria generar
nuevas iniciativas de proyecto. El que estd en estudio deberia seguir dentro del marco de analisis
original. En otras palabras, la participacion es un instrumento poderoso de cambio social y de
generacion de expectativas; lo que debe evitarse sobre todo es que su uso destruya el propio
proyecto que la inici6 (salvo que se detecte que el proyecto estaba claramente mal planteado).

2.3 Aspectos socioculturales: su influencia en el proyecto

2.3.1 Identificacion de los aspectos socioculturales

Los campesinos, agricultores y ganaderos, no actian en un vacfo, sino en un contexto
histérico, sociocultural, econdémico y politico determinado. “Es precisamente el vinculo entre los
[actores] y el contexto mas amplio lo que es importante para el disefio de proyectos.” (FAO, 1992: 1).

Los aspectos socioculturales son un importante elemento del contexto. Influyen en toda la
actividad del agricultor, al formar su marco decisorio y, por lo tanto, en la del técnico. Este tltimo
deberd tomarlos en cuenta tanto mds cuanto mas amplia sea la diferencia cultural que exista con los
beneficiarios.

¢Qué entendemos por aspectos socioculturales? Si aceptamos que el concepto de cultura incluye la
produccidn de bienes materiales e inmateriales, las escalas de valores y los sistemas de ideas; y que lo social se
refiere a la organizacién y estratificacion de las relaciones dentro de un grupo, entonces los aspectos
socioculturales que influyen en un proyecto son las formas en que el agricultor o ganadero fija sus objetivos,
toma sus decisiones, organiza su vida, produce sus bienes y reproduce su familia, por citar sélo algunas de las
situaciones posibles. En otras palabras, son de alguna manera la forma distintiva en que se realiza la accién
bésica de hacer producir la tierra y vivir.

Ejempio 18
DIFERENCIAS CULTURALES

Por un lado, tenemos el modelo agricola occidental, de la explotacion individual basada en la
propiedad privada de la tiera. El tipico productor agricola occidental, mediano o pequefio (los tipos 2 0
3 caracterizados en el Punto 1), es un propietario de cierta cantidad de hectéreas, con alguna
maquinaria moderna o cuasimodema, que explota su campo con ayuda de la familia y de algunos
empleados. Tiene como objetivos obtener una rentabilidad y crecer.

Por otro lado, tenemos por ejemplo al productor hopi, una tribu indigena de América del Norte,
cuyo modo de vida clasico se describe asi:

“La familia primara (un hombre, su mujer y sus hijos) es la unidad basica productora-
consumidora de los hopis. La familia vive en una casa que sus miembros han edificado, consume
todos los alimentos conseguidos con el trabajo de sus miembros, hace sus propios vestidos y fabrica
todos los instrumentos v (tiles necesarios para sus actividades productivas. La tiera donde se caza y
cuyos frutos se recogen no pertenece a nadie ... .]. La tiema de cultivo es poseida por clanes (grupos de
familias primarias vinculadas por linea matema) y asignada equitativamente a cada uno de sus
miembros que encabeza una familia primaria.” (Beals y Hoijer, 1971 [1965]: 457).

Estos dos modelos de explotacién tienen similitudes (por ejemplo, la unidad familiar como
unidad productiva) y también significativas diferencias (v.g., la propiedad de la tierra). Son esas
diferencias, debidas a factores cuiturales y sociales, la que dificultan la implementacién de proyectos
“tipo”. Por ejemplo, un proyecto de titularizacién de propiedades, que seria muy importante en un drea
con pequefios productores sin tierras, tendria menos sentido en la cultura hopi (salvo que la propiedad
fuera concedida al clan).
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(Cudles son los aspectos socioculturales mds relevantes a tener en cuenta? O mds
exactamente, ;en qué aspectos de la actividad agropecuaria y de los proyectos de desarrollo rural
afecta mds la variable sociocultural?

La respuesta a esta pregunta puede ser extremadamente compleja, debido a que en
virtualmente cada aspecto de la agricultura o de la ganaderia hay influencia de las variables
sociales y culturales. Pensemos solamente en las infinitas variantes de cria de ganado, desde la gran
ganaderia extensiva al estilo de Argentina o Brasil. o la cria intensiva tipo feed lot, a 1a ganaderia
trashumante o los pequefios rebafios de los pastores del altiplano. Eso, sin considerar los distintas
especies animales, cada una de las cuales tiene sus peculiaridades: ganado vacuno, equino, porcino,
ovino, caprino, llamas, ciervos, camellos, etc. Por otro lado, las diferencias culturales de los
ganaderos son a su vez numerosas.

Sin embargo, es posible identificar ciertos puntos criticos donde las diferencias sociales y
culturales son més significativas:

a. La unidad de decision
b. Los objetivos y la funcién de la explotacién
¢. La propiedad y el tamaiio de la explotacién

d. Los sistemas de cultivo

2.3.1.1 La unidad de decision

El tipico decisor en la actividad agro-ganadera occidental es el productor individual (con
todas las tipificaciones que hemos visio). Por productor individual entendemos también las
empresas, cuyo proceso de toma de decisiones puede ser complejo pero que finalmente se convierte
en la expresién de una dnica voluntad. Este decisor tinico, sin embargo, con jurisdiccién sobre
todos los aspectos de su campo, no es la norma en otras culturas. Asi, como vimos en la cita previa,
los hopi dejaban la propiedad y asignacién de las tierras al clan. Aln asi, la familia primaria de los
hopi es bastante parecida a la occidental, lo que tampoco es la norma. Entre los kikuyu, por
ejemplo, “[...] una explotacién nominalmente de diez hectdreas, puede dividirse en cuatro partes,
una para cada una de tres esposas, que rigen la explotacién como suya. mientras que la tierra
residual se aprovecha para una actividad ganadera conjunta.” (FAO, 1991: 12). En un caso como
éste, no estd claro a priori quién toma las decisiones de qué, cémo y cuindo producir. Cada
miembro de la familia tiene un 4mbito sobre el que decide, més reducido que una familia occidental
con las mismas diez hectireas.

2.3.1.2 Los objetivos y la funcion de la explotacion

Se supone en general que el objetivo de la explotacién agropecuaria es obtener una
rentabilidad apropiada al riesgo que se incurre. En particular, por ejemplo, en la ganaderia de cria
se busca engordar los terneros de la manera mds econémica posible, a fin de maximizar el
resultado. Estos objetivos, sin embargo, no necesariamente son universales, al menos en esa forma.
Por ejemplo, en el Africa Subsahariana el ganado es un medio de cambio y una forma de acumular
riqueza, y el objetivo de mixima eficiencia en su manejo es secundario.

A esto podemos agregar que en los casos de productores pequeifios, con o sin tierra, lo que se
privilegia en primer lugar es la seguridad alimentaria. Asi, un agricultor puede elegir diversificar
sus cultivos, aunque la escala haga que no sean rentables, y diversificar entonces el riesgo de
fracaso, en vez de aumentar la escala de una sola variedad y correr el riesgo de no tener alimentos o
bienes para vender si la cosecha falla.
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Adicionalmente, la familia rural suele tener ingresos que provienen de distintas fuentes,
algunas de ellas fuera del campo (v.g., algunos de sus miembros pueden tener un trabajo
remunerado en el pueblo o ciudad més cercano). En consecuencia, lo que a veces se intenta
maximizar es el ingreso por todas las actividades, no en particular el agricola.

La formulacién del proyecto debe tener en cuenta la multiplicidad de objetivos y la posible
prevalencia de metas diferentes a la de obtener una maxima rentabilidad, ya que la viabilidad del
proyecto depende de ello. Por ejemplo, los campesinos pueden privilegiar un determinado cultivo
que les asegura alimento para ellos y sus familias antes que otro que les genera un ingreso
monetario, quizas también porque el dinero lo ganan en actividades extra-agricolas en la ciudad.

Estos comentarios deben matizarse con dos reflexiones. La primera es que las diferencias y
visiones culturales no son inmutables. Un campesino que utiliza su ganado para obtener prestigio y
como reserva de valor podra, si aumenta la demanda de carne en la ciudad, por ejemplo, comenzar
a vender el ganado para el mercado urbano y transferir el simbolo de prestigio a los automdviles u
otros objetos.

En segundo lugar, que los objetivos explicitos de los campesinos sean diferentes a la
maximizacién del beneficio -o inclusive a su simple obtencién-, no implica que en el fondo sus
acciones no tengan esa motivacioén. Esto es, no impide que actien como si buscaran maximizar el
beneficio. Marvin Harris ha mostrado que detrds del aparentemente religioso respeto por las vacas
en la India, por ejemplo, se esconde una anélisis costo-beneficio: el animal es mis eficiente
convirtiendo alimento en leche, boiiiga, fuerza motriz que en carne. Por lo tanto, aGn si los
cdmpesinos de la India no hacen explicitamente el andlisis, actian como si lo hicieran.

2.3.1.3 Lapropiedad y el tamafnio

Ya vimos distintos tipos de productores rurales segln tuvieran o no propiedad de la tierra
que laboraban. Esas variantes, sin embargo, son tales en un sistema donde es posible, y es lo
habitual, la propiedad de la tierra. Es decir, quienes no son propietarios es porque no pueden serlo
(o. eventualmente, porque no les conviene). En otras culturas, sin embargo, lo habitual es que la
tierra no sea de quien la trabaja, sino del clan, la aldea u otra forma social. Por ejemplo,

“En las colinas de Karangede, de Java Central, ninguno de los distintos agricultores es
propietario de su explotacion ni tiene derechos permanentes sobre ella: periddicamente se le
asigna una parcela de terreno para cultivar, sin que sea necesariamente el mismo trozo o
tamario en arios sucesivos.” (FAQ, 1991: 12.

" En un caso como el del ejemplo, el tamafio y la propiedad de la tierra son variables a
considerar con mucho cuidado, tanto en el diagnéstico como en la formulacién del proyecto. Si la
tierra es de propiedad comunal, y lo asignado a cada individuo varia en cada afio por diferentes
razones, no puede hablarse de un tamafio promedio de explotacién -al menos no de manera realista-
Se dificulta también el célculo de medidas de rentabilidad, que aparte pueden no ser relevantes para
el agricultor individual. Este es un caso donde probablemente deba redefinirse el sujeto del estudio;
esto es, “la unidad pertinente serian todas las tierras de la aldea y no las parcelas individuales.”
(FAO, 1991: 12).

2.3.1.4 Los sistemas de cultivo

Si bien el sistema de cultivo mayoritario es el de un tipo de especie por parcela (aunque con
rotaciones o complementaciones varias), otras modalidades son posibles. Quizas la mds dificil de
analizar es la explotacién de huerto forestal, utilizado por ejemplo en Sri Lanka, donde se cultivan
hasta 18 especies arbéreas, y otras varias rasantes, con una densidad por hectirea muy elevada.
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Este tipo de explotacién no resiste (ni siquiera puede hacerse, en realidad) un anélisis por especie.
Sin embargo, el efecto de la explotacién conjunta Jo convierte en un sistema rentable.

En este caso. el andlisis por tipo de cultivo es irrelevante; se requiere una metodologia

distinta, lo cual implica recolectar otro tipo de datos y disefiar otro tipo de proyectos que en las
explotaciones de un sélo cultivo por parcela.

2.3.2 Los aspectos socioculturales y el ciclo del proyecto

un tratamiento cuidadoso, y no considerarlos simples agregados al estudio.

Los aspectos destacados en el punto anterior ponen de relieve que los factores socioculturales requieren

En particular, la consideracién de los aspectos socioculturales tiene relevancia en todo el

ciclo del proyecto. aunque probablemente sea critica sobre todo en la identificacion. El tipo de

influencia y el inpur que puede ofrecer el analisis socioldgico se resumen en la siguiente ilustracion
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llustracion 20
CICLO DEL PROYECTO, FACTORES SOCIOCULTURALES E INPUT SOCIOLOGICO

Etapa del Ciclo de

Aspectos Socioculturales

Input Sociolégico

Proyecto Actuantes
Preinversion: Diterentes percepciones de las | Identificacion de las necesidades més
Identificacion del necesidades y de los relevantes para la poblacion objetivo.
problema problemas.

Identificacion de la poblacion objetivo.

Preinversion:
Identificacion del
proyecto

Costumbres sobre “como hacer
las cosas”.

Actitud frente a la tecnologia
“occidental”.

Predisposicion al cambio.

Asistencia en el diagnostico y la
identificacion del proyecto, torando en
cuenta las necesidades y las variables del
ambito decisorio de los beneficiarios.

Preinversion:
Formulacion del proyecto

Voluntad de participacion.

Actitud frente a la tecnologia
“occidental”.

Predisposicion al cambio y al
aprendizaje

Disefio de mecanismos de participacion.

Estudio de la capacidad de adaptacion de
los beneficiarios. En particular, si los
valores y la estructura social favorecen o
desalientan los cambios

Preinversion: Evaluacion
del proyecto

Escala de valores de la
comunidad.

Criterios para seleccionar
proyectos.

Analisis de la sustentabilidad social del
proyecto.

Identificacion de criterios de seleccion de
proyectos compatibles con la cultura
comunitaria.

Inversion: Ejecucion del
proyecto

Voluntad de participacion.

Capacidad de organizacion y
de negociacion

Movilizacion de la comunidad, formacion
de grupos de interés.

Ayuda en el contacto con Agencias
externas a la comunidad

Operacion: Operacion del
proyecto

Voluntad de participacion

Capacidad de organizacion,
negociacion y resolucién de
conflictos.

Compromiso con el proyecto.

Canalizacion de las inquietudes.
Fortalecimiento de los grupos.

Ayuda en el contacto con Agencias
extemas a la comunidad.

Fuente: Elaboracién propia en base a FAO, 1992: 43
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En la etapa de identificacion del problema, pueden jugar las diferentes percepciones de los
técnicos y los beneficiarios acerca de cuéles son las necesidades relevantes y los problemas y sus
causas. El andlisis socioldgico deberia facilitar el cierre de esa brecha, asi como ayudar a
identificar la poblacién objetivo. Por ejemplo, si la estructura de la familia es “patriarcal”, pero son
las mujeres las que realizan los trabajos del campo mientras los hombres se emplean en puestos
rentados en el pueblo cercano o en otras explotaciones, el proyecto deberia estar dirigido a las
mujeres pero reservando un rol a los hombres, a fin de no generar resistencias por parte de éstos.

En las etapas de identificacién y formulacién del proyecto juegan las costumbres de la
comunidad objeto del mismo sobre como se hacen las cosas. Es decir, cuédl es la tecnologia
tradicional y qué tan eficiente es. Asimismo, son relevantes la actitud de la comunidad en estudio
hacia el cambio y hacia la tecnologia “occidental”, esto es, proveniente del marco cultural de la
organizacién que impulsa el proyecto.3° En efecto, como ya mencionamos en el capitulo sobre
tecnologia, la adopcién de ésta estd vinculada con la capacidad y voluntad de aceptacién de los
beneficiarios, asi como con la rentabilidad para ellos. En esta etapa, el estudio sociocultural deberia
proveer datos acerca de las actitudes mencionadas, las tradiciones tecnoldgicas y la voluntad de
aprendizaje que demuestra la comunidad.

En la evaluacién del proyecto es particularmente importante cerrar las brechas culturales
existentes entre los técnicos y los beneficiarios. Para ello conviene no s6lo explicar los indicadores
que se utilizan, sino, en lo posible, obtener la colaboracién de los beneficiarios para disefiar
algunos especificos para el proyecto. Es también clave establecer cudl es la evaluacién que ellos
hacen de sus proyectos individuales, a fin de determinar si el proyecto macro es sostenible.

Finalmente, en las etapas de ejecucion y operacion se vuelve relevante identificar la voluntad
de participacién continuada en el tiempo y el compromiso que los beneficiarios estan dispuestos a
tener con el proyecto. Suele suceder que el entusiasmo de las etapas de la preinversion eleven las
expectativas a niveles que el proyecto real no puede satisfacer; el desencanto posterior puede
enfriar notablemente la participacién y el compromiso. Lo mismo sucederia si el proyecto es
rentable en su conjunto pero no para cada beneficiario individual (o para un grupo de ellos). Aqui
la labor de los profesionales del dmbito sociolégico es relevante para la consolidacién de los grupos
que intervienen en el proyecto, para actuar de facilitador en las relaciones con las agencias externas
que van incorporandose (por ejemplo, la de financiamiento) y para canalizar las inquietudes entre
técnicos y beneficiarios.

3. El estudio sociocultural: objetivo y variables a relevar

El andlisis sociocultural a realizar dentro del analisis del proyecto debe tomar en cuenta los
temas desarrollados en este capitulo. Sin embargo, no debe limitarse a eso. En efecto, al menos en
lo referente a la tecnologia, el mercado y el drea donde se realizard el proyecto el enfoque
sociolégico aporta una visibn complementaria a las especificas de cada area (agrondmica,
comercial, geografica, bioldgica, etc.).

El andlisis socioldgico consiste en un diagndstico sociocultural del drea en estudio, los
beneficiarios, sus problemas y la génesis de los mismos, de modo de obtener: i) una identificacién
de los problemas y sus causas; ii) posibles alternativas de soluci6n,”’ iii) cuiles son las
restricciones y las potencialidades del proyecto propuesto y iv) las posibilidades de obtener la
participacion de los beneficiarios y por qué mecanismos.

3 Llamamos tecnologfa “occidental” a la tecnologia que aporta el proyecto, en contraposicién con la tecnologia local. En algunos

casos, cuando hay diferencias étnicas o culturales, probablemente sea tecnologia de Occidente; en otros, es la tecnologia urbana o
“moderna”.
Alin cuando ya haya un proyecto definido en su mayor parte, la visién sociolégica aportard elementos para mejorar su definicion.
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El estudio deberia constar de al menos cuatro temas principales:*

a. Contexto socioecondmico v cultural del drea de influencia del proyecto: aqui deberia
establecerse cudl es la organizacidn social del drea, cémo se ha llegado a ella a través
del tiempo y las tendencias que se observan:

i.

il.

Origenes histdricos de los actuales sistemas agrarios predominantes.

Caracterizacion demogréfica del 4rea, y tendencias: mortalidad, natalidad,
nupcialidad, estructura por sexo y edad, niveles de educacion, etc.

iil. Pautas de colonizacién del drea. Distribucién del uso del suelo en predios

v,

V.

Vi.

privados (si los hay), dreas comunales de cultivo o pastoreo, terrenos virgenes,
etc.

Estratificacién social.
Tipos de propiedad de la tierra.

Principales actores: relaciones entre ellos y poder relativo. V.g., todos los
identificados en el punto 1.1. de este capitulo mas ONGs, cooperativas,
Agencias gubernamentales. iglesias, etc.

vii. Acceso y barreras a los principales servicios y dreas cercanas vinculadas.

b. Sistemas de produccion en el drea del proyecto: Aqui se caracterizardn, desde el punto
de vista soctocultural, los sistemas imperantes para la actividad agricola, ganadera.
forestal, comercial, etc.:

i.

il.

1ii.

1v.

Vi.

Determinacion del drea de influencia econémica del proyecto.
Disponibilidad de tierra y detalle de su uso, por sistema y tipo de produccién.

Agricultura: tipo de cultivos, extensién, sistema empleado, rotacion utilizada,
rindes, canales de comercializacién, subproductos, tecnologia, quiénes realizan
las tareas (hombres, mujeres, los propios campesinos o trabajadores contratados,
etc.).

Ganaderia: tipo de ganaderia, rol de la misma en el sistema agrario (como
alternativa, actividad principal, como reserva de valor, etc.), razas, tipo de
sistema de produccién (extensiva, intensiva), productividad, canales de
comercializacién, productos y subproductos (carne, cuero, leche, lana, quesos,
etc.).

. Otras actividades generadoras de ingresos, tanto en el sistema agrario (pesca,

recoleccién) como fuera del mismo (empleos rentados en otras actividades
agricolas o no).

Distribucién de los recursos, en especial el trabajo, entre las distintas
actividades dentro y fuera de la zona del proyecto.

c. Caracterizacion de la unidad productiva tipica: Aqui se describird, con ayuda de
modelos de la actividad agricola®), la forma de produccién y su interaccién con la
actividad extra-agricola y de la familia (si justifica).

32 Esta seccién se basa en FAO, 1992: 93.
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i. Objetivos y estrategias de los campesinos, segin el tipo de produccién, sisterna
productivo y tipo de unidad productiva.

it. Recursos disponibles por tipo de unidad productiva (tierra, trabajo, maquinarias y
equipo, crédito, etc.).

iti. Caracteristicas de los diferentes tipos de unidades productivas: recursos,
tecnologia, quiénes trabajan, tipo de produccién.

iv. Razones de las diferencias entre tipos de unidades.

. ., . 4 . ., ey
v. Caracterizacion de los hogares tlpo3 , y estratificacién: composicién por sexo,
edad, recursos, tipo de actividad, etc.

vi. Causas de desigualdades econémicas y de status social entre los distintos tipos de
hogares y unidades productivas.

vii. Problemas percibidos y prioridades por tipo de unidad econdmica y hogar.

La recoleccién de datos para completar este estudio se hace con métodos que trataremos mads
adelante.

3 La diferenciacién entre unidad productiva y hogar se hace més relevante a medida que los beneficiarios de! proyecto son mis

desarrollados econémicamente. En los estratos més cercanos a la subsistencia, el hogar y la unidad productiva son lo mismo; en el
otro extremo, los grandes productores pueden independizar su establecimiento agricola de las necesidades e ingresos de sus familias.
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Capitulo VI
Identificacion del proyecto

1. Larelaciéon proyecto-problema-
diagnéstico: importancia de su correcto
planteo

1.1 El proceso de definicion del proyecto

El proceso de identificacién y formulacidon del proyecto
consiste, en Gltima instancia, en dar respuesta y establecer la relacién
entre estas dos preguntas:

¢ Cuél es el Proyecto?

(Cuil es el Problema?

Estas pregunta sor muy poderosas, pues nos obligan a
preguntarnos acerca de:

a. qué busca el proyecto (sus objetivos)

b. por qué persigue esos objetivos (la justificacién del
proyecto} y, por lo tanto,

c. el problema a resolver.
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El proceso de identificacién y formulacién del proyecto puede entonces separarse en dos
partes, orientadas a responder las preguntas mencionadas.

La primera parte consiste en definir, de la mejor manera posible, la relacién problema-
proyecto.”” El proyecto debe estar l6gicamente unido al problema a solucionar por un “hilo
conductor” que lleve de uno a otro de manera convincente. Un observador externo al proceso de
andlisis (observador que en la realidad existe, y que normalmente es quien debe decidir acerca del
proyecto) debe poder leer la descripcion del problema, luego la del proyecto y estar de acuerdo en
que el proyecto propuesto *‘cae por su propio peso’: éste es una consecuencia técnica y légicamente
plausible del problema identificado. Lo que resta en el proceso de evaluacién, alcanzado ese primer
convencimiento, es ser igualmente convincente acerca de la conveniencia econdmica del proyecto.

A su vez, el problema surge de un estudio de la situacién actual. Es decir, debemos realizar
un diagnéstico de la misma, a fin de establecer qué sucede hoy en la zona bajo estudio. Asi, la
segunda parte de la formulacién y la evaluacién del proyecto consiste en definir, de la mejor
manera posible, la relacién diagndstico-problema.

El problema que intentaremos solucionar con un proyecto surge solo de una observacion
cuidadosa de la realidad; si lo definimos “desde afuera” corremos el riesgo de hacer una
identificacién (total o parcialmente) incorrecta que viciard de irrealidad todo el ciclo de vida.™

De aqui la importancia del diagnéstico: lejos de ser un simple estudio previo, es una
herramienta imprescindible para establecer qué problema es el objetivo del proyecto e iniciar con
esto todo el ciclo de vida del mismo.

Ejemplo 19
¢(CUAL ES EL PROYECTO?

- ¢ Cudl es el proyecto?- pregunta un evaluador.

- Bueno -responden los técnicos de la Direccion de Agricultura— queremos incentivar a los
campesinos de N** a que compren tractores.

- (Y para qué querrian tractores?
- El sistema de arado con bueyes es muy primitivo. Si araran con tractores, lo hanian mas

répido y mas profundo, lo cual ayudaria a remover el suelo y a lograr una mejor siembra, lo cual
ayudaria a que aumente la productividad de cada predio.

- Entonces, el proyecto es “aumentar la productividad”, no “comprar traclores”. En ese caso,
convendria evaluar qué altemativas existen, aparte de los tractores, para aumentar la productividad.
¢ Por qué los campesinos no han comprado tractores por su cuenta? Nadie se los prohibe.

- No, pero probablemente esté fuera de su alcance.

- Entonces, deberiamos determinar cuél es el problema que desalienta la compra de tractores,
y, mas aun, cual es el problema que hace que la productividad de esa zona sea baja. ;Se debera
realmente a la tecnologia? ;O no tendra las condiciones ecoldgicas adecuadas? En todo caso, antes
de definir el proyecto debemos establecer el problema, y luego aquél aparecera naturaimente.

3 La secuencia l6gica es i) realizar un diagndstico, ii) identificar pr lemas, iii) establecer proyectos alternativos para solucionarlos.

Sin embargo, en el texto seguimos el camino inverso debido a que muchas veces primero aparece el “proyecto” y en el proceso de
justificarlo debemos ascender hacia el problema y hacia el disefio de un diagnéstico para determinarlo.

Es en este punto donde se advierte la importancia que adquiere la participacion de los beneficiarios: cudl es el diagndstico mids
“acertado”, y por ende cudl es la definicién “correcta” del problema y del proyecto, ¢la de los técnicos, la del duefio, la de los
beneficiarios? Si bien en los capitulos precedentes abordamos el tema, conviene recordar que el disefio de la actividad “diagnéstico”
debe incluir un relevamiento de la opinidn de los beneficiarios y otros habitantes del 4rea del proyecto. Desarrollamos un poco mds
este tema en el punto X.
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1.2 Inconvenientes en el proceso de definicién del proyecto y
causas mas comunes

Si bien un proyecto de desarrolio rural puede tener problemas que afecten su eficiencia y
eficacia en todas las etapas de su ciclo de vida, las deficiencias que tienen un impacto mas critico
ocurren en general durante el proceso de definicién del proyecto.

En efecto, una mala identificacién del proyecto impedira que éste no alcance los objetivos
deseados. De nada valdria evaluar y ejecutar con eficiencia y con todas las “reglas del arte” un
proyecto de educacion que busque aumentar el desarrollo de una region rural, si el problema esti
mal identificado y la situacion de subdesarrollo no se origina en deficiencias en el aspecto
educativo. Asimismo, un mal diagnéstico llevard a una identificacién errénea de cudles son los
problemas principales, por mds que se apliquen correctamente las técnicas de identificacién de
problemas.

Las deficiencias mds habituales en el proceso de diagnéstico, identificacién del problema e
identificacion del proyecto se describen a continuacién.

1.2.1 Empleo de técnicas inadecuadas para la recoleccién de datos

La evaluacién de proyectos tiene vinculacién con la accién politica, por lo que sus tiempos
no pueden ser los de los estudios académicos. Eso lleva a privilegiar el uso de técnicas que
permitan una ripida caracterizacién de la situacién sobre la que se va a intervenir, y también
motiva que el proyecto se formule y evalie lo mas rapido posible”’.

Una consecuencia negativa de esta premura es que los evaluadores tienen poco tiempo para
“perder” en el diagnéstico e identificacién del problema. Esto lleva no sélo al uso de técnicas
“répidas” - algunas de las cuales mencionamos en el Capitulo V, y otras que describimos mas
adelante - sino que incentiva los relevamientos “sucios” (Chambers, 1995): los investigadores -
muchas veces extranjeros y “ajenos”, en términos de que pertenecen a otra cultura” - tienen dos o
tres dias para recorrer la zona bajo estudio e interiorizarse de su problemética, a fin de identificar
proyectos potencialmente viables. El escaso tiempo lleva a que se recorran las zonas mas
accesibles, lo cual tiende a sesgar la recoleccién de informacién, y por lo tanto el diagnéstico y la
identificacién del problema, en contra de: :

a. los mis pobres, pues tienden a vivir en zonas mas alejadas, con accesos mas dificiles y
mas costosas - en tiempo - para visitar

b. las mujeres, pues se tiende a consultar a los hombres,

¢. los que no son usuarios de los programas de asistencia u otras formas de extensién
servicios - aunque estén en la poblacién objetivo - pues se suelen utilizar los mismos el
servicio como forma de acceso,

d. las zonas ya visitadas y con proyectos, olviddndose de las que no los tienen,

En consecuencia,

“La prosperidad de que goza un agricultor luego de la cosecha, en un proyecto aledaiio a un
camino principal que pasa cerca de una ciudad capital, puede falsear la apreciacién de toda
una procesion de funcionarios influyentes y extranjeros. La desesperacion de una viuda pobre
que padece hambre y enfermedades durante la estacién lluviosa, en un drea remota e
inaccesible, puede pasar desapercibida para cualquiera que viva fuera de la comunidad de esa
mujer.” (Chalmers, 1995: 592)

7 Muchas veces, la premura de los tiempos politicos hace que el proyecto no se evalie.
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La *“suciedad™ no es privativa de los métodos rdpidos. También hay métodos “sucios y
lentos™, donde los analistas se involucran en forma la excesiva con el trabajo de campo, lo que
atenta contra una visién objetiva del problema y la ingente cantidad de datos relevados demora su
andlisis y la aplicacién de los mismos.

“[...] el trabajo de campo del antropdlogo social se publica 10 afios mds tarde de haberse
realizado (o nunca); la encuesta masiva [del sociélogo o del economista] requiere afios para
su procesamiento (o nunca se procesa).” (Chambers, 1995: 593).

1.2.2 Preconceptos en los evaluadores (l): identificacion de relaciones
causales erroneas

El disefiador y evaluador de proyectos acarrea necesariamente sus propios valores culturales
y sus reglas de comportamiento. Esta caracteristica introduce un sesgo en el andlisis que puede
constituirse en una fuente de fracasos. Las deficiencias derivadas de este sesgo son de dos tipos.

La primera es el llamado *“etnocentrismo del evaluador” (que vimos en su variante
tecnologica): la tendencia a considerar los problemas y los proyectos a la luz de la propia cultura,
sin tomar en cuenta las caracteristicas locales. El etnocentrismo se ve agravado porque i) los
proyectos tipicos de desarrollo rural se realizan en dreas donde la poblacién se encuentra alejada de
los patrones culturales de una sociedad de mercado moderna; ii) se potencia con la “brecha
tecnocrdtica’™ la (supuesta) superioridad de las técnicas “modernas y occidentales” frente a los
conocimientos locales:

“Los investigadores, especialmente los forasteros experimentados que ya “lo saben todo”, no
escuchan. Prefieren hablar y ensefiar en lugar de aprender, y refuerzan las percepciones
erréneas y los prejuicios al proyectar sus propias ideas y seleccionar sus propios
significados.” (Chambers, 1995: 592).

Estos sesgos se compensan en parte con la mayor participacion de los beneficiarios, tal como
tratamos en el Capitulo V.

La segunda deficiencia que genera el etnocentrismo, y que nos interesa ampliar aqui, es que
lleva a trabajar con preconceptos. El primer preconcepto es presuponer que ya se conoce cudl es el
problema y, por lo tanto. sus causas. La idea de que “los campesinos no aceptan la tecnologia
debido a sus valores ‘tradicionales’” es un ejemplo de ello.

Este preconcepto se origina tanto en el etnocentrismo como en los sesgos profesionales de
cada disciplina (los ingenieros ven los problemas en términos de deficiencias de infraestructura, los
economistas, en términos de falta de incentivos, y asi con las otras profesiones). La cita que
hicimos en el Capitulo V, sobre la induccién del cultivo de arroz en la zona inundable del Nilo, en
el Sudan meridional. es ilustrativa. Vale la pena repetir una parte:

“Si los planificadores se hubiesen centrado menos en sus conceptos agrotécnicos, y hubiesen
hecho un esfuerzo para comprender las prioridades de la poblacion en el aprovechamiento de
la tierra y la modalidad de su régimen alimentario bdsico, se hubiera proyectado la
piscicultura para incorporarla como importante actividad del plan. Podria asi haber surgido
un sistema mutuamente aceptable de pescado/arroz, en lugar de la recnologia extranjera 'y no
deseada del monocultivo, impuesta por los planificadores.” (FAO, 1994: 15).
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1.2.3 Preconceptos en los evaluadores (ll): “el proyecto ya esta definido”

A pesar de lo obvio de la idea de que el proyecto debe estar claramente vinculado a un problema a
resolver. en la préctica muchos evaluadores no se cuestionan acerca de la justificacion del proyecto que
deben evaluar. En particular, cuando a la oficina de evaluacion de una organizacién (gubernamental o no) le
“cae” un proyecto definido en otra oficina o en otro Ministerio para ser evaluado, es bastante comtn que los
evaluadores se lancen con rapidez a identificar costos y beneficios sin detenerse a preguntarse acerca de la
pertinencia del proyecto respecto del problema detectado. De alguna manera, se da por sentado que el
provecto ha sido correctamente identificado y que es una alternativa “‘obvia” de solucion del problema.”®

Ejemplo 20
“EL PROYECTO YA ESTA DEFINIDO, Y SOLO RESTA EVALUARLO”

El Departamento de Andlisis de Proyectos (DAP) del Ministerio de Agricultura recibio de la
Direccién de Inversiones y Desamollo (DID) del mismo Ministerio un proyecto de desarrolio ganadero,
cuyo objetivo era hacer mas eficiente el pastoreo tradicional trashumante de fas zonas aridas del
noroeste de Z**. El proyecto consistia basicamente en un desarrollo hidraulico: la construccién de
canales para ampliar la red de aguadas, disminuir el trayecto que debian caminar los animales durante
la estacion seca y lograr un aumento de peso méas rapido y menos costoso, asi como cierta
sedentarizacion.

Los evaluadores del DAP comenzaron su trabajo, identificando costos y beneficios,
valorandolos y realizando las tareas habituales de la evaluacién. Fue sélo cuando empezaron a percibir
que los “nimeros no cemaban” que alguien se pregunté cudl era ‘realmente” el proyecto y como se
relacionaba con el problema. A lo cual otro evaluador se percaté de que tampoco podian responder a
la pregunta de cudl era el problema.

Una rapida investigacion les pemitié determinar que el problema de engorde de los animales
no se debia tanto a la falta de agua o a la trashumancia como a deficiencias vitaminicas y caloricas en
los pastos; que la sola irrigacién no solucionaria. Ademas, el tipo de canal previsto dificultaria el traslado
de los rebarios, generando un uso més intensivo de ciertas zonas de pastura, el cual era insostenible
en el tiempo. La DAP devolvio el proyecto a la DID, para que respondiera esas preguntas.

Entre las razones por las cuales se descuida plantear adecuadamente la relacién problema-proyecto y
definir con justeza los términos de la misma se encuentran las siguientes:

a. Semdnticas: el inconveniente basico surge con el diferente significado que asignan al concepto de
“proyecto” los distintos expertos y actores vinculados con el mismo. Asi, para los ingenieros
“proyecto” es casi sinénimo de “‘construccién”; para los arquitectos significa “disefio™; los
agrénomos piensan en “‘introduccién de tecnologia” y en las ciencias sociales, principalmente en
educacién, lo asemejan con ‘“‘desarrollo de habilidades” o “fortalecimiento de instituciones o
grupos”.*® Estas diferencias semanticas no son superficiales, porque de alguna forma condicionan
la manera en que cada experto mira la realidad e identifica en ella problemas. Asi, ante una
situacién de subdesarrollo rural la primera reaccién de un ingeniero serd atribuirla a una falta de
infraestructura; la de un agrénomo, al uso de tecnologia inadecuada; la de un economista, a una
falla de mercado; y la de un trabajador social, a que las habilidades individuales tienen barreras
para desarrollarse adecuadamente. Estos sesgos pueden afectar el analisis de tal manera que la

38
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Lo cual, “obviamente”, no siempre es asf.

Sin mencionar a los economistas, para quienes un proyecto es bdsicamente un flujo de fondos, negativos al principio y positivos
después (esto, en un buen proyecto): “;Por qué un estudiante de MBA [Master en Business Administration} que ha aprendido acerca
del descuento de flujo de fondos es como un bebé con un martillo? Respuesta: Porque para un bebé con un martillo todo parece un
clavo?” (Brealey, R. y Myers, S., 1991: 243)
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respuesta “obvia” no es cuestionada (porque se parte de la idea de que el problema “ya estd
identificado’™).

. Institucionales: La forma en que se desarrolla el ciclo de vida del proyecto en muchos

proyectos de desarrollo rural, y en particular la preinversion, oculta la importancia de la
relacién problema-proyecto. En efecto, muchas veces la primera identificacion del
problema la realizan expertos extranjeros, con informacién superficial y deficiente de las
condiciones locales, y predispuestos a recomendar soluciones tecnoldgicas ya probadas.
La formulacion del proyecto suele hacerla otro experto o grupo de expertos, sin contacto
con el anterior més que con los informes de misién. Asimismo, como en el Ejemplo 1, los
organismos locales que formulan y evaldan el proyecto suelen ser distintos, compuestos
por funcionarios de distinta formacién profesional (v.g., ingenieros en el primer caso,
economistas en el segundo) y en general con poca variedad de profesiones dentro de cada
organismo (en el Ministerio de Agricultura y Ganaderia son mayoritariamente
agréonomos, en Economia, economistas. Otras profesiones son minoritarias y s6lo de
apoyo). Estas situaciones complican las diferencias seménticas sefialadas antes.

. Politicas: Estas causas son una variante de las institucionales, y se refieren a las relaciones de

poder establecidas entre los distintos actores de un proyecto. Asi, un proyecto de desarrollo rural
financiado con fondos de agencias internacionales de cooperacion tenderd a identificar problemas
de determinado tipo, que son los que mds interesan a la Agencia. La solucion propuesta estara
también influenciada por los intereses de la Agencia.

En otros casos, si uno de los impulsores del proyecto (una agencia de cooperacioén o de
financiamiento. una empresa privada, un organismo publico) estd promoviendo
determinado tipo de tecnologia (supongamos, un sistema de ganaderia intensiva con
pasturas) va a existir una tendencia muy fuerte a que el proyecto sea definido en funcién
de esa tecnologia, sin profundizar la pertinencia de la misma para el problema que se
identificé.

El diagndstico: orientacion, objetivos, herramientas,
variables a relevar

2.1 Objetivos y etapas del diagnéstico

El diagnéstico tiene el objetivo principal. en palabras de la FAO, de “desarrollar una

interpretacion del proceso de cambio social. tecnolégico y econémico en una regién determinada
como base para diseflar un conjunto sistematico de acciones dirigidas a un desarrollo agropecuario
acelerado, el aumento del ingreso de los grupos objetivo y asegurar la obtencién de beneficios
sustentables.” (FAQ, 1992: 63). Esto es, debe proveer informacién adecuada y oportuna para:
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a. Establecer cudl es el problema o los problemas principales que enfrenta en la actualidad

el drea en estudio; focalizdndose en particular en las relaciones entre la situacién a nivel
de productor rural y la situacién del drea en la cual éstos actian.

. Establecer la causas y efectos de los problemas identificados. Esto permite dirigir el

andlisis hacia aquellas causas que pueden resolverse mediante soluciones técnicamente
factibles.

. Identificar las medidas optimizantes de la situacion actual, esto es, de qué manera puede

mejorarse la situacion presente.
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d. Proveciar la actual situacién optimizada sin el proyecto, para establecer qué sucederia si
el mismo no se hace (y. por diferencia, para identificar los beneficios y costos atribuibles
especificamente al proyecto).

Adicionalmente, el diagndstico permite identificar los margenes de confiabilidad del estudio:
cuanto mas pobre es un diagnéstico (por falta de datos, dificultades técnicas, etc.), mas limitado es
el estudio del proyecto. En consecuencia. un buen diagnéstico es la piedra basal de todo el edificio
analitico de formulacién y definicién del proyecto.”’

llustraclén 21
RELACION DIAGNOSTICO-PROBLEMA-SITUACION CON Y SIN PROYECTO

! DIAGNOSTICO
I
v
permite la
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\ con proyecto I OPTIMIZADA

[}
]I |
1

|
de la comparacion surgen

v

BENEFICIOS Y COSTOS
ATRIBUIBLES AL PROYECTO

Fuente: elaboracion propia

El proceso del diagndstico comprende los siguientes pasos:

a. Zonificacidn, o la determinacion de las dreas relevantes para el estudio y el proyecto
b. Enfoque, o la determinacién del marco de andlisis y de la estrategia del estudio

C. Recoleccion de los datos, utilizando técnicas apropiadas al caso rural y a la poblacién
objetivo.

¥ No debemos ofvidar, si embargo, que 1anto ef proceso de formulacién-evaluacién como, en la formulacién, las actividades bésicas
de diagndstico, identificacion y caracterizacion del problema e identificacion y caracterizacion del proyecto son un esquema
anglftico mds que una secuencia de tareas: en la prictica, los pasos posteriores permiten revisar [0 hecho anteriormente. Asf, el
diagnéstico lleva al problema y éste al proyecto, pero la evaluacion del mismo puede ayudar a redefinir el problema y a revisar -y
eventualmente rehacer- €] diagnéstico, 1o cual a su vez volverd a influir en la formulacién del proyecio.
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d. Andlisis de los datos, dirigido a identificar los problemas a solucionar o las
oportunidades a establecer.

2.2. Zonificacion: definicion de las areas relevantes
Las dreas relevantes que deben definirse son tres:

a. Area bajo estudio: es el drea que serd objeto tanto del diagndstico como -al menos en
parte- del proyecto.

b. Area afectada por el problema: Es el espacio fisico en el que se registran condiciones
de subdesarrollo rural y sobre la cual se identificardn causas especificas que pueden
ser objeto del proyecto.

c. Area de influencia del proyecto: Es el drea que va a ser afectada por el proyecto, de
manera directa o indirecta. Se conoce también como la macrolocalizaciéon del
proyecto. Se puede dividir en dos subdreas:

i. Area de influencia general: es aquella que serd influida por el proyecto, a pesar de
que no se realice ninguna accién directa sobre la misma.

ii. Area de influencia especifica: es el entorno directo del proyecto. En esta drea los
efectos son significativos, tanto en términos de costos como de beneficios. La
definicién de esta drea se conoce como la microlocalizacién del proyecto.

Estas tres areas no necesariamente coinciden de manera total, aunque obviamente la
superposicién aumenta cuando el proceso de diagndstico e identificacién del problema y del
proyecto es mas prolijo. La falta de superposicién se debe a que las variables que influyen en la
definicién de cada 4rea no son las mismas en cada caso.

El 4rea bajo estudio se define en funci6n de las siguientes variables:

a. Jurisdiccion politica: se suele tomar como 4rea a estudiar una jurisdicciéon que
presenta determinados sintomas de subdesarrollo rural: bajo rendimiento en las
cosechas, poblacién rural dispersa, emigracién rural, etc. Del diagnéstico surgird si
toda la jurisdiccidn o sélo parte de ella estard en la macrolocalizacién del proyecto.

b. Homogeneidad agro-ecoldgica: Se puede seleccionar también para objeto del
diagndstico un drea que comparte caracteristicas similares en cuanto a suelos, lluvias,
orografia. tipo de cultivo y variables similares, y que presenta deficiencias en su
desarrollo. Asi, por ejemplo, se puede hacer el diagndstico de la cuenca de un rio, de
la zona maicera, etc.

c. Sistemas de produccion: Finalmente, puede circunscribirse el estudio a un area donde
predomina un determinado sistema de produccidn rural, v.g., agricultura de secano,
riego por canales, ganaderia némade, etc.

Un concepto abarcativo de las tres variables arriba descriptas, que permite definir también el
area bajo estudio es el de sistema agrario: la integracién de una zona agro-ecoldgica, uno o varios
sistemas de produccién, tipos de cultivo, patrones de tenencia de la tierra, caracteristicas socio-
demogréficas de los campesinos, y variables similares. Un sistema agrario es la resultante del juego
de fuerzas histdricas, econdmicas, tecnoldgicas y socia’es sobre un drea determinada.

El drea afectada por el problema se define en funcidn de las siguientes variables:

a. Jurisdiccion politica: tal como se defini6 anteriormente.
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b. Incidencia de los indicadores: se incluyen todos los lugares donde los indicadores del
problema adquieren valores considerados no satisfactorios.

El drea de influencia del proyecto se determina en funcién de las siguientes variables:

a. Caracteristicas productivas de las tierras y condiciones ecologicas. Estas condiciones
condicionan el tipo de actividad agricola y/o pecuaria a realizar, y las técnicas
productivas aplicables. Esto es, influyen en la oferta que generaré el proyecto.

b. Condiciones de mercado: existe una fuerte relacion entre el tipo de mercado a atender
y el tamafio del proyecto, el cual a su vez determina el area de influencia. Las
condiciones de mercado estan a su vez relacionadas con los canales de distribucion de
la produccion, la infraestructura de caminos, etc. Influyen basicamente en la demanda
del proyecto.

c. Naturaleza del problema: las caracteristicas del problema a solucionar condicionan las
respuestas técnicas y tecnoldgicas. Estas estdn condicionadas a su vez por el drea
agricola util, esto es, el total de tierras arables de una determinada jurisdiccién
politica, o drea objeto del proyecto.

En consecuencia, el drea de influencia del proyecto serd el resultado de las posibilidades
productivas de la region, la oferta potencial generada por el proyecto, la demanda identificada, y las
posibilidades de acceder en términos econémicamente rentables a los mercados. La interaccion de
las variables es como sigue: el tamafio del proyecto dependera de la demanda que busca satisfacer y
de las condiciones tecnoldgicas y agroecoldgicas que definen su oferta. A su vez, el tamafio
condiciona el 4rea de influencia.

En efecto, el drea de influencia del proyecto depende fundamentalmente de su escala. Si la
dimension del mismo es importante puede tener un efecto significativo sobre la region en la que se
encuentra emplazado pero a través de su efecto sobre las condiciones de funcionamiento del
mercado podrd afectar a otros productores de otras regiones. En algunos casos si el proyecto tiene
una dimensién importante para la economia del pais podria afectar los valores nacionales del
salario, el tipo de cambio, etc.*’.

Un ejemplo de este tipo de ejemplo se verificd en los grandes proyectos de desarrollo rural
desarrollados en los paises asidticos durante las décadas del 60 y 70. En estos casos algunos paises
pasaron a ser autosuficientes en alimentos o a reducir significativamente las importaciones de
alimentos, los cambios producidos por los proyectos afectaron al pais en su conjunto y en algunos
casos también a los paises vecinos, ya que participan de los mercados regionales de alimentos.

De lo dicho se desprende que del diagndstico puede resultar un proyecto que no “solucionara
todo el atraso rural” o un proyecto que “no serd tan grande como sea posible”. Esto significa que se
podra definir un 4rea, menor que el drea donde se registra el problema, bajo el criterio de que no
resulta conveniente abarcar toda el 4rea con un solo proyecto y que serd necesario emprender otro
proyecto para el resto del drea. Hay, en consecuencia, un tamafio 6ptimo para el proyecto, de modo
que la solucién relevante para una de las 4reas del proyecto puede no ser relevante para el conjunto.

4 Siel proyecto tiene un efecto significativo sobre el producto y/o la balanza comercial del pafs el método desarrollado en la gufa

requiere de la incorporacién de factores adicionales en el andlisis. La metodologfa desarrollada supone, como sustento del andlisis,
que los cambios son marginales -se realiza un andlisis de equilibrio parcial-. Cuando el proyecto afecta los valores de las principales
variables econdémicas se hace necesario considerar un anilisis de equilibrio general para evitar la sub o sobre valoracién de los

costos y beneficios sociales del proyecto.
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) ilustracién 22
AREAS RELEVANTES
Area bajo estudio
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El 4rea de influencia del proyecto estd constituida por:

a.

2.3

Las dreas de produccion agropecuaria: son las superficies destinadas a la produccién
que incluyen tanto los productos destinados al proyecto como aquellos destinados al
autoconsumo.

Las dreas de apoyo a la produccién, por ejemplo las superficies destinadas a las obras
civiles relacionadas con el riego, transporte, etc.

. Las dreas de acopio de los productos generados por el proyecto (v.g., silos, galpones,

dreas de secado de cereales, etc.).

Las dreas de procesamiento, donde se industrializan los productos agricolas y

pecuarios relacionados con el proyecto de desarrollo (plantas clasificadoras de frutas,
. ’ ’ 2

molinos, frigorificos, ete.).

. Las dreas de transporte de dichos productos.

Las dreas urbanas y semiurbanas vinculadas al proyecio, como mercados, lugares de
habitacién de productores y trabajadores y lugares de procesamiento y transporte de
los productos.

Las dreas de influencia de mercado, que son aquellos territorios alcanzados por los
efectos de los proyectos aunque no se relacionen directamente con ¢llos.

Enfoque: explicitacion del marco de andlisis

2.3.1 Datos versus informacion

El diagnéstico implica la recoleccidon y el andlisis de datos de la realidad. Sin embargo, los
datos no son la informacién tal como se obtiene: los datos son construidos por €l investigador. Esto
significa que una informacién se transforma en dato porque hay una teoria que seiiala la

4 En «rminos generales la supetficie destinada a procesamiento es refativamente menor dentro de la superficie que ocupa el proyecto.
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importancia de esa informacién para analizar una situacién dada. Por ejemplo, la teoria econémica
destaca la importancia de los precios de los cultivos en las decisiones de los agricultores de plantar
mds o menos hectdreas. En consecuencia, en el diagnostico de una zona rural importara establecer
cudles son los precios relevantes para los productores. Pero esto es asi s6lo porque una teoria
especifica la funcién que cumplen los precios.

En efecto, el diagndstico no deberia encararse como una biisqueda ingenua de informacion.
Sin embargo, es comin que muchos estudios se realicen sin una adecuada planificacién, es decir, se
comience la recoleccién de datos sin tener una idea previa de los que se estd buscando. Esa
aproximacion ingenua al tema sélo produce acumulacion de costos, distraccién de los analistas, y
desperdicio de tiempo, y, sobre todo, errores en la apreciacién de los problemas.

Por otro lado, dado que las situaciones de subdesarrollo rural son el resultado de la
interaccién de numerosos factores que caen en el dmbito de estudio de distintas disciplinas, el
disefio del diagnéstico debe incorporar a analistas de cada una de ellas. Uno de los resultados més
interesantes que surgen cuando los proyectos son analizados por diferentes analistas es que cada
conjunto de profesionales privilegia diferentes aspectos de la realidad. Esto permite una
comprensién mis acabada del problema.

2.3.2 Marco de analisis

El marco de anilisis es el conjunto de conceptos tedricos que guian la investigacién. Su
definicién implica, entre otras cosas, establecer un conjunto de supuestos e hipdtesis de partida que
deberdn ser corroboradas o desechadas luego de la investigacién y definir operativamente los
conceptos a utilizar.

Por ejemplo, la consideracién de los factores socioculturales surge de una toma de posicién
respecto a su importancia en el desarrollo rural. Si consideriramos que su influencia no es
relevante, y que un enfoque centrado en el productor individual y en el objetivo de maximizar el
beneficio es suficientemente representativo de los agricultores de la zona en estudio, las variables
socioculturales no tendrian cabida en el anélisis, y por lo tanto no recolectariamos datos acerca de
ellas. Si, por el contrario, consideramos relevante al entorno sociocultural, politico e institucional
en la problemitica del desarrollo rural, entonces deberemos recolectar datos sobre el mismo.

La importancia de definir un marco de anlisis radica en que ofrece las pautas para c6mo
encarar la compleja realidad a estudiar, al permitirnos:

i. fijar los limites del estudio, representados en los objetivos del trabajo,

ii. identificar el tipo de dato a recoger, pues debemos recordar que, como dijimos antes,
*“es la hipdtesis la que facilita el vinculo entre el problema y el acopio de datos y las
fases del andlisis de la investigacién” (FAO, 1994: 35),

iii. utilizar los conceptos para interpretar lo que se recolecta en el campo; por ejemplo,
por qué los campesinos aplican determinada técnica y no otra es una decisién que
puede tener una explicacién econdémica en términos de costo-beneficio, tecnoldgica en
términos de conocimiento o acceso a la tecnologia, agronémica en cuanto a la
adaptabilidad de la técnica a los cultivos tipicos, etc.

Este manual provee un marco conceptual, pues permite encarar el diagnéstico de una
situacién de subdesarrollo rural desde la éptica de la identificacién de las medidas para salir de ella
y sus respectivos costos y beneficios. Por eso no abundaremos en este tema, al cual todo el manual
contribuye. Sin embargo, y aparte de remarcar la importancia de tener claro un marco de andlisis
antes de comenzar con la tarea de andlisis, conviene también destacar otros puntos a tener en
cuenta:
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a. La conveniencia de un marco conceptual multidisciplinario: por las caracteristicas del
problema de desarrollo rural (basicamente, la multitud de factores que lo afectan), su
comprension requiere el concurso de distintas disciplinas. Justamente, la ventaja del
enfoque de la evaluacién de proyectos es que provee un marco general donde pueden
confluir -con un lenguaje comiin- distintos enfoques disciplinarios.

b. La conveniencia de la adaptacién o la critica de la aplicacion de los conceptos
bdsicos: cada realidad a analizar tiene sus peculiaridades. En particular, la variable
cultural y étnica agrega caracteristicas que hacen que los modelos de funcionamiento y
andlisis de las explotaciones rurales no sean aplicables universalmente. Esto es,
determinados conceptos (como el de propiedad, beneficio, tamafio de la explotacidn,
recurso productivo, etc.) pueden tener una aplicabilidad distinta en distintas culturas.
A modo de ejemplo, en aquellas regiones donde la tribu o la comunidad son las
propietarias de la tierra, y cada agricultor individual es sélo un “arrendatario”, la idea
de propiedad, o la forma en que se toman las decisiones varian respecto a la granja
occidental tipica. Estas peculiaridades deben tomarse en cuenta en el analisis®.

2.3.3 Unidad de analisis

El analisis de los proyectos de desarrollo rural debe hacerse en dos niveles: el nivel macro,
donde se toma en consideracién toda la zona bajo estudio; y el nivel micro, que se focaliza en el
productor individual.

El estudio del primer nivel es realizado para la unidad operativa responsable del proyecto
(autoridades locales, nacionales, organismos internacionales, organizaciones no gubernamentales).
El de segundo nivel se coloca en la optica del actor individual del proyecto, el beneficiario. Como
ya mencionamos, esta dialéctica es clave para este tipo de proyectos, pues existe en ellos una
relacién de condicionalidad: para que el proyecto macro sea viable debe serlo el proyecto micro.

En ambos niveles se plantea el problema de cuél es la unidad de anélisis relevante. Esto es
asi pues 1) la unidad de anilisis es el sujeto acerca del cual se recolectaran los datos para definir el
problema y el proyecto, y ii) la unidad de anilisis varia dependiendo del tipo de productor
predominante (en la tipologia del Capitulo Quinto) en el 4rea en estudio o del que se elige como
poblacién objetivo, y del contexto sociocultural, econémico, politico e institucional en que se
mueve. Las variables que colaboran en la definicién de la unidad de anélisis son i) doénde se
encuentra el poder de decisién y ii) la separacion entre la “empresa” y el “empresario’”.

El poder de decisién puede estar:

a. en el “duefio” de la explotacion (sea el duefio propiamente dicho, un administrador o
un cuerpo colegiado pero que actiia como un individuo, como en el caso del directorio
de una sociedad anénima), en cuyo caso la decisién estard concentrada,

b. o distribuido entre distintos integrantes de la explotacién, como en el caso de familias
poligamicas. Un ejemplo de esto es la familia ampliada Kikuyu, en Kenia y Uganda:

“Si hay dos o tres esposas, encargada cada una de ellas de un trozo de la superficie de
tierras, serdn tres o cuatro quienes tomen las decisiones: cada una de las esposas, como
cabeza materna de la familia y como administradora independiente de su explotacion, y
el marido que adopta las decisiones estratégicas sobre la tierra en general y sobre parte
o la totalidad del ganado. También se tomardn decisiones de grupo respecto a
actividades mixtas” (FAQ, 1994: 13).

43 Para un examen mis detatlado de las distintas aplicaciones que pueden tener los conceptos habituales, véase FAO, 1994: 11 y

siguientes.
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C. o, finalmente, en alguien externo a la explotacion, como en los casos en que la tierra
es propiedad de la aldea, quien la asigna a las distintas familias segilin criterios
econdémico-sociales. Un ejemplo de esto son las aldeas arroceras de Java Central
(FAO, 1994: 12). En este caso, la unidad de andlisis seria, alternativamente, la familia
o la aldea.

Con respecto a la diferenciacién entre la “empresa” (esto es, la explotacién rural) y el
“empresario” (es decir, su “duefio”) es en general funcién del tamaiio y de las caracteristicas
socioculturales. Si la diferenciacidn existe, como en las empresas agropecuarias organizadas como
sociedades andénima u otras formas societales legalizadas, la unidad de andlisis deberia ser la
empresa. Si, como sucede en la pequefia y mediana empresa, o en la produccién rural de
subsistencia, la distincién entre “empresa” y “empresario” es mas borrosa, entonces la unidad de
andlisis es toda la explotacidn, lo cual incluye a la familia y a las actividades no agropecuarias que
ésta pueda tener. Considerando los diez tipos ideales presentados en el Capitulo Quinto, podemos
establecer que, a priori, las unidades de analisis relevantes serian:

a. la empresa o explotacidn, en los casos de

1. grandes y medianas empresas orientadas al mercado;
ii. grandes arrendatarios orientados al mercado;
b. la el sistema empresa-familia (esto es, explotacién mas la familia), en los casos de

1. pequeilos campesinos
ii. pequeiios productores sin tierra
iii. trabajadores rurales
c. la empresa o el sistema empresa-familia, segiin cada circunstancia real, en los casos de

1. pequeilas empresas orientadas al mercado
ii. latifundios

ili. pequefios campesinos propietarios, con orientacién “tradicional” o con economia
de subsistencia

1v. medianos arrendatarios
2.3.4 Variables relevantes

En los capitulos referidos a mercado, tecnologia y los beneficiarios se presentaron sendas
check-lists de variables a considerar en cada uno de esos estudios. Ahora presentaremos las de las
restantes areas temdticas (agrondmica, institucional, legal) que se requiere incluir en el diagndstico
de un proyecto de desarrollo rural productivo. Todos los datos que se mencionan deberian relevarse
para los distintos estratos de productores:

Area agronémica

Objetivo del estudio:

Determinar las restricciones, problemas y potencialidades para la realizacién de actividades
agropecuarias en la zona en estudio
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Conjuntos de variables relevantes

1.

44

Determinacion de la base de recursos y zonificacion: conjunto de variables relevadas para
establecer cudles son los recursos de la zona en estudio (calidad de la tierra, disponibilidad
de agua, régimen de lluvias, temperatura, etc.), y para definir subzonas homogéneas.

Patrones de propiedad y uso de la tierra: establece para qué se utiliza la tierra, si ese
uso coincide con el uso técnicamente mds apropiado, cual es la pauta de propiedad de
la tierra, sus relaciones con la produccién y con la calidad de la tierra.

. Patrones de produccién: tipo de produccién (agricola o ganadera, y en cada caso, tipo

de cultivo o de animales criados), rotacién de la produccién,
Decisiones de produccion: factores que influyen en la decisién de qué y cudnto producir.
Uso de la tecnologia: principales patrones de uso de la tecnologia.

Produccion y rindes: volumen de produccién, rindes por hectdreas, para cada tipo de
cultivo o tipo de animal de cria.

Uso de los productos: venta al mercado local, autoabastecimiento, razones para dirigir
los productos a los distintos destinos.

. Preferencias para autoconsumo y nivel de abastecimiento: qué productos prefieren los

campesinos para su uso, nivel de abastecimiento que logran con la produccién propia,
c6mo consiguen el resto.

Actividades fuera de la explotacion agricola: actividades que los campesinos o
integrantes de sus familias realizan fuera de la explotacién, como trabajos rentados en
la ciudad o en otras explotaciones, o venta de productos, sean de origen agropecuario
(conservas, chacinados, etc.) o no (artesanias de distintos materiales, etc.)

Area institucional

Objetivo del estudio:

Establecer las limitaciones o problemas y las interrelaciones entre los distintos actores
institucionales que pueden tener injerencia en el area del proyecto.

Variables a relevar:

1.

Identificacion de las instituciones: cudles quiénes son, cudntas son, donde actian, qué
intereses persiguen.

. Funcion: objetivos de cada institucién, metodologias de trabajo (v.g., si actdan de

manera centralizada o descentralizada, si envian técnicos al campo, etc.), cémo se
relacionan con los beneficiarios.

Vinculos: con qué otras instituciones estdn vinculadas, qué tipo de vinculacién (v.g.,
una Agencia de extensién local, que depende de una Agencia regional), si efectian
proyectos conjuntos.

Recursos y financiamiento: qué recurcos requieren, qué fuentes de financiamiento
utilizan, qué monto, etc.

Organizacion: estructura funcional, principales dreas que la integran, etc.

4 Para esta enumeracién seguimos a FAQ, 1992: 177 y siguientes.
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2.4 Técnicas de recoleccion de datos y de identificacién del
problema principal

Expondremos aqui con algin detalle cuatro técnicas apropiadas para la realizacién de
diagnésticos e identificacion de problemas de desarrollo rural. Dos de ellas son variantes del
enfoque conocido como Rapid Rural Appraisal, un enfoque que postula métodos rapidos pero
“limpios” para obtener datos que ayuden al diagndstico e intervencion en los problemas sociales.
Estos métodos tienen costos y beneficios en su aplicacion, y, como todo método, debe ser utilizado
para los problemas que mejor puede encarar.

Debe tenerse particularmente en cuenta que “en la mayoria de los casos, los métodos de
evaluacién rdpida [rapid appraisal] no generan informacion cuantitativa de la cual puedan hacerse
generalizaciones en sentido estadistico hacia poblaciones mas grandes que aquellas en los casos
inmediatos examinados.” (Kumar, 1993b: 12) Con estas salvedades, los métodos comentados son
herramientas interesantes para el diagndstico e identificacién de problemas de desarrollo rural®.

Los cuatro métodos que expondremos son: Participatory Rural Appraisal (PRA),
Commodity System Assesment Methodology (CSAM). Modelos Estructurales y Arbol de
Problemas.

2.4.1 Participatory rural appraisal

Este método considera que la participacién de los beneficiarios es relevante en el proceso de
. , L. . . 46 , .
diagnéstico y relevamiento de necesidades™. Mas precisamente, se basa en el supuesto de que

“[...] [las] comunidades rurales individuales residen en ecosistemas o microzonas discretas -
definidas por los niveles de lluvia, tipos de suelo, altitud y vegetacién y otras caracteristicas - y
que requieren formas de manejo de las actividades agricolas, de la salud, del suelo, del agua y
de los bosques y pasturas particulares y especificas. PRA asume asimismo que los residentes en
la comunidad tienen un buen conocimiento de sus necesidades ecolégicas y de desarrollo, pero
que no necesariamente tienen los medios para sistematizar la informacién o - basados en dicha
informacién - para movilizar a sus comunidades para actuar en la solucién de los problemas.”
(Kabutha, C. et alt., 1993: 177)

El PRA consta de seis pasos principales (Kabutha, C. et alt., 1993: 178)*:

1. Seleccion del drea de estudio: se define la zona donde se llevard a cabo la actividad.
Esta seleccién puede hacerse en funcién de numerosos criterios: estudios previos,
requerimiento de las autoridades, entidades de financiamiento, ONGs, conversaciones
con expertos, etc.

ii. Visita preliminar: tiene el objetivo de establecer las condiciones basicas del drea a
estudiar, contactarse con la comunidad y preparar la visita de estudio.

iii. Recoleccion de datos: *[...] espaciales, [historicos], sociales y técnicos; focalizandose
especialmente en los problemas de la comunidad” (Kabutha, C. et alt., 1993: 178).

iv. Sintesis y andlisis: procesamiento de los datos para detectar problemas, dreas criticas,
potencialidades, fortalezas de la comunidad.

45
46
47

Mds detalles, casos y los pro y contras de estos métodos se encuentran en Kumar, 1993a.

La exposicién de este método se basa en el articulo de Kabutha, C. et alt. (1993).

En su articulo, Kabutha y los otros autores agregan la preparaci6n de un Village Resource Management Plan y su implementacion.
Como esos pasos coinciden con los del enfoque de evaluacién de proyectos no se mencionan aquf explicitamente.
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v. Jerarquizacion de problemas: ordenamiento de los problemas segiin su importancia y

exploracién de alternativas de solucién.

vi. ldentificacion de proyectos: identificacién de las principales alternativas de solucién a

los problemas detectados.

Dos aspectos resultan particularmente interesantes en este método. El primero son las

herramientas de recoleccién de datos; el segundo, la participacién de los beneficiarios en la
priorizaciéon de los problemas, durante reuniones publicas. Como este segundo punto ya fue
discutido en el Capitulo Quinto, nos focalizaremos en el primero.

La metodologia de recolecciéon de datos del PRA utiliza las mismas técnicas del resto de los

métodos de RRA; en particular: entrevistas a informantes clave, observacién (recorrido por los
predios), entrevistas estructuradas con los agricultores, etc.*. Las herramientas especificas que
suelen utilizarse son:

a. Mapa esquemdtico de la comunidad: A pesar de contarse en general con mapas

topogréficos detallados de la zona, normalmente la escala es insuficiente para un
diagnéstico detallado. Un mapa esquematico supera esa falla. Se realiza recorriendo
todo el drea que engloba la comunidad, en compaiiia de informantes clave, y hablando
con la gente del lugar. El resultado es usualmente la identificacién de microzonas, una
diferenciacién importante para la identificacion de problemas. Esas microzonas se
definen en funcién de sus caracteristicas ecoldgicas, econdmicas (especialmente, el
precio de la tierra) y agrondmicas, y pueden luego cruzarse con otras variables - por
ejemplo, tipo de produccidn, caracteristicas sociodemograficas de los habitantes, etc.-
a fin de identificar dreas problemiticas.

b. Perfil de la comunidad: Un perfil es “[...] una seccién transversal de la comunidad,

que muestra las condiciones ecoldgicas, culturales, econdémicas y de uso de la tierra.”
(Kabutha, C. et alt., 1993: 192). El perfil se construye caminando las microzonas
identificadas previamente, notando todas las variaciones en las condiciones
ecoldgicas, de produccién y de uso de la tierra, conversando con los campesinos, etc.
Este perfil permite no s6lo confirmar los datos que se recolectaron previamente, sino
obtener nuevos, llegar a beneficiarios que de otro modo no hubieran sido escuchados
(Jlos més lejanos, las mujeres. etc.) y obtener una visién més franca que, por ejemplo,

.en reuniones grupales, donde la gente actia mds presionada.

Esquema 'y entrevistas de explotaciones representativas: Estos esquemas
complementan los anteriores. En cada microzona y sobre el perfil trazado, se
seleccionan ciertas explotaciones y se esquematiza su layout, tipos de cultivos, patrén
de uso de la tierra, fuentes de agua, caminos, etc. Esta herramienta sirve sobre todo
para recoger informacién cualitativa que ilustre los datos mds generales recogidos de
otra forma; se hace mas importante si las estrategias a nivel de explotacién son
relevantes (por ejemplo, si el proyecto involucra la incorporacién de tecnologia, los
esquemas de distintas explotaciones pueden ser utiles en cuanto a la toma de
decisiones de los agricultores). Se complementan con una entrevista estructurada a los
campesinos, demandando detalles de sus actividades agricolas y extra agricolas,
ingresos, datos socio-demograficos y otras variables relevantes.

. Lineas de tiempo: Son cronogramas de los hitos relevantes del pasado de la

comunidad, recolectados a partir de la memoria comunal. Se registran asi guerras,

48

En el estudio mencionado, estas actividades se desarrollaron en un perfodo de 6 dias, un lapso habitual en este tipo de estudios

(Kabutha, C., et alt., 1993: 180).
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sequias, epidemias, cosechas récord, inundaciones, la llegada de carreteras asfaltadas o
del ferrocarril. Al hacerlo, no sélo se gana la perspectiva histérica de la comunidad
sino que se obtiene informacién adicional para detectar las causas histéricas de las
caracteristicas presentes de la zona. Asimismo, permite incorporar a los ancianos en el
proceso de definicion del problema y del proyecto, siendo un grupo etario
frecuentemente dejado de lado en esas actividades.

e. Lineas de tendencia: Un complemento de las lineas de tiempo, son la reconstruccion, a
través de la memoria de la comunidad, de las variaciones significativas de la
productividad del suelo, los tipos de cultivo, el uso de la tierra, y otros temas
vinculados con la explotacién agropecuaria. Permiten establecer tendencias que dan
origen a problemas presentes (v.g., cudndo comenzd y cémo avanzd la erosién del
suelo), identificar causas de problemas y fomentar la discusién grupal sobre estos
temas.

f. Calendario estacional: Uno de los més importantes instrumentos, es la descripcién de
las actividades, productos obtenidos, recursos empleados y condiciones
climatolégicas, de agua, etc., en un “afio tipo”. Por ejemplo, en una comunidad que se
dedica al cultivo de maiz y a la cria de cabras, el calendario establecerd en qué meses
del afio se prepara el terreno, se siembra, se cosecha; cudndo se aparean las cabras;
cudndo se vende la cosecha y la carne; qué demandas de agua, mano de obra, semillas,
alimentos. dinero, etc. se dan en cada mes; en qué meses llueve; etc.

g. Informacion sobre las instituciones locales: Se pregunta a los campesinos qué
instituciones (gobierno, iglesias, ONGs, grupos locales, empresas, etc.) actian en la
zona, qué importancia tienen y como se vinculan entre ellas. Esto permite armar un
“mapa institucional” que es relevante en especial en la implementacién del proyecto
(v.g., para seleccionar un marco institucional adecuado). Este ejercicio es
particularmente enriquecedor debido a los debates que genera entre los campesinos,
atiles a la hora de determinar problemas y carencias (v.g., instituciones que no
cumplen su funcién, o que se perciben como “lejanas” a pesar de estar disefiadas para
ayudar a los campesinos -una Agencia de extensién agricola, por ejemplo.).

h. Datos técnicos: Estos son datos relevados directamente por los técnicos del equipo
evaluador. Dan la “visién del evaluador” de temas que las herramientas anteriores
muestran desde la éptica de los lugarefios, tales como disponibilidad de agua, calidad
del suelo, tipos de cultivos, etc.

2.4.2 Commodity System Assesment Methodology (CSAM)

Es un método de recoleccién de datos aplicable al circuito agricola a partir de la cosecha.
Esto es, se focaliza en los problemas de almacenamiento, pérdidas, marketing, distribucién, etc., en
particular de commodities. Fue desarrollado por un equipo dirigido por J. La Gra de la University
of Idaho, USA (La Gra, 1990).

Este método busca colocar el problema en el marco de todo el sistema de tratamiento post
cosecha del bien en cuestién® Se organiza un taller con representantes de todos los sectores
involucrados, que discuten acerca de los elementos del sistema de produccién del commodity en
cuestion. Estos elementos son treinta, organizados en cuatro areas:

* La descripcion que hacemos del CSAM se basa en Haggerty y Armstrong (1993).
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llustracién 23

ELEMENTOS DEL SISTEMA DE PRODUCCION DEL CSAM

15. Pumos de manipulacion 0¢ la cosecha

26. Intermedianos y acopiadores

16. Seteccion § 27. Precks
17, Packaging ) E 28. Consumidores
18. Enffiago ; |2e. Bxportacices
19, Transpone 0. Costos de verta y marketing
20. Almacenaje !;
21. Tratamiento post-cosecha e
22 Oemoras
23. Owras operaciones s
24. Procesamienio &
(25. Yagotud de tas pérddas i
—

10. Productos cufturales 1. tnstituciones
11. Cosios de production i 2. importancia del cultvo
12 Tratamiantos pre-cosecha 3. Poliicas
13. Pesies y enfermedades is 4. Sistermas agricolas
14. Cosecha Z 8|5 Organizaciones de productores surdles

8% 6. Caracieristicas de $os cutnvos

g 7. Recursos naturales

8. Materiales para shembra
9. Servickos de apvo

Fuente: Haggerty, R.J. y Armstrong, J.E., 1993: 76.

Las discusiones acerca de cada tema se organizan mediante cuestionarios disefiados
especialmente, y tienen como objetivo describir el sistema e identificar problemas y sus soluciones.

Este método ofrece interesantes potencialidades. Sus limitaciones son basicamente tres:

I

.

Limitaciones geogrdficas: el CSAM es mas aplicable en un area geogrifica reducida,
pues en dreas mas grandes presenta problemas précticos de armado de los talleres y de
confiabilidad de la informacién (si los participantes comienzan a opinar de aspectos
lejanos a su experiencia cotidiana),

Problemas identificados: el método es mds ttil para detectar problemas originado en el
interior del sistema que en e] contexto, debido nuevamente a que los campesinos y otros
participantes conocen mis los hechos locales que las politicas macroeconémicas. Esto
puede solucionarse con un adecuado armado de los paneles, incluyendo por ejemplo
funcionarios de los Ministerios involucrados;

iii. Adaptabilidad: los cuestionarios y €l manejo del taller deben adaptarse a cada situacion.

2.4.3 Modelos estructurales

Se requiere que los organizadores tengan conocimiento y habilidad para dirigir trabajos y
discusiones grupales.

Los modelos son representaciones estilizadas de la realidad, en nuestro caso, de las
actividades de un agricultor “tipo”, por ejemplo, o del proceso de produccién de un cultivo, desde
la preparacién de la siembra hasta la venta al consumidor. Su utilidad deriva de que al ser una
estilizacién de la realidad permiten establecer, con relativa facilidad, dénde se encuentran los

puntos criticos, y cudles de ellos son problemdticos.

Los modelos suelen construirse por etapas: una primera versidn se corrobora con los
involucrados y con observaciones directas -cuando sea posible- y se va refinando. Aigunos pueden
ser extremadamente complejos, si buscan representar, por ejempio, todos los flujos de

transacciones en un area determinada.
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Aparte de la secuencia de operaciones, por ejemplo, un modelo puede incluir quién realiza cada
actividad. qué productos obtiene y qué insumos requiere, los costos en tiempo, unidades fisicas (kilogramos,
quintales, metros cibicos}) y dinero, etc.

MODELO ESTRUCTURAL DE RECOLECCION Y PROCESAMIENTO DE CARDAMOMO

Recoleccon

Traskidoa k1 secadora

Ensacado

Exmnido’en el sueke

i
|

Reswregado eneiswlo  Care de extremidades

Separacién de desperdicios

oo

Peso

A lu secadory

L
3 Cambio de Senzos

...............................

......

A las cajas de envase  Caja ¢ almacenamiento

Abmacén

Almacén a granei

|

‘/Bm

Despacho

201002y

£11q8) #1 4p X0 2p OUBYY

Por cada 100 bs curadas

En temporada,
20 a 50 bs/verde/dia

Fuera de tertporada
7 a 10 bsiverderdia

Costo medio de
recokccion:
0.3 rupias x b.verde

.............................................................

1 dfashombre
a 4 rupias/dfa

3 das/muijer
a 3 npias/da

173 das/mujer
a 3 rupias/da

Nustracién 24
146
4
Lefa: 4
2 yardas/dia
2 15 psida 30
9
Bokas:
Sacos dobles
& ywie,
65 bs.ne1as
a2.6rps. 4
]
[Foal 198 |

Fuente: FAO, 1994: 18
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2.4.4 Arbol de problemas

Esta es una metodologia de identificacién de problemas que consta de dos etapas: aquella
donde se describen los aspectos visibles del problema y la etapa de jerarquizacion de los mismos en
una cadena de causas y efectos, que lleva a investigar causas que quedan “ocultas” en una primera
aproximacion.

La etapa de descripcién de los aspectos problematicos consiste en identificar todas las
manifestaciones visibles de situaciones potencialmente problematicas, a partir de lo que se define
como sintoma principal. El sintoma principal es aquel que se identifica, a priori, como el elemento
mads destacado del tema a resolver; esto es, lo que en un primer andlisis surge como el “problema”
que requiere solucion.

A partir de ese “problema” se van identificando situaciones o hechos que pueden ser posibles
causas y efectos del mismo, relaciondndolas entre si de manera relativamente libre.

En esta etapa, los hechos identificados no se categorizan necesariamente como causa o
efecto; mds bien se detecta o sefiala una relacién entre el sintoma principal y otros hechos, y entre
éstos y otros de segundo orden. A partir de establecer este “mapa de problemas” se avanza en la
comprension del problema. Un posible resultado de este ejercicio es identificar otros *“‘problemas
centrales”, a partir de los cuales se arman nuevos mapas.

El paso siguiente es establecer una jerarquia de causas y efectos entre las manifestaciones del
problema que se identificaron en el paso anterior, es decir, un arbol de problemas. Partiendo del
problema central se ordenan los efectos y las causas en una jerarquia de acuerdo a la importancia
de su relacién con el problema central.

Esta metodologia tiene varias ventajas:

a. Permite detectar las causas mds bdsicas del problema: En efecto, a partir de realizar
un encadenamiento de causas y efectos, puede llevar a detectar la “causa primera” de
la situacién problemadtica observada. Permite también probar la validez de la cadena de
causas con un marco tedrico.

b. Permite la participacion de los beneficiarios: éstos son particularmente importantes en
la identificacién del “mapa de problemas” previo al drbol, y en sefialar la relacién
entre causas y efectos.

c. Permite establecer un objetivo claro para el proyecto: en efecto, a partir de identificar
las causas mas remotas, se puede establecer donde serd mds efectivo actuar. Si una
situacion observada es efecto de otras causas, el proyecto deberia focalizarse en
aquellas, no en los efectos observables.

A partir de lo sefialado en c., se puede construir un “drbol de objetivos”, donde los problemas
se expresan como objetivos a lograr. :
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3.

La Identificacion de alternativas de solucién: los proyectos

3.1

Un grupo de agricultores comenzé la colonizacion de un &rea fiscal (terrenos
estatales), en su mayor parte cubierta de bosques. Efectuaron el desmonte a mano, y
lograron establecer predios de aproximadamente 2 o 3 hectéreas promedio. Su situacion, a
los dos anos de establecidos, era dificil: se encontraban endeudados con prestamistas
informales y vivian por debajo de la linea de pobreza. Un equipe del Departamente de
Colonizacién realizé un diagnéstico del drea, que mostrd el siguiente arbol de problemas.

i Ejemplo 21
ARBOL DE PROBLEMAS: EL CASO DE LOS COLONOS

Agricultores endeudados

|T=ammas de agricultores bajo

la linea de m!!?ﬂ

1

Reducidos ingresos de las
e agriculto

[ BAJA PRODUCTIVIDAD

Falta de tecnologia de riego

» F

Falta de maquinaria para
aumentar | degmonte

Barreras de acceso al crédito
bancario formal

Falta de capacitacién para
uso de tecnologia

Terrenos fiscales en proceso
de colonizacién. Los
agricultores no tienen titulo

de ledad

El problema principal era la baja productividad. Esta, a su vez, provenia de que
realizaban agricultura de secano, y de gque el terreno no habia podido ser desmontado
correctamente: quedaban raices, restos de arboles, piedras, etc., Io gque dificultaba las
labores agricolas. A su vez, las causas basicas para la escasa tecnologia empleada eran i)
el hecho de que los agricultores no eran propietarios, lo que desalentaba inversiones; ii) la
falta de capital para las mismas, debido a que no podian acceder a préstamos bancarios, y

iii) la falta de capacitacién en el uso de maquinarias y riego.

Identificacién del proyecto

La identificacién de las causas que generan el problema de desarrollo en el drea rural en
estudio es la base para la identificacién del proyecto. Una vez conocida la estructura de causas y
efectos, se puede determinar
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a. cudl o cudles de las causas que generan el problema central puede tomarse como
objetivo del proyecto.

b. qué alternativa o alternativas pueden hacer desaparecer o mitigar esa causa. Cada
alternativa es un proyecto a formular y evaluar.

El aspecto clave de la identificacién de un proyecto es establecer cudl es la causa del
problema central que puede intentar resolverse con mas probabilidades de éxito, y definir un
proyecto adecuado para ello. Identificada la causa, surgen alternativas para corregirla: los
proyectos.

La identificacién de proyectos no surge de ninguna técnica en particular. Es un proceso que
combina imaginacién, informacién y sentido comun. En general, el proyecto “surge” de la causa a
corregir: si la baja productividad del terreno estd causada por el empobrecimiento del suelo, el
proyecto serd naturalmente corregir esa deficiencia. Las opciones para ello las ofrecen las
disciplinas respectivas; en el caso del ejemplo, los agrénomos disefiardn distintas alternativas
técnicas que luego serdn evaluadas econémicamente. Sin embargo, es posible potenciar la bisqueda
de soluciones - y hacerlas més creativas - aplicando alguna de las siguientes “recetas’:

a. Andlisis de situaciones similares: es probable que una consulta a la bibliografia o en
Internet sobre el problema lleve a descubrir situaciones similares en otras zonas o
paises. Ahi serd posible estudiar qué proyectos se definieron, y evaluar la posibilidad
de reproducirlos en nuestro dmbito. Por ejemplo, si nuestro problema son las pricticas
culturales primitivas, se puede observar qué soluciones encontraron paises con alto
porcentaje de poblacién rural pobre. Parte de la idea de cooperacion internacional se
basa en esta posibilidad de replicar proyectos de un pais en otros que enfrentan
problemas similares. A nivel privado existe la misma posibilidad.

b. Uso de las analogias: en ocasiones, ideas de proyectos pensadas para determinados
problemas pueden tomarse como base para disefiar proyectos en dreas distintas. Por
ejemplo, si el problema a resolver es que los pequefios productores frutihorticolas no
tiene capacidad de almacenaje en frio, se puede investigar qué soluciones encontraron
para ese problema los pesqueros artesanales.

c. Empleo de enfoques “ingenuos”: una visién “ingenua”, entendida como tal la que
proviene de disciplinas ajenas a las involucradas en el problema, o la de legos en la
materia, puede ofrecer soluciones creativas. Por ejemplo, socidélogos u antropdlogos
pueden ofrecer una visién distinta de cémo lograr una incorporacién mds rdpida de
nueva tecnologia.

En la identificacién de proyectos conviene tener presente algunos puntos relevantes:

a. Un problema relativamente “simple” puede dar origen a numerosos proyectos. A
medida que profundizamos el problema central y sus causas, surgen variados aspectos
a corregir, cada uno de los cuales da origen a uno o mas proyectos. De un diagnéstico
bien hecho, en consecuencia, pueden ser identificados varios proyectos potencialmente
interesantes. La multiplicidad en el nimero se refiere tanto a una alternativa de
soluciéon de cada una de las causas del problema identificado, como a varias
alternativas que se dirigen a una causa en particular. En el primer caso, aparte de la
evaluacién individual de los proyectos corresponde una evaluacién conjunta, para
determinar si la rentabilidad de los mismos es mayor o menor al realizarlos juntos que
separados.
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b. No todos los proyectos derivados de un problema son igualmente convenientes. En
efecto, no todos los proyectos identificados deben necesariamente ser rentables,
porque no todos los problemas deben corregirse completamente. Por ejemplo, es
posible suponer que hay un nivel 6ptimo de pérdidas post cosecha en los cereales.
Quizds es técnicamente factible lievar las pérdidas a cero, pero probablemente sea
demasiado costoso en términos econdémicos. Uno de los resultados de la evaluacién es
justamente discriminar entre los proyectos buenos y los proyectos malos, y ordenar
aquellos desde los mejores hasta los marginales. Asi, luego de una evaluacién bien
hecha, se tiene una cartera de proyectos de distinta rentabilidad, los cuales se
ejecutaran de acuerdo a la disponibilidad de recursos.

c. Los distintos proyectos vinculados identificados a partir de un problema no son
necesariamente independientes entre si. Si bien la evaluacién de cada proyecto debe
hacerse de manera independiente, conviene evaluar también la rentabilidad de hacer
los proyectos conjuntamente, en especial en los casos en que se identifican varios
proyectos que apuntan a causas diversas de un mismo problema. Es posible que si los
proyectos identificados son rentables individualmente, su realizacién conjunta sea ain
mads rentable, pues los beneficios de uno pueden potenciar los beneficios del resto.
Asi, es probable que un programa de diversificacién de cultivos sea mds eficiente si se
le adiciona un proyecto de riego. Obviamente, también es posible que proyectos
rentables individualmente se vuelvan poco convenientes si se ejecutan en forma
conjunta.

3.2 Optimizacion de la situacién actual

Al principio del capitulo establecimos que uno de los objetivos del diagndstico era proyectar
la situacién actual, optimizada, sin el proyecto. Esto llevaria, por diferencia con la situacién con
proyecto, a establecer cudles eran los costos y beneficios atribuibles a éste.

(Qué significa y por qué razén se realiza esta optimizacién de la situacién actual? La
situacién actual optimizada es un estado tedrico donde se incorporan a la situacién real todas
aquellas mejoras “minimas™ que la optimizan. La razén bdsica para hacer este ejercicio es que la
situacion con proyecto debe compararse con una situacién sin proyecto homogénea en términos de
eficiencia.

Al disefar la situacién con proyecto se presupone que el mismo se operard eficientemente
desde el punto de vista técnico. Esto es, que no se utilizardn mds recursos que los necesarios para
alcanzar los objetivos propuestos. Es un supuesto obvio, pues no tendria sentido formular un
proyecto ineficiente. Ahora bien, al comparar esa situacién con la que sucederia si el proyecto no
se hiciera se debe exigirle a ésta igual nivel de eficiencia, pues de lo contrario se estarian asignando
como beneficios del proyecto las ganancias de eficiencia sobre la situacién actual.

Por ello debemos identificar las medidas que llevarian a la situacion actual a similar nivel de
eficiencia técnica que el proyecto. Con este procedimiento se logra cumplir con la condicién antes
mencionada: comparacién de términos homogéneos, y se evita ademds la asignacién incorrecta de
costos y beneficios. En efecto, si el proyecto se compara contra la situacién actual ya optimizada, el
resultado de la comparacién permite atribuir al proyecto exclusivamente los beneficios y costos
generados por él (ya que los beneficios y costos derivados de optimizar la situacion actual ya estin
considerados).
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4. Ejemplos de identificacion de problemas y proyectos

En este apaitado presentamos varios ejemplos de identificacion de problemas y de los
respectivos proyectos de solucién (sin desarrollar éstos). El objetivo es mostrar cémo se aplican las
técnicas resefiadas y como se integran con las tipologias de proyectos desarrolladas en el Capitulo
Segundo.

4.1 El caso de los pequeios agricultores de subsistencia

En la Hustracién 25 se muestra el diagrama de la tipica explotacién agricola de la provincia de
P**, Estas explotaciones corresponden a la tipologia de “pequefios campesinos”, familias que explotan
establecimientos de menos de 3 hectdreas, superficie que los coloca por debajo de la escala
econémicamente viable. En la provincia de P**, municipio de M**, se estima que habra alrededor de
5.000 establecimientos de este tipo; esto es, unas 5,000 familias (cerca de 25,000 personas). Estas
familias viven en una zona de riesgo, pues la posibilidad de que sus ingresos caigan por debajo de la
linea de indigencia. y/o de que pierdan sus propiedades es relativamente elevada.

Su actividad es bdsicamente agricola y son monoproductores: cultivan Gnicamente maiz. Su
productividad es baja. Los suelos son arenosos y facilmente erosionables. Los agricultores no
aplican técnicas apropiadas. Debido a que el municipio no cuenta con caminos adecuados. deben
vender toda la produccién que no destinan al autoconsumo al acopiador local, a precios
desfavorables (debido a que todos venden al mismo tiempo).

Una visita a la zona, efectuada por un equipo de trabajo interdisciplinario, permiti6 relevar
los principales problemas y demandas de ios campesinos. Estaban deseosos de poder diversificar su
produccién, ¢ inclusive un grupo de ellos habia ido a la capital provincial a interesar a
compradores; pero i0s costos de transporte los desalentaron.

La Ilustracién 25 muestra Ja situacién actual de los campesinos de P**, comparada con el
modelo tedrico de una explotacion agricola, segin lo relevado por el equipo de trabajo (los
aspectos tachados son los que faltan en el caso real de los pequeiios campesinos de P*¥).

Hustracion 25
DIAGRAMA DE LA SITUACION ACTUAL DE LOS PEQUENOS CAMPESINOS DE P+
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Los campesinos se encuentran desprovistos de toda ayuda técnica, y tienen dificultades para
acceder a financiamiento adecuado. Un porcentaje importante se encuentra ya endeudado con
prestamistas locales, a tasas usurarias.

El equipo de trabajo consolidé luego la informacién en un arbol de problemas, donde
identificaron los principales:

a. Monocultivo y baja productividad,
b. Bajos ingresos, por lo anterior y por problemas en la comercializacién.

Para cada uno de los problemas establecieron una cadena de causas, buscando aquellas sobre
las cuales se pudiera intervenir. Finalmente, pudieron identificar los siguientes proyectos:

Proyecto 1: Introduccién de tecnologia apropiada

Proyecto 2: Mejora en la infraestructura caminera

Proyecto 3: Asistencia técnica para el cambio tecnologico

Provyecto 4: Formacion de cooperativas de productores y capacitacién empresaria

Proyecto 5: Disminucién de las barreras de acceso al crédito bancario

llustracién 26
ARBOL DE PROBLEMAS DE LOS CAMPESINOS DE P+
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El Provecto 1 es un proyecto productivo cuyo objetivo es aumentar la produccion y la productividad,
y diversificar los cultivos, a partir de introduccion de tecnologias apropiadas.

El Provecto 2 es un proyecto de infraestructura, cuyo objetivo es disminuir las barreras que
encuentran los campesinos para llevar su produccién a otros compradores que no sean el acopiador local. La
mayor facilidad para sacar la produccidn significa también mayor posibilidad de que compradores externos
se acerquen a la zona a comprar lo producido.

El Proyecto 3 es un proyecto de asistencia técnica, dirigido a facilitar la transicién tecnolégica de los
campesinos.

El Proyecto 4 es otro proyecto de asistencia técnica, que busca cambiar fa orientacién de la actividad.
llevindola de una economia de subsistencia a una orientada al mercado; y ganar escala formando para ello
una o varias cooperativas de productores.

Finalmente, el Proyecro 5 es un proyecto institucional de disminucién de barreras, que tenderd a
facilitar el acceso al crédito a los campesinos.

llustracion 27:
ASPECTOS DEL PROCESO AGRICOLA DONDE INFLUYEN LOS PROYECTOS IDENTIFICADOS
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Cada uno de estos proyectos debe ser formulado y evaluado por separado, pues i) no necesariamente
todos son rentables y ii) es posible que sus beneficios se potencien si se ejecutan de manera conjunta,

4.2 EIl caso de los ganaderos inundados

La region de R** se encuentra a la orilla de uno de los rios mds anchos del pais. La costa es
relativamente baja, y dentro del régimen del rio se producen cada lustro una o dos inundaciones. Sin
embargo, en los tltimos arios las inundaciones se han hecho mas frecuentes, debido a la erosion y la tala de
bosques rio arriba.

Los campos no son buenos para la agricultura, y se dedican a la ganaderia vacuna, de cria y engorde.
Los productores son empresarios pequefios y medianos, poseedores de explotaciones de unas 250 hectareas
promedio. Después de dos afios de importantes pérdidas por las inundaciones, se encuentran con parte de
sus campos aun cubiertos por el agua, sus stocks vacunos disminuidos, alto endeudamiento, una baja
productividad en la cria y el engorde debido a efectos de las inundaciones y a précticas deficientes, y otros
problemas.

El Gobierno provincial termind recientemente una represa aguas arriba que regularizara el
caudal del rio y evitard las inundaciones. Los ganaderos, agrupados en una cooperativa, encaran
ahora la identificacién de acciones para mejorar su situacién. Los principales problemas se
muestran en la sigoiente ilustracion.

llustraclén 28;
DIAGRAMA DE LA SITUACION ACTUAL DE LOS GANADEROS INUNDADOS DE R**
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La Cooperativa Ganadera contraté un grupo consultor para que identificara qué proyectos
eran necesarios, a fin de evaluarlos y llevar a cabo los mds convenientes. Los consultores
organizaron Jos problemas en un 4rbol de problemas que se muestra en la ilustracion siguiente.

llustracién 29;
ARBOL DE PROBLEMAS DE LOS GANADEROS DE R*
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En vista de los resultados del estudio, se identificaron los siguientes proyectos:

Proyecto 1: Eficiencia en el manejo del ganado. Es un proyecto de incorporacién de
tecnologia (nuevas técnicas de manejo y seleccion genética de los rodeos, mejora en la sanidad,
efc.) que busca mejorar la calidad del ganado y aumentar tanto la cantidad de temeros producidos
como el peso logrado antes de la venta. Tiene un componente de asistencia técnica (que puede
Verseé comoe un proyecto en si mismo, pero que es complementario del proyecto de eficiencia),
dirigido a transferir a los productores los conocimientos necesarios.

Proyecto 2: Fortalecimiento institucional de la cooperativa; Para lograr una capitalizacién
de los productores y la cooperativa, a partir de una reestructuracién de la deuda y un mejor acceso
al crédito, se piensa fortalecer la cooperativa, de modo de que sea un sujeto aceptable de crédito.
Astmismo, se mejorard su capacidad de efectuar asistencia técnica a los productores.

Proyecto 3: Apertura de nuevos mercados: A medida que se mejore la calidad de la hacienda,
se buscard la venta directa a supermercados y otros demandantes, donde puedan obtenerse mejores
condiciones.

El problema principal de los #ltimos afios, las inundaciones, ya esta en vias de solucién por
la represa realizada por el Gobierno provincial.

lustracién 30:
ASPECTOS DEL PROCESO GANADERO DONDE INFLUYEN LOS PROYECTOS IDENTIFICADOS

(" Explotacién Tipica )
Capsacidad .
Empresaria:

T Tierra I\L

{" Trabajo ]—Pl T&uh};ﬂ_‘;} Producto I — | Comercializadores | —» [*“Mexcado

T Proy.l
—% AN Consignatarios  ( Proy.3 JLocal

Proy.2 Ver detale Remates - feria Nacional

{nsumeos Servictos Mercados cancentradores Externo
A imentos .
i Medicamentos L
i man¢iani
Proy.l)
> e
Proy.l)

[
)
)

o~ Fomer e )
El&nimales para la venta

aciendd a mantener

139






CEPAL - SERIE Manuales

N°2

Capitulo Vi
Determinacion de los costos,
inversiones y beneficios relevantes

1. Introduccion

La determinacién de los costos y beneficios constituye uno de
los aspectos mds importantes del andlisis de proyectos. Como ya
vimos, con bastante detalle, los costos y beneficios del proyecto
dependen del enfoque desde el cual se realiza el andlisis. Los dos
enfoques bdsicos, como también mencionamos, son el punto de vista
privado y el punto de vista social: el primero refleja los intereses del
inversor (un agricultor, una cooperativa, una organizacién no
gubernamental) y el segundo los del conjunto de la sociedad.

En los proyectos de desarrollo rural, como en la mayoria de los
proyectos que incluyen objetivos sociales, es necesario realizar ambas
evaluaciones.
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La evaluacién privada resulta indispensable para analizar la viabilidad de mercado del
proyecto y para saber si éste es rentable para los participantes (beneficiarios)*. Para ello se utilizan
los precios recogidos en el mercado y se contabilizan exclusivamente los costos incurridos y los
beneficios apropiables por los beneficiarios. Esto es, para la evaluacién privada no es relevante si
se producen mejoras significativas en el bienestar de los beneficiarios o en los indicadores de
pobreza si las mismas no se reflejan en ingresos y egresos monetarios.

Para captar este tipo de mejoras “no monetarias” es necesario realizar una evaluacién social.
Este tipo de analisis intenta captar Jos efectos del proyecto sobre la riqueza de la sociedad en su
conjunto, con independencia del ambito donde se reflejan los cambios. Esta evaluacion se realiza
tomando en cuenta la totalidad de los costos y beneficios involucrados con el proyecto, con
independencia de los efectos sobre los beneficiarios directos. Aqui se utiliza un cambio importante
sobre el analisis privado: los precios considerados para valuar tanto a beneficios como a costos son
los precios sombra o precios sociales.

Es importante destacar la relevancia de ambos tipos de evaluacion en los proyectos de
desarrollo rural. La visién del proyecto desde la sociedad debe hacerse debido a que en general
estos proyectos se financian con recursos publicos, lo cual abre la discusion acerca de los diferentes
usos alternativos de esos recursos, y en consecuencia requiere establecer cual es la rentabilidad y
conveniencia sociales del proyecto. La visién privada, empero, es igualmente relevante, pues la
mayoria de estos proyectos implica (como ya mencionamos) la existencia de un proyecto individual
para cada campesino. Esto es, un proyecto de desarrollo rural consistente en, por ejemplo, la
introduccién de nuevas técnicas de siembra, implica que cada campesino enfrentard su propio
proyecto: adoptar o no la nueva tecnologia. Esto puede llevar a conflictos entre las distintas Gpticas,
donde lo que es beneficioso para la sociedad puede no serlo para cada beneficiario, o para un grupo
de ellos.

Esto no es tan extrafio como puede parecer (en efecto, podriamos preguntarnos c6mo puede
ser que a los “beneficiarios” no les convenga serlo): un caso tipico es el de los proyectos de
erradicacién de los cultivos de coca. Para la sociedad resulta beneficioso que los campesinos
cambien de produccién, y por ende el proyecto “erradicacién de la coca” puede llegar a mostrar
indicadores de conveniencia (como el VAN®') sociales positivos. Sin embargo, para cada
campesino es normalmente poco rentable cambiar (;qué cultivo alternativo es tan rentable como la
coca?). En consecuencia, se produce un conflicto.

Lo importante es que los impulsores y evaluadores del proyecto deben tratar i) de identificar
estos conflictos, realizando ambas evaluaciones, y ii) de resolverlos, introduciendo cambios en el
disefio del proyecto “macro”. Una moraleja relevante de esta dialéctica entre lo privado y lo social
es que, en particular en los proyectos ““sociales” como los de desarrollo rural, la participacion de los
beneficiarios implica que debe tenerse en cuenta la rentabilidad privada de los proyectos que se les
sugiere emprender.

En lo que sigue desarrollaremos la metodologia para establecer los beneficios y costos
privados y sociales de los proyectos de desarrollo rural.

% En sentido estricto, en los proyectos de desarrollo rural, como en muchos proyectos con contenido social, habrfa al menos dos

enfoques privados distintos: el de los beneficiarios y el de la agencia de desarrollo que impulsa el proyecto. Esta iltima puede (y de
hecho, tiene) sus propios objetivos, y por lo tanto, los proyectos tienen para ella costos y beneficios diferentes a los que presentan
para los campesinos y para la sociedad en su conjunto. Sin embargo, dado que esta agencia busca también el bienestar de los
campesinos y el mejor uso de los recursos sociales, se puede suponer que su 6ptica es la de la sociedad toda. En consecuencia, en el
andlisis que sigue suponemos que la ptica privada es tnicamente la del productor individual, y la social estd encarnada en la
agencia de desarrollo o en cualquier otra institucién que impulsa el proyecto. Si bien el supuesto puede parecer naive, no afecta la

metodologia del Manual (que no es un tratado sobre sociologia de los proyectos de desarrollo rural).
51 Véasc cl capitulo VIII para la definicién y detalles del concepto del VAN,
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2. ldentificacion y valoracion de los costos y beneficios de un
proyecto de desarrollo rural

2.1 Evaluacién desde el punto de vista privado

2.1.1 La evaluacion privada y la confusién con los aspectos sociales del
proyecto

Las dos o6pticas “‘puras”, privada y social, desde las cuales evaluar el proyecto suelen
“contaminarse” en la practica y dar lugar a Opticas espurias. Esto se aprecia particularmente en la
evaluacién privada: en una evaluacién privada pura se tienen en cuenta los costos e ingresos
relacionados directamente con el proyecto, valuados a precios de mercado. En una evaluacién
privada espuria es comin que los evaluadores incluyan costos y beneficios indirectos, esto es,
sociales, ya que quien los capta no es el inversor sino la sociedad, pero valuados a precios de
mercado. Esta confusién en los enfoques de la evaluacién da lugar a problemas metodolégicos que
deben tenerse en cuenta.

2.1.1.1 Evaluacién privada pura

En este tipo de andlisis se considera que el proyecto de desarrollo rural cumple con las
caracteristicas convencionales de un proyecto emprendido por un inversor privado. En

consecuencia, se identificardn como costos relevantes todos aquellas salidas de recursos

relacionados con la construccién y operacién del proyecto, tales como los costos de:

i introduccién de nuevos cultivos,
ii siembra,
il recoleccidn,
iv transporte,
v energia eléctrica,
vi inversiones para procesos industriales,
vii  salarios de los empleados, etc.
Todos estos costos se valian a precios de mercado™.
Con respecto a los beneficios del proyecto, en la evaluacién privada pura se consideran
solamente aquellos que puedan valorarse en dinero y que efectivamente produzcan ingresos para el
proyecto:

i. Ingresos por venta de los bienes que genera el proyecto, lo cual puede tener dos
variantes basicas (que pueden darse simultineamente):

= una mayor produccién agricola o pecuaria, derivada de las mejoras introducidas
por el proyecto, y/o

=> mejores precios, motivados por una produccién de mejor calidad o mds
sofisticada, etc.

52 Los costos relevantes identificados en cada caso dependerdn en gran medida de la naturaleza del proyecto, y en el caso de desarrollo
rural la combinacién de subproyectos puede ser casi infinita. Es por ese motivo que posteriormente se analizardn algunos aspectos
especificos del desarrollo rural.
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ii.  Ahorro de costos derivados de las técnicas introducidas por el proyecto, (v.g.,
mayor eficiencia en el uso de fertilizantes al usar ferti-irrigacién con riego con
goteo), etc.

Las caracteristicas de este tipo de evaluacidn se relacionan con aquella que realizaria un
emprendedor (por ejemplo, una ONG) que intenta mejorar las condiciones de una determinada
region. En este caso no se estarian considerando ni los beneficios ni los costos indirectos.

2.1.1.2. Evaluacion privada espuria

Es comtin que se realicen evaluaciones privadas en la que ademds de aspectos directos se
incorporen costos y beneficios indirectos. Si bien a este tipo de evaluacién se la llama privada en
realidad es una forma espuria de evaluar privadamente un proyecto.

(En que se diferencia la evaluacién privada pura de la evaluacién privada espuria?
Bésicamente, en que mientras la primera toma en cuenta solamente los beneficios apropiables
directamente por el proyecto, la segunda considera como beneficio del proyecto los efectos
indirectos del mismo, por ejemplo, el incremento de los cultivos o el aumento del empleo. Esto,
aunque el gestor del proyecto no obtenga ingresos por ellos (incapacidad de apropiacién). En estos
casos los beneficios se evaldan a precios de mercado.

(Es conceptual y metodolégicamente correcto incorporar beneficios no apropiables o costos
no desembolsables en el anélisis del proyecto desde el punto de vista privado? No, por mds que este
tipo de enfoque es uno de los mds comunes en las evaluaciones de proyectos sociales y en
particular en los de desarrollo rural.

(Porqué se dice que esta forma de andlisis es errénea? La razén de considerarla como tal
radica en que confunde dos tipos de andlisis que deben ser realizados en forma separada. Un
proyecto debe ser analizado desde la 6ptica privada o desde la Gptica social, pero en ningin caso
como desde un enfoque mixto. La mezcla de los criterios de analisis sélo conduce a una mezcla de
conceptos y en consecuencia errénea de resultados. ;(Qué significa un resultado rentable en una
evaluacién “mixta”? ;Para quién es rentable? ;Para el emprendedor?

Puede ser, aunque seguro que no serd capaz de captar parte de los beneficios identificados
(los indirectos), y por lo tanto no los recibird como ingreso. ;Para la sociedad? Puede ser, aunque si
no se evalda con precios sociales el resultado del analisis no significa nada para la sociedad (salvo
que precios privados y sociales coincidan).

Repetimos que en una evaluacién desde el punto de vista privado sdlo se consideraran los
beneficios apropiables, que toman las caracteristicas de ingresos monetarios, y los costos
efectivamente incurridos, que tienen la forma de costos alternativos. Por lo tanto, en ningin
momento se justifica la inclusién de los beneficios y costos indirectos.
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Ejemplo 22
EVALUACION PRIVADA PURA, ESPURIA Y EVALUACION SOCIAL

Un proyecto de desarrollo rural tiene como beneficie directo para la Agencia de Desarrolio, la
venta de servicios de consultoria. Por otra parte, reciben ingresos detivados de la venta de parte
de la produccion de los agricultores (trigo). Como efecto sociat def proyecto, aumsenta fa ocupacion
de la localidad. La poblacién ocupada ve aumentar sus ingresos, y en consecuencia mejora su
alimentacidn y disminuyen los casos de desnutricién. Segun los estudios realizados por la unidad
sanitaria de la regidn, la mejor dieta evitara el uso 1,200 dias/cama en el hospital local. Este altimo
efecto no es aproplable por & proyecto aunque si deberla considerarse en un evaluacion social.

En el cuadro siguiente cuantificamos los beneficios y coslos, considerando los precios de mercado

y sociales.
Unidades | Evaluacion Evaluacién

I Concepto Pura_| | Espuria Social
BENEFICIOS
Venta de servicios de consultoria horas/afio 8,000 8.000 3,000
Precio de mercado de 1a hora consultor $Mora 300 300
Precio socialde Ja hora Consultor {precio de
mescado nete de Impuestos) 250
fingreso por Venta de Servicios de Consuliorfa) /o {__24a000d [ 24000 [ 20000d
Venta de trigo tons./ai 5,000 5,000 5.000
Precio de mercado del wrigo $1ons 100 100
Precio social del rigo (precio de mercado
Neto de impuestos) $/tons 80
Ahorro de servicios hospitalarios dias/cam 1,200 1,200
Costo de la atencion hospitalaria $/dia‘cam 800 800
fingreso por Ahormo de Servicios Hospitalarios | $/ao [ d [ 960,00 | 960,00}
ITotal Beneficios | saro  [_2900000 [ 3860008 [ 3360009
COSTOS
Costo de consultores horas/afi 8,000 8,000 8,000
Costo de mercado de la hora consultor $hora 200 200
Costo social de la hora consultor $hora 150
Cosode Ventade Saviciosde Consulioria. |~ o | 160004 {  1.60000 | 1,200.00
Compra de trigo tons./af 500 500 300
Costo de mercado del rigo $itons. 200 200
Costo social del trigo $ons. 150
(Cosio de Vema de Servicios do Consutiorfy  %/ano | 10000l [ 10000 [ 7500]
[Total Costos | $aio (1700000 [ 1700000 [ 1275000
[Beneficios Netos del Proyecto | saio  {__1,200000 [ 2160000 [ 2,085,000
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2.1.2 Enfoques privados posibles

Al realizar la evaluacién privada de un proyecto de desarrollo rural la primera decisién a
tomar es la qué actor privado privilegiaremos para elegir el punto de vista desde el cual se realizard
la evaluacién.

En efecto, un proyecto de desarrollo rural tiene varios actores privados cuya dptica particular
es relevante:

a. Los beneficiarios directos (los campesinos), tomados en conjunto
Los productores que utilizan como materia prima la produccién generada por los
campesinos

c. la Unidad Promotora del proyecto (una ONG, una Agencia de extensién agricola de

algin Ministerio, etc.)
En cada caso, los beneficios y costos relevantes serdn distintos (al menos en parte)

Desde el punto de vista del campesino, la primera pregunta deberia ser por qué razén
aceptarian participar en un proyecto de esta naturaleza. Como se mencioné en capitulos anteriores,
el beneficiario debe obtener un claro beneficio privado para que desee participar en el proyecto.
Por ejemplo, si el propietario de un predio agricola recibe asesoramiento técnico para cambiar de
producto cultivado, el proyecto para el agricultor se centra en los efectos del cambio de produccién
sobre sus ingresos y costos. En todos los casos (como quedard claro mds adelante) se trata de
productos, ingresos y costos capturables por el agricultor

Si en cambio el proyecto se desarrolla sobre la base de la implantacién de una unidad fabril
que aprovecha la produccién de la zona, el andlisis se debe desarrollar considerando los costos de
inversién y explotacién de la fdbrica y los ingresos provenientes de las ventas realizadas de
productos elaborados. Es decir, los efectos del proyecto sobre la produccidn agricola no son
relevantes desde la 6ptica del emprendimiento fabril.

Finalmente, en el caso de la unidad impulsora del proyecto, el criterio de identificacién de
beneficios y costos es similar a los anteriores casos: se consideran aquellos relevante para la
unidad, con independencia de los beneficios que el proyecto produzca en los beneficiarios, cuando
la unidad no pueda apropiarse de dichos beneficios.

En todos los casos, los precios considerados son los correspondientes al mercado incluyendo
los impuestos y/o subsidios recibidos por cada actor, con independencia de sus efectos sobre el
bienestar de la comunidad.

La metodologia del andlisis privado a nivel de predio, de unidad fabril o de unidad operativa
sigue entonces los pasos tradicionales del anilisis costo-beneficio: determinacidn de la situacién
sin proyecto, de la situacién actual optimizada y de la situacién con proyecto. Veamos ahora qué
consideraciones debemos tener en cuenta en cada una de esas situaciones, en lo referente a la
identificacién y valoracién de costos y beneficios.

2.1.3 Distintas situaciones relevantes para el analisis del proyecto

2.1.3.1 La situacién sin proyecto

La situacién sin proyecto es la situacién que rige actualmente en la zona del proyecto, y la
que seguirfa existiendo si el proyecto no se hiciera. Su determinacién debe tener en cuenta varios
elementos.
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En primer lugar, aprovechar el conocimiento de los campesinos, incluyendo a los que no
serdn beneficiarios del proyecto. El productor agricola tipico que actda en el drea del proyecto
“sabe” (de alguna manera) cudl es la rentabilidad de su explotacién, porque tiene claro que su
actividad tiene costos y beneficios asociados.

Si el productor estd organizado formalmente, incluso tendrd un registro de la produccion y de
los costos (que puede hasta llegar a ser contable) y probablemente también tenga los recibos de las
ventas realizadas a los clientes (acopiador o agente comercial de la regidn). Probablemente también
sepa cudl es el margen bruto de su explotacién o por lo menos “cuanto gand” el afio anterior. Si el
productor tiene una organizacion mas informal o es un productor de subsistencia, de todas formas
tendrd al menos informacién cualitativa que ayude a definir la situacion actual.

La informacién generada por los propios productores debe complementarse para lograr un
correcto diagndstico. Los ajustes mas comunes son los siguientes:

a. Existe una diferencia significativa entre la rentabilidad contable (diferencia entre
los ingresos y costos contables) y los beneficios y costos econdmicos de la
explotacion. En efecto, el productor no registra como ingresos de su explotacién
los productos que dedica al autoconsumo, y tampoco suele tener en cuenta como
costo el uso alternativo del predio, de la maquinaria agricola o de su propio trabajo.

b. Debemos considerar asimismo el efecto del clima sobre los rendimientos. La
rentabilidad de la explotacién variard si el Gltimo periodo ha sido seco o lluvioso, si
la temperatura estuvo por encima o por debajo del promedio, etc.

Dado que el proyecto deberia dirigirse a solucionar problemas “estructurales”, para
la definicién de la situacidn actual es conveniente establecer cudl es la cosecha
“normal”. Esta cosecha se puede construir a partir del promedio de los resultados
obtenidos en las cosechas de los dltimos afios, siempre que las mismas se hayan
producido con igual tecnologia.

c. Debemos también tener en cuenta el efecto de las condiciones del mercado sobre
los precios y la demanda. Para ello se valuard la cosecha promedio a los precios
promedios del periodo definido como relevante. De esta forma se podra evitar el
efecto “mercado” de los ingresos.

Estas dos dltimas consideraciones son fitiles para no definir un punto de partida del proyecto
demasiado optimista o demasiado pesimista, ya que el optimismo o pesimismo en el andlisis de la
situacién actual puede conducir a “generar” una situacidn tal que defina la conveniencia o
inconveniencia de realizar el proyecto. En otras palabras, si la situacién actual se define de manera
“catastrofica”, aunque esta catdstrofe sea mas una cuestién de indicadores o de coyuntura que la
norma en los Gltimos afios, es posible que “cualquier” proyecto se justifique®. Contrariamente,
demasiado optimismo puede llevar a desestimar la necesidad de un proyecto™.

Si bien no puede desligarse la produccion de los precios y de los cultivos elegidos, en los
casos de regiones con bajo desarrollo rural los cambios llegan con mayor lentitud o simplemente no
llegan por el efecto neutralizador de la cadena de comercializacién. En ese caso deberia
considerarse la situacién actual con las condiciones “normales “ del mercado en la regién.

3 Esto no significa que una verdadera catéstrofe se considere “irrelevante” para definir la situacién actual, sino que la definicién del

proyecto debe considerar si lo que se busca es solucionar temas estructurales de la zona (incluyendo catistrofes), o si es una
respuesta a una situacién catastréfica coyuntural. Si una zona estd afectada por una sequfa “milenaria”, se requieren proyectos
urgentes y dirigidos a solucionar ese problema; la situaci6n serd distinta si la zona en cuestion estd afectada hace aiios por sequias
severas.

Cf. la cita de Chambers hecha en el capitulo 5, acerca de diagnosticar observando sélo al campesino que acaba de recoger su
cosecha, y cuyo predio se encuentra cerca de una carretera asfaltada, en vez de ver también a la viuda que tiene unas hectireas en
medio de la selva.

54
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En resumen, la situacién actual no debe ser confundida con la situacién del dltimo periodo.
Es comin que por falta de experiencia, conocimientos o presupuesto, los equipos evaluadores
consideren que el periodo anterior al estudio es una buena muestra de la situacién actual. Este
criterio puede ser aceptable en el caso de actividades estables, tanto en la produccién como en los
precios, pero no es una buena decisién en el caso de actividades con alta inestabilidad. Es por este
motivo que los precios y la produccién deben reflejar las condiciones “normales”, para evitar la
sobre o subvaluacién de los beneficios del proyecto.

2.1.3.2 La situacion actual optimizada

La construccién de la situacién actual optimizada es una etapa importante del andlisis,
debido a que serd la base de la comparacién con el proyecto. Es la situacién que existiria si se
hicieran “pequefias” optimizaciones a la situacién actual, y no se realizar el proyecto.

Cémo se construye este escenario de comparacién en el caso de un proyecto de desarrollo
rural? La situacién actual optimizada en el caso de la produccién agricola deberia tener en cuenta
las practicas adecuadas al tipo de explotacién que se realiza, utilizando como base un estudio para
definir cuadl seria la mejor practica para la propiedad y su efecto sobre los resultados, considerando
factores climaticos normales y sin realizar inversiones cuantiosas.

Es decir, el proyecto deberia compararse no con la forma en que actualmente se lleva a cabo
la explotacién sino con la forma en la que se podria hacer de acuerdo al “estado del arte”, sin que
para ello se requirieran inversiones importantes.

Algo similar deberia considerarse con respecto a los precios. En este caso podria
considerarse la posibilidad de definir una nueva estructura de comercializacién que no implique la
realizacién de inversiones (Por ejemplo, la promocién de nuevos compradores para la regién).

Si el andlisis lo realiza la Agencia de Desarrollo, deberia considerarse la situacién del
organismo y cémo puede capitalizar las mejoras implicitas en una gestién optimizada. En este caso
se suele enfrentar un problema que se relaciona con quién estd realizando la evaluacién. Si la estd
haciendo la misma Agencia, dificilmente se encuentren diferencias entre la situacién actual y la
situacién actual optimizada, ya que en la practica la definicién de ésta es una evaluacién de gestién
de la Agencia.

El objetivo de este proceso de optimizacién es establecer con claridad qué mejoras sobre la
situacién actual son atribuibles a una “simple” optimizacién de la forma de hacer las cosas (a nivel
de agricultor, de Agencia o de ambos), y cudles son derivadas del proyecto. Si la comparacién se
efectuara directamente entre el proyecto y la situacién actual sin optimizar se estarian atribuyendo -
erréneamente- al proyecto los beneficios de la optimizacién.
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Ejemplo 23
SITUACION ACTUAL Y SITUACION ACTUAL OPTIMIZADA

En la regién de R** los campesinos se dedican mayoritariamente al cultivo de arroz. La
explotacién tipica es un minifundio donde trabaja toda la familia. La produccién se procesa
fuera de la regidn, por lo que los campesinos la venden a distintos acopiadores. Existe una
cooperativa, de la que forman parte un porcentaje importante de los campesinos, que en
una época era el principal comprador y que, debido a su poder de negociacién con las
empresas compradoras, pagaba mejores precios que los acopiadores individuales o de las
propias empresas. Sin embargo, varios afos de mala gestion redujeron su papel en la
economia de la zona.

Actualmente se esta evaluando un proyecto de mejoras en las practicas de produccién
(basicamente en el manejo del agua) y en la introduccién de mejores variedades de arroz.
Previamente, se considera optimizar la situacién actual fortaleciendo la gestién de la
cooperativa, lo que redundara en mejores ingresos para los agricultores.

En consecuencia, si el proyecto resuita rentable y se lo implementa exitosamente, el
aumento bruto de los ingresos de los campesinos arroceros puede descomponerse de la
siguiente forma:

| Produccién |Precio Ingreso
(quintales/ha)($/quintal) Ingreso Incremental
Situacién Actual 40 25 1,000 $ )
Situacién Actual Optimizada 40 30 1,200 $ 200
Situacién Con Provecto 70 37 2,580 $ 1.590
| Ingreso Incremental Total $ 1,790

Comparando la situacién luego del proyecto con la situacién actual sin ninguna
optimizacién, los campesinos veran aumentados sus ingresos en $1,790 por hectarea. Sin
embargo, ese aumento no es totalmente atribuible al proyecto. En efecto, parte importante
de! aumento total de $12 en el precio obtenido se debe a la optimizacién en la gestién de la
cooperativa. Los inaresos atribuibles al brovecto son $1.590.

2.1.8.3 La situacién con proyecto

En el andlisis de la situacién con proyecto se comparan los beneficios y costos diferenciales
con la situacién actual optimizada. Esto es, los beneficios y costos atribuibles al proyecto se
obtienen como la diferencia entre los beneficios y costos fotales en la situacién actual optimizada y
los beneficios y costos fotales en la situacién con proyecto.

Por ejemplo, los mejores rendimientos agropecuarios emergentes de las actividades desarrolladas por
el proyecto (mejora de practicas agricolas, riego, introduccién de nuevas variedades, etc.) en el caso del
andlisis a nivel de predio; el ingreso emergente de la industrializacién de la produccién regional, etc.,
cuando se estudia desde la Gptica de las industrias procesadoras, son los resultados mensurables en la
evaluacién privada del proyecto. O simplemente la contabilizacién de los costos emergentes de las
actividades en el caso que estas sean solamente de costos.

Es muy importante en esta etapa del andlisis, aunque en general resulta complejo,
discriminar entre los diferentes subproyectos que componen el proyecto general de desarrollo. En
general existe una marcada tendencia a evaluar en forma conjunto proyectos que son sencillamente
separables.
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Este problema se magnifica en los proyectos de desarrollo rural, debido a que, en general, los

mismos estin compuestos por un amplio conjunto de subproyectos de diferente entidad y no
siempre relacionados entre si.

Ejemplo 24
EL CASO DE LOS PEQUENOS PRODUCTORES AGROALIMENTARIOS Y LOS NICHOS
DE MERCADOS DE ALTO NIVEL: LA EMPRESA BiA NA R

tUn ejemplo de mejoramiento de las condiciones rurales se observo en la caso de un conjunto
de pequefios productores rurales de la regién de Sharnon en [danda. El problema que motivé al
proyecto de desamolio se refaciond con fa incapacidad de ks pequenios agricultores de Shannon de
mejorar la produccién agricola y colocar la produccion de articulos artesanales. El proyecto consistié en
la creacion de una cooperativa orientada a la distibucién de la produccidn local, apoyada por la
Agencia de desarrolo de Shannon.

Luego de estudiar diferentes iniciativas los estudios indicaron gue el segmento mas promisorio
del mercado era of de quesos artesanales. En ese proceso la cooperativa abandoné (y suginé a los
productores que hicieran ko mismo) los segmertos de pescados ahumados, dulcss, efc. y se concentro
en quesos artesanales cambib su nombre por &l Bia Na Ri (Alimentos de Reyes).

El proyecio tuvo dos areas relevantes. Por una paste [a cooperativa, que se ocupa de realizar
las actividedes de mercado, promocion, ventas y distibucion y por otra parte los produciores de
quesos, que incorporaron nuevas especialidades, controles de calidad y nommalizacion dela
produccidn.

Como efecto del proyecio la produccidn de quesos se estabilizo y los productores
incrementaron sus ingresos en un 25%, incremento debido bésicamente a fa diferenciacion del
producto. De este caso surgen algunas cuestiones metodokégicas nteresantes:

a. &l beneficio atrbuible al proyecio se puede medir en dreas. Podemos observar
dos subproyectos: ¢ de los produciores, que generd Un aumerto de los ingresos por
mejoramiento de las corxdiciones de ventas y estabikzacion de la demanda, y € proyecto
de la cooperativa de comercializacion, que registra como beneficio la rentabilidad de la
operacion de venta y distribucién de quesos.

b. ¢ Contra que periodo es necesaric comparar 10s beneficios de la cooperativa? En
este caso, como la cooperativa se constituyd desde el origen de las nuevas iniciativas, la
situacidn sin proyecto era no hacer nada y en consecuencia la rentabilidad de esa
atemtivaacaptadaporlalasade%ecuentodelpmyedo'. En o caso de los
productores, ia comparacion debe hacerse contra un perodo nomal de produccion v
comercializacion de quesos. En este caso, teniende en cuenta que Idanda es una
economia estable y l0s mercados de prodiictos artesanales son segmentos muy pequenos
del mercado total, puede suponerse que con e proyecto no se producitdn cambios
significalivos de precios.

¢ E5 imputable al proyecto el aumento de voitmenes y la estabifidad de la demanda?. Esto es
una consacuencia directa del proyecio. Antes de la existencia de la cooperativa, los producionss eran
los propios comercializadores de la prociccion; en consecuencia sdlo alcanzaban una distribucién local
con la consiguiente competencia entre todos los pequefios productores que ofrecian productos
similares. Con la ampliacién del mercado dejaron de competir entre sf en el mercado local para pasar a
ser socios en ks mercados extemos a la region. Se puede decir que pasaron de pasticipar en un

35 Del Observatotio Europeo LEADER; Caso de la empresa Bia Na Ri.
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2.1.4 Beneficios y costos relevantes desde el punto de vista de la evaluacion
privada

2.1.4.1 Beneficios

En la evaluacién privada, todos los ingresos (o reducciones de costos) son valorados
mediante el uso de precios de mercado, por lo tanto sélo se consideraran los ingresos que genera el
proyecto a los precios relevantes del mercado. Tal como se mencioné anteriormente, el andlisis
considerara solamente aquellos beneficios que son apropiables por el duefio del proyecto y que le
significan un ingreso monetario o una reduccién de costos.

(Cudles son los beneficios mas destacados de un proyecto de desarrollo? Nuevamente es
necesario considerar la participacién de diferentes actores en un proyecto de esta naturaleza. Si
tomamos un ejemplo cldsico en el que los beneficiarios son agricultores de escasos ingresos, con
una economia de subsistencia o cercana a ella, es comiin que los beneficios se manifiesten en un
incremento de la produccion agropecuaria o en un mejoramiento de los precios percibidos.
Entonces el aumento de los beneficios para los agricultores podrd medirse por el aumento de las
toneladas cosechadas, por los kilogramos adicionales de carne o el aumento de la paricién de los
animales, o por el aumento de la cantidad de leche producidos adicionalmente a 1o que se hubieran
producido si el proyecto no se hubiera realizado. En este andlisis también debe tenerse en cuenta la
diferencias de precios percibidos por los beneficiarios del proyecto con respecto a los precios en
ausencia de éste.

En el caso de la cooperativa irlandesa, los beneficios estdn representados por la rentabilidad
de la cooperativa, que en este caso distribuir a sus beneficios dentro de sus socios mediante mejores
precios o como rendimientos econémicos.

Ejemplo 25

BENEFICIOS DE UN PROYECTO DE DESARROLLO EN UN PRODUCTOR AGROPECUARIO
(EVALUACION PRIVADA)

Los productores de la zona tienen en promedio una superficie de 5 hectéreas, que se destinan
mayoritariamente a la produccién de maiz y de trigo. El proyecto de desarrollo lleva a introducir
nuevas variedades de granos de maiz y se propone estimular la produccién de soja. El Instituto de
Desarrollo Agricola de la region espera que con las nuevas técnicas y variedades se alcancen los
siguientes rendimientos:

Rendimiento (quintales/ha) Precio
. 4 Produccién neto de Ingreso Ingreso R Ingreso
Cultivo - total por ha. | total por ha. (incremental

Sin Proyecto Con Incremental costo o provecto | c/Provecto ha
Proyecto s/quintal proye 4 por ha.

Maiz 70 83 13 6.5 455.0 539.5 $85
Trigo 30 30 0 7.5 225.0 225.0 $-
Soja 0 33 33 16.0 0.0 528.0 $528
Total $ 680 $1.293 $613

El agricultor puede esperar, en la situacién si proyecto, un ingreso por hectdrea de $455 si cuitiva
maiz y $225 si produce trigo. Los ingresos posteriores al proyecto muestran la ganancia producida
con respecto a la situacidn original. En este caso los productores incrementaron sus ingresos en
$613 con respecto a la situacién anterior. Este incremento es atribuible a un aumento de
produccién de los cultivos que ya se producen y a la introduccién de un nuevo cultivo, la soja. Los
precios relevantes son los mismos.
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2.1.4.2 Costos

La medicion y valorizacion de los costos de un proyecto estd relacionada generalmente con el
proceso de valoracién de las inversiones, emergentes del disefio técnico y la estimacion de los costos de
operacion (salarios, semillas, combustible, fertilizantes, pesticidas, etc.). La valorizacion se realiza mediante
la aplicacién de los precios de mercado y se concentra en los costos econdmicos y los costos efectivamente
desembolsados.

La estructura de costos depende del agente analizado. Si tomamos el caso de la cooperativa irlandesa
antes mencionada, tendremos por una parte los costos de alquiler del local, el costos del sistema de
comercializacidn, los vehiculos, el sistema de control de calidad, la publicidad, etc. Si en cambio, estamos
desarrollando los costos del beneficiario tendremos que considerar los costos de siembra, cosecha, semillas,
etc. Si en cambio el proyecto se relaciona con la construccién de obras de infraestructura civil como
caminos o puentes, en ese caso se tendrdn en cuenta los costos de construccion y conservacién a lo largo del
horizonte del proyecto.

En el ejemplo siguiente se observa una estructura de costos relacionado con un caso de desarrollado
en Cdrcega.

Ejemplo 26
INVERSIONES Y COSTOS DE UN PROYECTO DE “VIDEOVENTANILLAS” EN UN M’EDIO RURAL
AISLADO (EVALUACION PRIVADA)

Las autoridades de Cércega han identificado que existe un alto costo econémico
para las poblaciones rurales aisladas relacionado con la realizacién de tramites publicos.
Este costo afecta al desarrollo regional y discrimina a la poblacién rural con respecto a la
urbana en lo referente a la igualdad de acceso a los servicios publicos. Estos factores no
sélo afectan los ingresos de la poblacién rural sino que al alejar las prestaciones publicas
de las poblaciones rurales de menores ingresos afecta en forma directa la potencialidad de
las zonas rurales.

Bajo ese diagnéstico se identificé que en el interior de la isla las comunicaciones
contindan siendo una barrera al desarrolio de las poblaciones rurales y que cualquier
tramite o gestién requiere de un dia para ser realizado. Por ese motivo se disefié un
proyecto piloto que significé la instalacién de un “polo multiservicio” en la localidad de
Levie, ubicada en el macizo central de Cércega, la cual cuenta con 730 habitantes.

En esta oficina, las autoridades locales y los miembros de las organizaciones de
agricultores realizan todos los tramites relacionados con apoyo social, impuestos, subsidios,
etc., asi como la inscripcién en el registro civil y la obtencién de documentos de identidad. E!
proyecto contempla utilizar las instalaciones para prestar servicios de apoyo a los
productores, asesoramiento técnico a los artesanos, etc. Si el proyecto se considera exitoso
sera ampliado a las innumerables poblaciones rurales aisladas en el interior de la isla.

El detalle de las inversiones y de los costos de operacién es el siguiente y se han
estimado a partir de los datos de Info-LEADER (Diciembre 1997, N2 55):

Detall las Inversion 1

inversiones e it - L 120100
Equipamiento de oficina 7500
Equipamiento inform ético 7500
Maguina de Fax 700
Equipo telefénico 450
Camaras 450
Arreglo de la oficina de atencién 3500
Coslos  (mensuala 18978
Personatl 2500
Comunicaciones telefénicas 700
Electricidad 150
Papeleria y utiles de oficina 100
Costo mensual dellocal 450
Reparaciones y mantenimiento 75
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2.2 Evaluacion social

La evaluacién social constituye la verdadera manera de medir la rentabilidad para la
sociedad de realizar un proyecto que promueva el desarrollo rural. ;Porqué se realiza una
afirmacién tan contundente? Porque en este andlisis se incluyen todos aquellos aspectos que no
tienen valoracidn clara en el mercado o simplemente que no pueden ser apropiados por el proyecto.
Esto es, aquellos aspectos que significan costos para el proyecto y que producen beneficios a los
beneficiarios pero de manera tal que esos beneficios no son apropiables por el proyecto. Por
ejemplo, si para mejorar la produccién de una regién se pavimenta un camino, el costo serd del
proyecto pero los beneficios no necesariamente pueden medirse desde el punto de vista privado. Se
necesita una medida mds amplia de los efectos y esta medida se obtiene en el evaluacién social.

La evaluacién social se basa en principios de la teoria econémica. Esta supone que para que
una economia asigne eficientemente los recursos y por lo tanto se obtenga el mayor bienestar
posible de esa situacién, se deben cumplir con una serie de condiciones. Algunas de ellas son:

a. los precios deben reflejar adecuadamente los costos de produccion y los costos deben
reflejar el verdadero costo alternativo de los factores;

b. no existen bienes y servicios que no se manifiestan en el mercado;

todos los mercados operan de manera eficiente (no existen monopolios, oligopolios,
etc.);

d. no existen tampoco bienes publicos y semipublicos, como la seguridad, la iluminacién
publica, etc., para los cuales no hay precios de mercado;

e. tampoco aparecen precios que no representan adecuadamente la disposicion a pagar de
los consumidores, al estar afectados por impuestos, subsidios, etc.; y

f. tampoco existen externalidades en la produccién y en el consumo.

Dado que en la realidad aparecen las distorsiones sefialadas, los precios de mercado no
siempre reflejan adecuadamente la valoracion social de los bienes y servicios (aparte de que hay
bienes y servicios que no tienen un mercado). Por consiguiente, la evaluacion social intenta medir
los resultados de los proyectos como si los mercados actuaran eficientemente, utilizando para ello
los “precios de eficiencia”, no considerando impuestos y subsidios, contabilizando todos los
efectos (directos e indirectos) producidos por el proyecto, etc.

(Cbémo definimos los precios sociales, precios de eficiencia o precios sombra? Tal como
venimos sefialando, el objetivo de aplicarlos es obtener para los bienes que generard o demandari
el proyecto valores similares a los que se hubieran obtenido si los mercados funcionaran
eficientemente. Estos son los precios que equilibrarian los mercados en ausencia de distorsiones.

(Cémo se obtiene estos precios? Su célculo es una tarea relativamente compleja. En general
son las Oficinas de Planificacion o los Ministerios de Economia los encargados de calcular los
factores de correccién para los precios vigentes en el mercado. Teniendo en cuenta la infinidad de
precios existentes en la economia, los factores de correccidon se calculan para los precios
principales (tipo de cambio, salarios, tasa de interés, etc.), quedando los restantes en manos de los
evaluadores. A estos le corresponde la tarea de aplicar precios sin impuestos (en los mercados que
se comportan de manera cercana a la competencia) y en el caso que un precio importante del
proyecto esté afectado por condiciones no competitivas (por ejemplo la existencia de un
monopolio, oligopolio, etc.) el panel evaluador debera encontrar el valor relevante para esa variable

Por lo tanto, el andlisis del proyecto desde el punto de vista de la sociedad incluird todos los
costos y beneficios valuados a precios sociales y descontados a una tasa social de interés relevante,
es decir, que refleje el costo para la sociedad de los recursos inmovilizados en el proyecto.
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2.2.1 Beneficios relevantes desde el punto de vista social

Los beneficios relevantes de un proyecto de desarrollo rural desde el punto de vista de la
sociedad deben incluir toda la ganancia de riqueza producida para la sociedad con independencia
de quién se apropia de la misma. A continuacidn sefialamos algunos beneficios tipicos:

2.2.1.1 Beneficio por aumento de la produccion

Uno de los beneficios mds comunes en los proyectos de desarrollo realizados en nuestra
region se relaciona con el aumento de la produccién y productividad agropecuaria. En este caso no
resulta relevante si la produccidn adicional serd autoconsumida o destinada a la comercializacién
fuera del predio. Esta produccién debe ser valuada a precios sociales.

2.2.1.2 Beneficio por mejora de la calidad de la produccién

Un proyecto de desarrollo puede tener como consecuencia directa una mejora en la calidad
de la produccién, lo que tendré relacién directa con los precios a obtener por la misma. Aunque no
se produzca un aumento de la cantidad producida, el aumento de la calidad y en consecuencia de
los precios debe ser considerado como un beneficio del proyecto.

2.2.1.3 Beneficio por mejora en la salud

Un proyecto de desarrollo puede tener como efecto directo una mejora en la salud de la
poblacién beneficiaria, debido a la inclusién en el mismo de aspectos relacionados con la salud
(por ejemplo, promocién, construccién de infraestructura sanitaria, etc.). En ese caso es atribuible
al proyecto el ahorro en los gastos en salud y en los dias de trabajo perdidos. Todos estos
beneficios deberdn ser valuados a los precios sombra.

2.2.1.4. Beneficios ambientales

Un mejor manejo de los cultivos puede tener beneficios ambientales que deben ser
incorporados al proyecto. Por ejemplo, un menor deterioro de la cubierta vegetal, una reduccién en
la erosién hidrica. En este caso la situacién con proyecto debe considerar que en el caso de que éste
no se realice se reduciria la produccién debido a la pérdida de la fertilidad de los suelos. Si bien
debe reconocerse que la determinacién de este tipo de beneficios puede ser dificil de realizar, de
todas formas puede ser considerado un beneficio no valorado atribuible al proyecto.

2.2.1.5 Reduccioén de costos

El desarrollo rural puede ofrecer reducciones importantes de los costos de operacién y de
vida de las comunidades involucradas. El ejemplo del proyecto de Cércega, citado antes, es claro.
La provisién de energia eléctrica, telefonia rural, pavimento en los caminos, etc., influye
directamente en la calidad de vida de los campesinos, y se refleja en general en menores costos de
operacién (v.g., puede ser menos costoso la provisién de energia eléctrica mediante una red que
costo del combustible de un generador, por efecto de las diferencias existentes en la eficiencia
técnica de la generacién), menores precios de los insumos y productos de consumo del campesino y
su familia (si hay un camino pavimentado, los productos de consumo veran reducido su flete, y eso
puede trasladarse al precio de venta final), ahorro de tiempo (si la oficina de tramites es volante, y
pasa por cada predio una vez al mes, el campesino ahorra dias de trabajo).

En estos casos, lo relevantc es identificar correctamente el beneficio y los indicadores
adecuados para asignarle un valor. Por ejemplo, la pavimentacién de un camino generard un
beneficio que puede ser medido de varias formas: como ahorro de tiempo (si el camino es usado
por los campesinos para ir a la ciudad), como ahorro de costos (si lo usan para sacar la produccién),
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como aumento en el precio de la tierra (que ahora estd mas accesible). Debemos usar la
metodologia adecuada a cada caso y a la informacién disponible, para computar el beneficio
correctamente y no caer en duplicaciones u omisiones.

2.2.1.6 Otros beneficios

La experiencia demuestra que el desarrollo rural introduce cambios culturales en las
comunidades alcanzadas por el proyecto, mas alld de las practicas agricolas especificas. Asf, la
capacitacion para manejar determinada maquinaria agricola puede generar en los jévenes el deseo
de continuar estudiando, creando un factor motivante de emigracion. En casos como el del ejemplo
debemos tener extremo cuidado con la asignacién y valoracién de los beneficios. Los cambios de
comportamientos sociales debido a la modernizacién pueden ser considerados como “males” por
parte de la comunidad beneficiaria del proyecto. Si ese es el caso, el estudio de la opinién de la
comunidad sobre ciertos aspectos conflictivos debe formar parte del andlisis de impacto.

Ejemplo 27
BENEFICIOS SOCIALES DEL PROYECTO

Los campesinos de S**, un area de bosque tropical lluvioso, han aplicado
tradicionalmente, al menos en el presente siglo, el sistema de “roza” para liberar terreno y
preparar el suelo para la siembra. Sin embargo, el aumento de la poblacién, la reduccion
del bosque debido a otras actividades en la zona de S** y circundantes (carreteras,
mineria, avance de las ciudades) hace cada vez mas dificil la existencia basada en
pequefias explotaciones agricolas.

Una ONG local ha desarrollado un proyecto de aprovechamiento sustentable del
bosque, que incluye tala controlada, huertos forestales, comercializacién de hierbas
medicinales, etc. Este proyecto tiene los siguientes beneficios sociales:

a. Conservacién del bosque nativo, que actia como “pulmén” de la regién

b. Reduccion de la erosion pluvial y edlica, y reversion, en el mediano plazo, del
proceso de desertificacion

¢. Asentamiento de la poblacién, que comenzaba a migrar a las ciudades
d. Mejora en el nivel de salud, debido al aumento de los ingresos

2.2.2 Costos relevantes desde el punto de vista social

2.2.2.1 Costos directos
Los costos directos incluyen los elementos relacionados directamente con el proyecto:

a. Las obras de infraestructura fisica (canales de riego, caminos, puentes, escuelas, etc.).

b. Los costos incurridos por los productores (infraestructura dentro del predio, abonos,
semillas, etc.).

c. Los costos de la entidad administradora del proyecto (gastos en salarios, etc.),

d. Las obras y el equipo necesario para la administracién del proyecto tanto en el periodo
de construccidon como en la operacion (centrales de control, centro de administracién,
etc.). Los costos de mantenimiento forman parte de los costos directos de la obra.
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2.2.2.2 Costos indirectos

Son aquellos costos o usos de recursos que afectan actividades vinculadas o cercanas al
proyecto, y que éste no captaria si se analizara desde el punto de vista privado. Entre estos costos
estan aquellos que son realizados por otros productores para adaptarse a las mejoras que provoca el
proyecto en los beneficiarios, los de las tierras destinadas a otros usos, el costo de la mano de obra
dentro del predio utilizada para nuevas actividades, etc.

2.2.2.3 Costos de los aspectos sociales dentro de los proyectos

Son los costos relacionados con las actividades de mejoramiento social que constituyen un
subproyecto dentro de los proyectos de desarrollo rural. Entre ellos se pueden mencionar los costos
de la capacitacién en salud, organizacion de las comunidades rurales, fortalecimiento de los lideres
locales, dotacién de maestros, etc.

2.2.2.4 Otros costos relacionados

Estos son los costos vinculados con el desarrollo de servicios de apoyo para el mejoramiento
de la produccién, la implementacién de centros de acopio y concentracién de la produccidn, etc. En
este caso los costos deben ser aquellos estrictamente relacionados con el proyecto y que
correspondan a proyectos conjuntos y/o dependientes. Para la valoracién de los costos deben
utilizarse precios sociales.

2.2.2.5 Costos ambientales

Segun se estructure el proyecto de desarrollo, la ampliacién de la produccidn, el incremento
del uso de fertilizantes o el desmonte de terrenos no productivos pueden tener costos ambientales
que en algunos casos pueden ser considerables. Por esta razén es conveniente y recomendable
realizar un andlisis de impacto ambiental que mida los efectos sobre el drea del proyecto.

2.2.2.6 Costos “sociales”

El proyecto de desarrollo rural puede tener costos “sociales”, en el sentido de impactos
negativos sobre las estructuras sociales de la comunidad beneficiaria o que estd en el drea del
proyecto. Por ejemplo, si el proyecto genera mayor relevancia en el rol de la mujer, esto puede
motivar, al menos en un principio, un aumento en los conflictos de la comunidad. En este caso el
costo no seria la revalorizacion del papel de la mujer (lo que puede considerarse un beneficio del
proyecto) sino los conflictos que puede suscitar durante el periodo de adaptacién de la comunidad a
la nueva estructura de roles.
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Ejemplo 28
EJEMPLO DE COSTOS SOCIALES DE UN PROYECTO DE DESARROLLO
BASADO EN EL DESMONTE Y RIEGO DE UNA REGION

Subproyecto Desmonte:

= Costo de desmonte propiamente dicho.

= Costo de nivelacién de los terrenos y preparacién para la produccién
= Costo de construccién y mantenimiento de los caminos rurales.

= Otros costos

Subproyecto Riego:

= Costo de construccion y operacion del canal matriz y de las obras de arte.

= Costo de construccién y operacién de la red de riego extrapredial (canales
secundarios).

= Costo de construccién y operacién de la puesta en riego intrapredial.

= Costo del agua.
= Otros costos

En todos los casos se utilizaron los precios sociales de la mano de obra, los
insumos principales y las divisas.

3. El analisis costo/beneficio en los proyectos de
desarrollo rural

3.1 Metodologia particular

Los proyectos de desarrollo rural pueden ser considerados como una combinacién de un
conjunto de subproyectos que se orientan a mejorar la produccién agricola, incrementar los
ingresos de la poblacidn rural, crear mejores condiciones de vida para las poblaciones, etc. En
paises desarrollados algunos proyectos se orientan asimismo a crear una estructura de turismo rural,
radicar nueva poblacién en areas rurales despobladas, etc.

Tal como puede verse, cada uno de estos proyectos incluye una serie de subproyectos que
requieren de una evaluacién particular (no es lo mismo evaluar un proyecto de introduccién de
nuevas variedades de cultivo que uno de turismo rural). La dificultad que enfrentan los evaluadores
es que en muchos casos no existe una metodologia especifica de evaluaciéon de proyectos de
desarrollo rural.

Si bien sigue siendo vdlido el criterio general de comparar una situacién “sin proyecto” con
una situacién ‘“‘con proyecto”, siendo la diferencia de valor existente entre ambos valores la riqueza
creada por el proyecto, en el caso de los proyectos de desarrollo existe una particularidad
establecida por el amplio abanico de posibilidades -tipos de proyectos- que pueden ser agrupados
bajo el mismo nombre (desarrollo rural).

Esta particularidad genera un problema metodoldgico, ya que se requieren de diferentes
metodologias para analizar las diferentes componentes del proyecto, incluso desde el punto de vista
de cada uno de los actores involucrados. Esto lleva implicito que muchos de los subproyectos
corresponden a bienes semipiblicos o a intangibles, lo que genera que el problema de la valoracién
de costos y beneficios requiera una metodologia de tipo social para ser resuelto, debido a que
normalmente proyectos de este tipo no tienen un mercado definido, no habiendo, en consecuencia,
precios para valuar los resultados del proyecto.
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Como consecuencia de la ausencia de mercados que valden los resultados de los proyectos,
en muchos casos es necesario aplicar o desarrollar metodologias ad-hoc que, dentro del marco de
analisis de costo-beneficio, permitan de alguna manera ‘“‘captar” el valor de los ‘“‘productos”
entregados por el proyecto.

3.2 Algunas metodologias aplicables para captar los beneficios
del proyecto

Las metodologias que se desarrollardn constituyen metodologias basicas aplicables a la
mayor parte de las componentes de los proyectos de desarrollo rural. Es asi que por ejemplo en
proyectos que reducen costos se aplicara el criterio de costos evitados como camino para medir en
forma indirecta los beneficios aportados por el proyecto.

Aplicando la distincién del tipo de proyectos desarrollados en el Capitulo II, por una razén
de ordenamiento se analizara los beneficios tipicos de los proyectos correspondientes a las cinco
categorias: Productivos, de Infraestructura Econdmica, de Infraestructura Social, de Regulacién y
Fortalecimiento de los Mercados y los De Apoyo/Base.

3.2.1 Proyectos productivos

Los proyectos productivos son aquellos que se orientan a aumentar y/o diversificar la
produccién, mejorar su calidad o lograr una mejor comercializacién. Dentro de ellos se pueden
encontrar un conjunto de proyectos “tipicos”.

3.2.1.1 Proyectos relacionados con factores

Este tipo de proyectos estan constituidos por la iniciacion de la actividad agricola en zonas
que no se hallaban en produccidn, el paso de la agricultura de subsistencia a una agricultura de
mercado, el aumento de la eficiencia (diversificacion de cultivos, introduccién de nuevas técnicas,
aplicacion de riego, desarrollo de una actividad agroindustrial, etc.).

En todos estos casos se aplica la metodologia destinada a medir el valor incremental de la
produccién. Para ellos se parte de la situacion “sin proyecto”, tomando como base la situacidén
actual del area a ser afectada por el proyecto. Sobre esta drea se debe realizar un mapa exacto de la
zona alcanzada por el proyecto, los cultivos que se realizan y sus productividades, la estructura de
costos de las explotaciones agricolas, etc., tal como se detalld en el capitulo correspondiente.

Para la construccién de la situacion “con proyecto” es necesario realizar una estimacién del
incremento de la produccién agricola bajo las nuevas condiciones impuestas por el proyecto, asi
como los costos incrementales de la explotacién y la proyeccion de precios para el horizonte del
proyecto. Debe considerarse que si la situacién con proyecto no afecta las condiciones bdsicas del
funcionamiento de los mercados agricolas de la region o del pais, se deben utilizar los mismo
precios para proyectar la situacién "con" y "sin" proyecto. En cambio, si el proyecto afecta el
equilibrio del mercado agricola, serd necesario realizar una ajuste de precios y diferenciar los
precios para la situacién “con” y “sin” proyecto. En ese sentido debe considerarse el grado de
transabilidad de los productos agricolas producidos por el proyecto y su efecto sobre los precios.

En general, los proyectos de desarrollo rural no producen un cambio significativo en la
cantidad producida capaz de cambiar un bien de importable a exportable®, sin embargo si puede
producir un aumento en el flujo de exportaciones o disminuir el monto de importaciones. Si éstas

% Casos en contrario son las politicas de incremento de la produccién que llevaron a varios paises del Sudeste Asidtico (Filipinas,

Malasia, Indonesia) a transformarse en pocos afios de importadores a exportadores de arroz.
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son las caracteristicas del proyecto, resulta necesario analizar los precios internacionales de los
bienes en cuestion.

En el caso de que un bien pase de importable a exportable, el precio relevante para la
evaluacion social pasa de ser el CIF de importacién al FOB de exportacién. En el caso de la
evaluacion privada, los precios relevantes para el productor deben ser los que incluyan los
impuestos segiin corresponda. La diferencia radica en que desde el punto de vista del productor, a
nivel privado, las decisiones seran definidas por los precios percibidos por éste,
independientemente si ellos son el resultado de la existencia de subsidios o impuestos. En el caso
de la sociedad, tal como se sefialé con anterioridad, los impuestos y subsidios son transferencias y
por lo tanto no deben ser considerados

(Coémo medir el incremento de la produccién? El cdlculo de los beneficios requiere de una
estimacién del incremento de la produccidn. Para ello se utilizan generalmente dos criterios: el
andlisis a nivel de la evaluacidn social general (correspondiente al conjunto de la zona del
proyecto) y el andlisis a nivel de predio.

a. Si la regién cumple con condiciones de homogeneidad tanto en las técnicas de
produccién, caracteristicas del terreno, cantidad de agua, etc., el conjunto de predios
pueden ser considerados como una unidad. En ese caso el andlisis del impacto del
proyecto se puede realizar sobre el conjunto de la region.

b. El andlisis a nivel de predio parte de la base que el andlisis debe centrarse en la
respuesta del agricultor al proyecto. Alli se define el cdlculo del incremento de la
produccién y a partir de ello se extrapolan los resultados al conjunto de predios.

3.2.1.2 Proyectos relacionados con servicios para el agro

En este caso la evaluacién desde el punto de vista privado debe concentrarse en los
resultados operativos de la organizacién dedicada a la provisién de servicios agrarios; no existen
diferencias entre la evaluacién privada de un proyecto comercial comiin y este tipo de proyecto.

Las diferencias se encuentran en la evaluacién social, ya que en la misma deben considerarse
los efectos de las actividades de la empresa proveedora de servicios sobre la produccién global del
drea. Esa mejora puede producirse ya sea por un aumento de la produccién, en cuyo caso deberia
aplicarse la metodologia desarrollada en el punto anterior, o por una reduccién de costos de
comercializacién o una mejora en los precios obtenidos por aumento de la calidad. Por otra parte la
metodologia deberia considerar la diferencia de costos relevantes teniendo en cuenta la valoracién
social de los mismos.

En general, cuando se miden los efectos de proyectos de esta naturaleza se aplica como
criterio la generalizacién del los resultados del productor individual.

3.2.2 Proyectos de infraestructura econémica y social

Los proyectos de infraestructura econémica tienen como objetivo dotar al drea de influencia
de una base econémica que favorezca, directa o indirectamente, la mejora en cantidad y calidad de
la produccién, y/o la disminucién de los costos. Los de infraestructura social, de la base para
mejorar la calidad de vida de la poblacién. La evaluacién pertinente es en general la social, pues
son proyectos que aportan bienes piblicos o que presentan significativas externalidades.
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La evaluacién privada se referird, en algunos casos, a la aceptacion o no del proyecto (v.g.,
en un proyecto de riego) pero en la mayor parte de los casos no serd relevante (si se hace un camino
rural porque es socialmente rentable, cada productor individual cercano al camino no tiene opcién
acerca del proyecto: el camino estard ahi, y en general no seria razonable no utilizarlo)”’. Aspecto
significativo de la evaluacién privada se relaciona fundamentalmente con la definicién de la
estructura financiera del proyecto y para la incorporacién al presupuesto piblico.

Los costos de este tipo de proyectos son basicamente costos directos, mds algunos indirectos
como los posibles efectos ambientales, los efectos sociales del obrador (concentracién de gran
nimero de personas en lugares poco apropiados o de escasa poblacién, lo que puede generar
cambios negativos en el comportamiento de la poblacion cercana hasta aumentos en la
prostitucién, los delitos, etc.). La metodologia de identificacién y evaluacion no difiere de la de
cualquier proyecto de infraestructura, y surge basicamente del estudio técnico.

La estimacién de beneficios, basicamente indirectos, requiere de metodologias especificas.
En general, los proyectos de infraestructura econdmica tienen efectos sobre la produccién o
producen ahorros de costos. Estos efectos pueden medirse con el método del valor incremental de
la produccidn (explicado al referirnos a los proyectos productivos), o con otras metodologias.

a. Valor incremental de la tierra

Este método se utiliza normalmente para medir el incremento del valor en proyectos de
incorporacién de infraestructura a un drea determinada. Para lograr esa medicidn el criterio utiliza
los valores registrados en el mercado de tierras.

Se define como situacién “sin proyecto” a la tierra libre de mejoras y sin la obra de
infraestructura planeada: sin riego, sin caminos, sin caminos pavimentados, etc., segin el caso. La
situacion ‘“‘con proyecto” corresponde a la tierra agricola libre de mejoras, pero con la obra
proyectada. La diferencia entre ambos valores corresponde al valor actual de los beneficios
incrementales atribuibles a la obra™.

Este método, que es conceptualmente claro, tiene una serie de limitaciones en su aplicacion practica.

La primera restriccion es que se requiere que los mercados de la tierra funcionen competitivamente,
es decir, que no registren distorsiones -limitaciones a la compra/venta, precios controlados, restricciones a la
tenencia de tierras, etc.- que afecten en algiin sentido el valor que surgiria de un mercado completamente
competitivo. Esto es asi porque sdlo si el mercado es competitivo se equiparan el precio de la tierra con el
valor actual de los beneficios futuros que ésta generard. En mercados distorsionados, la tierra puede tener un
precio distinto a la suma actualizada de los beneficios a generar.

Una segunda restriccion se relaciona con las caracteristicas de la tierra “sin infraestructura”.
La tierra tomada como base para la situacién sin proyecto deben tener como caracteristicas estar
libre de mejoras y no tener incorporadas expectativas de que se llevard a cabo alguna obra. Este es
un aspecto verdaderamente importante. Si existe alguna posibilidad, aunque sea remota, de que se
construya algtin tipo de obra de riego, el mercado automdticamente incorporard esa expectativa al
precio de mercado. Por lo tanto, si se tomara como base un valor de la tierra que tenga incorporado
un valor “expectativas” se estaria castigando la rentabilidad del proyecto.

57 La visién privada de un proyecto del estilo de un camino rural puele ser relevante si el productor privado debe participar en la

financiacién de la obra de infraestructura, sea via impuestos o via tarifas especificas (v.g., peaje). En ese caso, el productor estaria
“comprando” parte del camino, y deberia comparar ese costo con las ventajas que €l mismo le reporta en términos de mayor
producci6n, menores costos de flete, etc. Si el productor no debe financiar la obra o parte de ella, entonces su costo de insertarse en
el proyecto es cero (o casi cero, considerando algunas distorsiones que la obra puede generarle) y los efectos relevantes serian todos
beneficios.

La definicién y cdlculo del valor actual la desarrollamos en Capitulo VIII. Ahora basta definirlo como la técnica para estimar hoy el
valor de un flujo futuro de beneficios o costos.
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Las expectativas, tal como se verifica en los mercados, generan diferencias entre los precios
que surgirian de un mercado competitivo y los efectivamente verificados. Un ejemplo de ello se
observa en las tierras absolutamente improductivas. Segiin la teoria pura deberian tener un precio
cero, pero tienen un precio de mercado positivo. Esta diferencia entre el concepto econdémico de
valor y el precio de mercado se puede atribuir a las expectativas -incorporadas en el andlisis de los
propietarios- sobre la utilidad potencial del recurso.

b.  Disposicién a pagar

Una forma de establecer el beneficio que la sociedad asigna a una obra de infraestructura,
tanto econémica como, fundamentalmente, social, es preguntar a la poblacién beneficiaria cudnto
estaria dispuesta a pagar para disponer de los servicios que la obra brindard. Esto,
independientemente de que la obra se financie efectivamente con una tarifa que paguen los
beneficiarios, o que sea gratuita para éstos. La base del método estd en establecer cuanto pagaria la
poblacidn, si existiera un mercado, por esa obra.

Por ejemplo, en la evaluacién de un servicio de helicOpteros ambulancias para una zona
montafiosa, se podria preguntar a los agricultores cudnto pagarian por mes para asociarse al
servicio. Esto daria informacién acerca de cuanto lo valoran.

Este criterio, que es muy utilizado, requiere en su aplicacién de un *“delicado” estudio que
sea estadisticamente confiable. La sola consulta a los beneficiarios no es mds que una caricatura del
verdadero valor que los beneficiarios le atribuyen al proyecto.

c. Calculo del ahorro de costos

Parte importante de los beneficios de los proyectos de infraestructura social son ahorro de
costos: el abastecimiento de agua corriente disminuye los costos de asistencia médica y de jornadas
laborales perdidas; una escuela rural evita el transporte de los nifios a la ciudad mds préxima, etc.

Para medir y valorar estos ahorros se requiere tener datos apropiados: los indicadores que
miden el beneficio (por ejemplo, “consulta médica”, “costo de viaje”), el valor que adopta el
mismo en la situacién actual (v.g., en la zona de influencia se realizan x consultas médicas por
mes), el precio unitario (econémico, y no sélo erogable, si estamos realizando la evaluacién social)
de cada bien que mide el indicador (es decir, cudnto se valor la consulta médica), y la reduccién en
los valores del indicador atribuible al proyecto (cuidnto disminuirdn las consultas médicas
mensuales).

Estos datos son en ocasiones dificiles de obtener, o inexistentes, y cuando existen en general
se refieren a unidades administrativas que no coinciden con la zona del proyecto. Por ejemplo,
podemos tener estadisticas acerca de las consultas mensuales de salud, pero para dreas urbanas o
para provincias enteras. Por ello, en general se requiere que el propio proyecto los genere, a través
de alguna de las metodologias de recoleccién de datos comentadas en los Capitulos Quinto y Sexto.

3.2.3 Proyectos de regulacion y fortalecimiento de los mercados

Estos proyectos tienen como objetivo, habitualmente, reducir los costos de transaccién y los
precios de los insumos involucrados, y probablemente mejorar el precio final del bien. Por ejemplo,
la fijacion de normas de sanidad mas estrictas para los frigorificos probablemente aumentaran los
costos de éstos (pues deberdn mejorar sus instalaciones) pero también ampliara los mercados, pues
estardn en condiciones de acceder a compradores que en las condiciones originales no estarian
dispuestos a adquirir los productos, por su baja calidad (v.g., grandes cadenas de supermercados,
terceros paises).
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La identificacién y valoracién de los beneficios debe hacerse, en consecuencia, aplicando
algunas de las metodologias sefialadas anteriormente: valor de la produccién incremental, ahorro de
COst0s, NUEeVOos precios.

3.2.4 Proyectos de apoyo/base

Estos proyectos estdn orientados o a solucionar problemas coyunturales (v.g., alguna
epizootia) o a dotar de capacidades a los beneficiarios (un proyecto de capacitacién en el uso de
maquinaria agricola). Los costos son los relacionados con la produccién del servicio. Los
beneficios deben establecerse normalmente como los impactos en la produccién derivados del
proyecto.

Por ejemplo, si los campesinos reciben capacitacién para el uso del agua de riego, la
adopcién de esta técnica y sus efectos serdn mds rdpidos que en el caso en que no lo hagan. De la
misma forma, una campaifia de vacunacién contra la aftosa reducird o eliminard las pérdidas de
ganado debido a la enfermedad.

Las dificultades que pueden plantearse son en general acerca de la disponibilidad y
confiabilidad de los datos a utilizar para valorar los beneficios. Sabemos que si capacitamos a los
campesinos el proyecto de riego serd mis efectivo que si no lo hacemos, pero ;cuanto mds? En
estos casos se requiere recurrir a experiencias previas que puedan ser asimilables con el proyecto
en estudio, o generar, si es posible, datos propios.
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Capitulo VIl
Criterios de evaluacién de
proyectos y analisis del riesgo

1. Coémo seleccionar el mejor proyecto
dentro de las alternativas disponibles:
supuestos basicos

En los capitulos anteriores presentamos los principales
conceptos y técnicas que se utilizan para identificar los problemas,
analizar las opciones disponibles para solucionarlos y estructurar
dichas opciones como un proyecto. Aplicando este proceso, podemos
formular un proyecto de desarrollo rural en el que se identifiquen y
valoren los costos, las inversiones y los beneficios relevantes;
cuantificindose en términos monetarios y no monetarios los resultados
esperados del proyecto. Estas estimaciones deben realizarse, como
vimos, considerando la situacién actual optimizada y los diferentes
proyectos alternativos. :

Sin embargo, toda esta informacién no nos permite por si sola
resolver dos cuestiones importantes:

a. Evaluar si el proyecto es conveniente desde un punto de vista
econdémico y financiero, y

b. Seleccionar la mejor alternativa, entre varios proyectos
posibles.
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Estas dos cuestiones implican: a) comparar entre si los costos, beneficios e inversiones del
proyecto, b) comparar varios proyectos, todos igualmente bien formulados. Ahora bien, estas
comparaciones deben hacerse utilizando criterios uniformes.

El primer criterio de uniformidad es el de utilizar una unidad de medida comin para todos
los costos y beneficios: la moneda. En efecto, dado que, como dijimos, cada costo y beneficio
puede estar expresado en una diferente unidad fisica (hectdreas, quintales, bolsas, dias/hombre,
etc.), para su comparacion se requiere su expresion en una unidad comin. Esta es el dinero, lo cual
implica definir cuéles son los precios relevantes para cada {tem.

El segundo criterio a emplear es el supuesto bdsico de una eleccién racional: que un délar
hoy vale més que un délar mafiana®. Este principio, conocido como valor tiempo del dinero, se
justifica en:

a. el hecho de que la demora en recibir un délar representa un costo: si hubiéramos
recibido el délar hoy, podriamos haberlo invertido en alguna colocacién que hubiera
generado un interés; en consecuencia, recibirlo mafiana equivale a la pérdida del
interés potencial. La demora tiene un costo de oportunidad que debe valorarse.

b. la disposicién a ahorrar de los agentes econémicos se basa en el principio de que el
consumo no realizado en el presente dard la posibilidad de consumir mds en el futuro.
Este principio que rige el comportamiento supone un pago por el no consumo
presente. Traducido a los proyectos significa que los recursos empleados hoy dardn
mayor riqueza en el futuro; por lo tanto, el resultado es que los flujos obtenidos en el
futuro deberian superar a los recursos que se utilizan hoy para obtenerlos.

Es cierto que existen comportamientos reales en los que los ahorradores estdn dispuestos a
recibir menos de lo que invierten hoy. Esto no es una contradiccién al supuesto de preferencia
temporal por el presente, sino que se relaciona con el que explicaremos a continuacién: el efecto
del riesgo. En este caso tales conductas tienen implicita la idea de que el futuro es riesgoso o
simplemente incierto y por lo tanto estan realizando un “pago” por la seguridad.

Ejemplo 29
UN EJEMPLO DE LA RELACION ENTRE FLUJOS FUTUROS Y RIESGO

En relacion con la preferencia por €l presente y la seguridad de los cobros futuros,
podriamos utilizar el ejemplo de los sistemas jubilatorios habituales en muchos paises en
desarrolio en los que se puede optar por un sistema privado o uno publico. En el primer
caso, los pagos realizados por los empleados a lo largo de su vida, son destinados a otros
usos financieros eficientes, lo que les asegura tener mejores ingresos. Sin embargo,
muchos optan por la jubilacién publica debido a que si bien esta ofrece una expectativa de
menor remuneracion tiene un mayor grado de seguridad que la privada que esta sujeta a la
evolucion de las cotizaciones bursatiles. En este caso los aportantes toman menor
rendimiento como el precio de la mayor seguridad.

En términos de los proyectos, si la inversién se realiza en el primer afio de la iniciativa y los
beneficios y costos se producen en periodos posteriores, no es posible sumar directamente los
valores de los flujos para identificar si el proyecto tiene mas beneficios que costos, debido a que los
flujos futuros valen hoy menos que los presentes. En consecuencia, se requiere disefiar un criterio
de evaluacion que capte la diferencia pérdida de valor que afecta a los flujos futuros.

®  Obviamente, lo mismo vale para cualquier unidad monetaria, sea ésta un peso, quetzal, etc. El uso del délar se debe a que es una
unidad monetaria usual en la regién.
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Esto es particularmente importante ya que los distintos proyectos pueden tener diferentes
perfiles temporales de generacidn de costos y beneficios. Asi, habrd algunos que requieren una gran
inversién inicial, tienen bajos costos de mantenimiento y generan beneficios crecientes (por
ejemplo, un proyecto de una represa y canales de riego), mientras que otros tienen una inversién
mds reducida, mayores costos de operacién y beneficios relativamente constantes (v.g., un proyecto
de mejora de la productividad agricola por introduccién de maquinarias). Finalmente, algunos
tendran una inversion importante, costos reducidos y beneficios sélo en el medio y al final (v.g., un
proyecto de forestacién para raleo y con corte a los veinte afios y cuarenta afios, respectivamente).
El problema que se presenta para la evaluacién es si esos diferentes perfiles temporales influyen en
la conveniencia y rentabilidad del proyecto, y, en ese caso, cémo captar esos efectos a través de
algiin criterio de evaluacién.

llustracién 31
EJEMPLOS DE PERFILES TEMPORALES DE PROYECTOS

Riego {con represa)
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Finalmente, el ultimo supuesto critico es que debemos comparar proyectos de igual riesgo.
En efecto, no todos los proyectos tienen el mismo riesgo. Por ejemplo, no es lo mismo un proyecto
agricola en una zona de lluvias irregulares o granizo que en otra donde el abastecimiento de agua
estd asegurado y no hay posibilidad de fendmenos climdticos adversos. En consecuencia, la
valoracién de los costos y beneficios del primer proyecto no es directamente comparable con la del
segundo. En efecto, en el primer caso hay una probabilidad mayor de que la cosecha se pierda.

Ejemplo 30
RESUMEN DE LOS PASOS DE LA EVALUACION

En resumen,

la primera tarea en la evaluacién de los proyectos es traducir todos los costos y
beneficios a una unidad monetaria comun,

la segunda tarea es representar todos esos valores en un sélo momento del tiempo
(normalmente, el presente) y

la tercera homogeneizar los riesgos.

Es sobre esta base -la comparacion de valores homogéneos en términos
monetarios, temporales y de riesgo- que se definen (y evaluan) los criterios de evaluacién
de proyectos.

2. Criterios de evaluacion

2.1 Algunos reparos al uso de criterios de decision econémicos

Los llamados criterios de evaluacién son instrumentos que permiten obtener una medida
objetiva de la rentabilidad de un proyecto y por consiguiente establecer su conveniencia y un
ordenamiento respecto de los diferentes proyectos alternativos. Los mas utilizados son el Valor
Actual Neto (VAN), la Tasa Interna de Retorno (TIR) y el Periodo de Repago. Estos indicadores se
aplican al flujo de fondos o de beneficios netos del proyecto, que es donde se muestran los
beneficios, costos e inversiones del mismo, ordenados cronolégicamente®.

Como queda claro en la definicién -y también por las discusiones de los capitulos
precedentes- los criterios de evaluacién buscan medir la conveniencia econémica y financiera del
proyecto. Esto, tanto desde la dptica privada como desde la social, y tanto para proyectos
productivos como para proyectos “con contenido social” como son los de desarrollo rural®.

Si bien existe consenso sobre la necesidad de incorporar la mayor racionalidad posible en la
toma de decisiones -racionalidad traducida en términos econdmicos como coherencia entre los
recursos empleados y los fines a alcanzar y eficiencia en el uso de esos recursos-, esta aplicacién
“universal” de los criterios estrictamente econémicos genera cuestionamientos, cuando se analizan
proyectos en los que los factores sociales constituyen una parte importante de los beneficios o los
costos del mismo, esto es, en los proyectos “con contenido social” mencionados antes.

Conviene que nos detengamos brevemente en esta discusién entre los evaluadores
“economicistas” y los evaluadores con “orientacidén social”, pues forma parte de las diferencias de

61

Para lo concerniente al flujo de fondos del proyecto, véase el Capitulo [X.
62

En los proyectos “con contenido social”, esa conveniencia se mide normalmente desde la 6ptica de toda la sociedad, como
sefialamos en el Capitulo L.
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enfoque que normalmente surgen entre los profesionales de distintas disciplinas intervinientes en
los equipos de evaluacién. Ademds, los argumentos presentados merecen una contestacion, y ésta
da sentido al uso de estos criterios para evaluar los proyectos de desarrollo rural.

El primer argumento es que los criterios no captan los elementos sociales incorporados en el
proyecto. Esto constituye claramente un error, ya que se confunde el resultado de la aplicacién de
un indicador, que podria ser cuestionado en su naturaleza, con la capacidad del equipo y de la
metodologia disponible de captar adecuadamente los beneficios y costos del proyecto. En efecto,
un buen criterio nos permitird obtener buenos resultados siempre y cuando el andlisis y la
formulacién hayan realizado un trabajo adecuado y hayan captado los beneficios y costos
pertinentes. En otras palabras, si el flujo de beneficios netos del proyecto no incorpora todos los
costos y beneficios relevantes (econdmicos y sociales), mal puede acusarse al indicador de efectuar
una medicién incompleta®.

El segundo argumento se refiere a la “monetizacién” de costos y beneficios (en particular de
éstos). La regla de convertir todas las magnitudes a dinero normalmente afecta la sensibilidad de
muchos analistas (y legos), que rechazan realizar valorizaciones de algunos aspectos de los
proyectos debido a que asi se cuestionan principios éticos o religiosos. Sin embargo, pese a que
muchos de nosotros podemos compartir estos principios, en la practica nuestra sociedad aplica
criterios econémicos para tomar decisiones. Un ejemplo que normalmente refleja este conflicto se
resume claramente en la frase “la vida humana no tiene precio”. A pesar de que muchos podemos
compartir esta idea, la sociedad pone de hecho un precio a la vida humana, ya sea en la fijacién de
una indemnizacién por un accidente, al decidir la cantidad de recursos que destina a la atencién de
la salud, por la asignacién de recursos a la seguridad, etc.

El tercer reparo se relaciona con el segundo, y se refiere al concepto bdsico que se encuentra
implicito en todo proceso de evaluacién: el de elegir aquellos proyectos que signifiquen un
aumento de la riqueza disponible para la sociedad. La utilizacién de la palabra riqueza suele
molestar a ciertos analistas, pues la equiparan con su expresién mds monetaria, esto es, que la
riqueza equivale a acumulacién de dinero.

Sin embargo, el concepto de riqueza que se encuentra detrds de la aplicacién de los
indicadores econémicos y del andlisis de costo-beneficio es mds amplio, y refleja que la sociedad
debe alcanzar un mayor nivel de bienestar luego de la realizacién del proyecto.

La idea de riqueza representa el hecho de que las valuaciones tanto de costos como de beneficios han
sido traducidas a unidades monetarias con el objetivo de poder comparar magnitudes diferentes, no que el
objetivo de un proyecto -y en particular de un proyecto con contenido social- es el de acumular dinero. Es
miés rica la sociedad cuyos campesinos producen mds tanto como aquella donde se enferman menos. Por
ello, la idea de riqueza implica seleccionar proyectos en los que los beneficios superen a los costos e
inversiones de manera tal que los recursos destinados a este propdsito generen mds recursos de los que el
proyecto demanda (costos e inversiones).

La aplicacién de los criterios econémicos de evaluacién no significa necesariamente el
olvido de los factores sociales de los proyectos de desarrollo rural. Estos estardn presentes en la
identificacién del problema y en la identificacién y formulacién del proyecto, apareciendo por tanto
en el flujo de beneficios netos y por lo tanto serdn recogidos al aplicar los criterios de evaluacién.
Aquellos cuya medicién y/o valoracién sea dificil o imposible son también incluidos en el resultado

8 Soslayamos en parte el problema de los beneficios no valorables en dinero o directamente no cuantificables. Esto por tres razones: a)
la discusi6n excede el marco de este Manual; b) existen mecanismos para poder asignar algin valor a algunos de esos beneficios
(v.g., los precios hedénicos, o el valor de los costos evitados) y ¢) cabrfa discutir si algunos de los beneficios asi considerados son
realmente imposibles de medir.
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de la evaluacién, como “adjetivaciones” o “matizaciones” a los resultados de los indicadores
cuantitativos.

Los criterios que analizaremos son de dos tipos: los que no toman en cuenta el Valor Tiempo
del Dinero y los que si lo hacen.

2.2 Criterios de evaluacion que no consideran el valor tiempo del
dinero: periodo de repago de la inversién

A pesar de que normalmente se acepta como concepto clave para la toma de decisiones el
principio del Valor Tiempo del Dinero, existen algunos criterios que no lo toman en cuenta, y
utilizan simplemente una “cuenta de almacenero” para determinar la conveniencia del proyecto. Es
decir, realizan una suma simple de los beneficios, costos e inversiones del proyecto, aunque los
mismos se produzcan en diferentes momentos.

De este grupo, el criterio mas conocido es el Periodo de Repago de la Inversion. Es el mas
elemental de los criterios y normalmente puede llevar a decisiones erradas, pero a pesar de ello
también es utilizado en muchos casos por su extrema sencillez y simplicidad.

El Periodo de Repago selecciona un proyecto en funcién del tiempo que tarda en recuperar la
inversién. Para aplicar el Periodo de Repago se hace la suma simple de todos los flujos de fondos
del proyecto; esto es, se suman los beneficios o costos netos a medida que se van produciendo, y
hasta que se cubra la inversién inicial. Esa suma se hace ponderando a todos los flujos de la misma
manera, independientemente del periodo en el que se produciran.

El criterio de elegibilidad de un proyecto aplicando el Periodo de Repago puede hacerse de
dos maneras: a) se elige aquel proyecto que recupere su inversién en el menor periodo posible o b)
se eligen todos aquellos proyectos que tengan un periodo de recupero menor a x cantidad de
tiempo.

La primera modalidad se aplica usualmente en proyectos alternativos o cuando existen
limitaciones de financiamiento. Dos proyectos son alternativos entre si cuando hacer uno de ellos
significa que no se hard el otro. En un caso asi, aplicando el criterio del Periodo de Repago se
elegird aquel proyecto que recupere su inversidon més rdpidamente.

Ejemplo 31
APLICACION DEL CRITERIO DEL PERIODO DE REPAGO EN EL
CASO DE PROYECTOS ALTERNATIVOS

En el marco de un proyecto de desarrollo rural se esta evaluando qué tipo de tecnologia
conviene introducir para aumentar la capacidad de molienda, entre las que son mas adecuadas
tecnolégicamente. Las opciones son aj un molino grande, y b) dos molinos chicos. Las
inversiones y beneficios netos (ingresos por mayor cantidad molida menos costos de operacién)
esperados en cada caso son los siguientes:

Proyecto 0 1 2 3 4 5
Molino Grande
Flujo Neto i $ (500) $ 150 $ 250 $ 250 $ 250 $ 250
Flujo Acumulado $ (5000 $ (350) $ (100) $ 150 $ 400 $ 650
Molinos Pequeiios
Flujo neto l $ (400 $ 100 $ 100 $ 100 $ 450 $ 500
Flujo Acumulado $ (4000 $ (4000 $ (200) & (100) 350 $ 850

E! proyecto de un molino grande recupera la inversion de $500 en dos periodos y fraccién,
mientras que su alternativa lo hace en tres y fraccién. En consecuencia, se elige la tecnologia de
un molino grande.
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La segunda modalidad de aplicacion, elegir todos los proyectos cuyo periodo de
recuperacion es inferior a un plazo x se aplica en proyectos no competitivos y cuando no existe
restriccion financiera.

Ejemplo 32
APLICACION DEL CRITERIO DEL PERIODO DE REPAGO EN EL CASO
DE PROYECTOS NO COMPETITIVOS

Los agricultores de la provincia M** recibieron un préstamo de $ 15,000 cada uno para
realizar proyectos variados: compra de equipo, introduccidon de nuevas técnicas de cultivo,
introduccién de riego por bombeo, etc. El agricultor tipo puede encarar los siguientes

proyectos
Proyecto 0 1 2 3 4 5 VAN 10% IVAN Tasa
Compra de equipo
Flujo Neto| $(4,000) $ 1,000 $ 1,500 $ 1,500 $1,500 $1500| $1,232 0.31 10%
Flujo Acumulado| $ (4,000) $(3,000) $(1,500) § - $1,500 $3,000
Riego por pozo
Flujo Neto] $ (5,000) $ 1,000 $ 2,000 $ 2,500 $2500 $2,500] $2,700 054 10%

FIujoAcumuladol $(5,000) $(4,0000 $(20000 $§ 500 $3000 $5500
Intro.semillas hibridas

Flujo Netol $ (3,000) $ 1,500 $ 1,500 $ 1,500 $1,500 $1,500| $2,686 0.90 10%
FIujoAcumuladol $(3,000) $(1,500) § - $ 1,500 $3,000 $4,500
Ganaderia
Flujo Neto| $ (5,000) $ 500 $ 1,000 $ 1,500 $2,000 $2500 $326 (0.65) 10%
Flujo Acumulado| $ (5,000) $ (4,500) $(3,500) $(2,000) $§ - $2,500

Dado que el préstamo debe devolverse en 5 afios, se decidié privilegiar los proyectos
cuyo periodo de recuperacién fuera igual o inferior a 4 afios, a fin de seleccionar sdlo aquellos
que permitieran un comodo repago del préstamo. En consecuencia, se aceptaron los tres
primeros, rechazandose el de ganaderia. El ranking, de mas conveniente a menos
conveniente fue: “Introduccién de semillas hibridas”, “Riego por pozo” y “Compra de equipo”.

El criterio del Perfodo de Recupero tiene defectos que lo descalifican como criterio de
decisién de inversiones:

a. No considera el Valor Tiempo del Dinero: esto es, supone que es indiferente recibir
$1 hoy, mafiana o en n afios. Esto genera que seleccionar proyectos mediante la
aplicacién de este criterio lleve implicita la pérdida de los rendimientos derivados
de recibir los beneficios antes que después™.

b. No dice nada acerca de la rentabilidad del proyecto: Un proyecto puede recuperar
rdpidamente su inversién en términos nominales, pero eso no asegura que el
proyecto sea rentable. ;Qué sucede después de que se recupera la inversion?
Quizds el proyecto genere pérdidas continuamente. Esto nos lleva al tercer defecto.

¢. No asigna valor a los flujos posteriores al periodo de corte: los flujos posteriores al
periodo de corte no son considerados en absoluto en la seleccién del proyecto, no
importando ni su magnitud (si son importantes o no), ni su signo (si son positivos o
negativos). Esto puede llevar claramente a decisiones erréneas, pues de seguir el
criterio podemos estar desconociendo valores relevantes para la aceptabilidad o
rechazo de un proyecto. Supongamos dos proyectos, uno cuya inversién se

% Si bien al privilegiar los proyectos que recuperan antes la inversién estd seleccionando aquellos que generan antes los beneficios
(con lo cual se salvaria en parte la no consideracién del costo de oportunidad de recibir beneficios m4s tarde), en el cdiculo del
indicador los intereses dejados de percibir por demorar en recibir beneficios no se consideran.
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recupera en dos afios y el otro en cinco: con el criterio del Periodo de Recupero se
elegiria claramente el primero. Sin embargo, éste genera en el tercer afio una

T . . ‘2z 2 : 65
pérdida que duplica la inversién. ;Cual es entonces el proyecto preferible?

Uno de los resultados mas comunes de la aplicacion este criterio para seleccionar proyectos
es un sesgo negativo hacia aquellos con periodo de maduracién “largos”, es decir, para aquellos
proyectos que manifiestan su rentabilidad en periodos lejanos desde su inicio. Esta es, justamente,
una de las caracteristicas mas comunes de los proyectos de desarrollo rural, los cuales normalmente
requieren de un tiempo relativamente largo hasta que los beneficiarios se integren completamente
al proyecto y en consecuencia se manifiesten todos sus beneficios. En consecuencia, mas alla de los
errores conceptuales que vician su aplicacién, el Periodo de Repago, en principio, discriminard en
contra de los proyectos de desarrollo rural por su lento periodo de maduracién.

Ejemplo 33
PERIODO DE REPAGO Y RIESGO

Algunos analistas utilizan el Periodo de Repago en aquellos proyectos considerados
riesgosos, ya que al seleccionar proyectos con un breve periodo de repago se estaria
minimizando este factor.

Esta postura es conceptualmente discutible, como quedara claro hacia el final del
capitulo. El argumento bdsico para criticarla es que la rapidez en la recuperacién de la
inversién no nos dice nada acerca del riesgo. El PR considera ciertos (i.e., sin riesgo) los
flujos existentes hasta el periodo de corte e inexistentes los posteriores. Pero el riesgo de
un proyecto se manifiesta por la variabilidad de los valores del flujo de fondos, es decir, por
la variacion de los valores de las variables consideradas en el analisis. Si estas son muy
volatiles (esto es, muy riesgosas) en los primeros periodos, el proyecto es riesgoso aun
cuando se recupere rapidamente ia inversion.

En consecuencia, el Periodo de Recuperacién no es un criterio que incorpore el
riesgo al analisis ni tampoco que permita administrar su efecto sobre la rentabilidad de un
proyecto.

2.3 Criterios de evaluaciéon que consideran el valor tiempo
del dinero

Los criterios que cumplen con considerar el Valor Tiempo del Dinero son dos: el Valor
Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR). En este apartado explicamos su definicion,
aplicacién y ventajas y desventajas. Previamente, sin embargo, daremos las bases conceptuales para
su célculo.

2.3.1 Calculo de los valores actuales®®

Para el célculo del valor actual se parte del principio del valor tiempo del dinero: $1,000 hoy
valen mas que $1,000 dentro de un afio. En consecuencia, podemos decir que el valor actual o
presente de los $1,000 de dentro de un afio es equivalente al valor futuro (esto es, a $1,000)
corregido por un factor de descuento. Este factor de descuento mide la pérdida de valor derivada de

recibir $1,000 un afio mas tarde.

¢ Este defecto es el que més descalifica al criterio. Es posible aplicar una versién del Periodo de Recuperacién que tome en cuenta el

Valor Tiempo del Dinero, sumando los beneficios netos actualizados. Sin embargo, alin as{ los flujos posteriores al corte se
desprecian, a pesar de su potencial importancia en la conveniencia del proyecto.

Esta es s6lo una brevisima introduccion a las matemiticas financieras, necesaria para comprender el cdlculo y concepto de los
indicadores. Para mayores detalles recomendamos consultar Brealey, R.A. y Myers, S. C. (1993), o Fontaine, E. (1994).
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(Cudnto vale esa pérdida? Si hubiéramos recibido $1,000 hoy, podriamos haberlo depositado
a interés por un afio, digamos al 10%. Asi, hubiéramos obtenido, al final el periodo.

$1,000 % (1+0.1) = $1,100

Esa operacién se denomina interés compuesto, y la expresiéon (1+ r) se llama factor de
capitalizacion (donde r es la tasa de interés). Si repetimos la operacion por otro afio, obtenemos lo
siguiente:

$1,100% (1+ 0.1) = $1,210 = $1,000 x (1+ 0.1) x (1+ 0.1) = $1,000x (1 + 0.1)*

De donde podemos generalizar.

VF =VAx(1+r)"

Abhora bien, si $1,000 hoy equivalen a $1,210 dentro de dos afio, ;cuanto valdran los $1,210
hoy? Sin dudas, el valor actual de $1,210 recibidos dentro de un afio es $1,000:

$1,210
(1+01)*

En consecuencia, el factor de descuento que permite obtener el valor actual de un monto
futuroes :

$1,000 =

1
(1+01)°
Y generalizando, tenemos que el Valor Actual de un Valor Futuro es igual a:

VF
(1+7r)"

VA =

El factor de descuento o actualizacién es la inversa del factor de capitalizacién. Esto permite
darle un claro sentido econdémico a r: “es la recompensa que los inversores demandan para aceptar
un pago demorado” (Brealey, R. A, y Myers, S. C., 1993: 12); o, alternativamente, la medida de lo
que se pierde por demorar el cobro de un beneficio n periodos.

2.3.2 Valor actual neto

El indicador llamado Valor Actual Neto (VAN) es simplemente la suma actualizada al
presente de todos los beneficios, costos e inversiones del proyecto. A efectos practicos, es la suma
actualizada de los flujos netos de cada periodo (es decir, la Gltima linea del "perfil" del proyecto).
Su formulacidn general es la siguiente:

t
F
VAN = ~—+ 1
,.2=‘1'(1+r)'l °

Donde,

=> F,: Flyjo de beneficios (o costos) netos para el periodo t
= i: La tasa de descuento pertinente
= t: El horizonte del proyecto

=> Ip: La inversion inicial (las inversiones que se realizan en un periodo t estin incluidas
en F,). Este es un término que resta, pues representa una salida de recursos.
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En otras palabras, actualizamos todos los flujos netos al momento O y le restamos las
inversiones (que ya estan expresadas en moneda del momento 0).

.Qué criterio de aceptacién/rechazo de proyectos propone el VAN? Sencillamente, que
debemos aceptar todos los proyectos cuyo VAN es mayor a cero:

= Si un proyecto tiene VAN>0, entonces podremos aceptarlo,
= en cambio, si el VAN<O deberemos rechazarlo, y
= si el VAN = 0 somos indiferentes frente al proyecto.

(Por qué aceptar los proyectos con VAN positivo? Porque un VAN positivo significa que la
suma de los beneficios del actualizados del proyecto (en $ del momento 0) es superior a la suma de
los costos actualizados y de las inversiones del proyecto: esto es, el VAN es una medida de la
riqueza acumulada luego del proyecto por encima de su mejor alternativa.

Ejemplo 34
APLICACION DEL CRITERIO DEL VALOR ACTUAL NETO (VAN)
Supongamos que tenemos dos proyectos de desarrollo en los que la principal actividad

econdémica es el cultivo. En ese caso se puede optar entre dos cultivos alternativos, por ejemplo,
algodén y maiz. Los flujos netos correspondientes a cada proyecto son los siguientes:

Flujo Neto

Proyectos | Afio 0 Aio1 Afo2 Afo3 Afod4 Anob5 | VAN10%
ProyectoAlgodén |$ (700) § 150 § 250 § 350 $§ 450 § 450 $493
Proyecto Maiz $ (750)$ 100 § 150 § 200 § 250 § 300 ($28)

El Proyecto Algoddn tiene un Valor Actual Neto de $493, mientras que el Proyecto Maiz tiene
un VAN de $28 negativo. Lo anterior significa que si hacemos el primero (cultivamos algodén), al
cabo de 5 afios seremos $493 mas ricos, en pesos de hoy, que en nuestra mejor inversién
alternativa. Si hubiéramos seleccionado el segundo proyecto (cultivar maiz) seriamos $28 mas
pobres que de haber realizado nuestro mejor proyecto aiternativo.

Qué representa exactamente el Valor Presente Neto? El VAN es una medida de la
conveniencia del proyecto de un proyecto porque:

a. Toma en cuenta el valor tiempo del dinero: Como en el cdlculo del VAN debemos
descontar cada flujo, para expresarlo en $ de hoy, estamos considerando
explicitamente el valor tiempo del dinero.

b. Expresa todos los flujos en valores homogéneos: Al considerar flujos actualizados,
estamos comparando valores homogéneos: no sélo expresados en alguna unidad
monetaria sino también en moneda de un sélo momento (el presente).

¢. Incluye todos los beneficios, costos e inversiones en el cdlculo, incluso el costo de
oportunidad del capital invertido: Este aspecto es sumamente importante para una
correcta interpretacién del VAN. El flujo de fondos de un proyecto representa lo que
queda para el duefio del mismo (sea éste un privado, el sector publico, una
organizacién sin fines de lucro, etc.) luego de que a los beneficios del proyecto se le
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descontaron todos los costos e inversiones®”: los costos de produccién, de
administracién, de comercializacién, los impuestos, etc.® Ma4s adn, la tasa de
descuento que se aplica para actualizar los flujos del proyecto representa el costo de
oportunidad del capital (valores monetarios invertidos en el proyecto). Esto significa
que dicha tasa introduce en el VAN la tasa alternativa para la colocacién de los
recursos, es decir, la rentabilidad que el “duefio” del proyecto toma como referencia.
Esto implica que también el costo de oportunidad de los fondos invertidos en el
proyecto estd contemplado en el calculo del VAN.

Queda claro ahora, creemos, la afirmacioén de que el VAN mide la riqueza acumulada luego
del proyecto. Esta riqueza es el resultado extraordinario que obtiene el duefio del proyecto por
invertir en éste; el resultado ordinario (es decir, lo que habitualmente se obtiene en esa actividad)
esta reflejado en la tasa de descuento.

En otras palabras, si la rentabilidad habitual de la actividad agricola es 10% anual, si el VAN
€s mayor que cero a esa tasa significa que nuestro proyecto en particular produce 10% mds un plus,
que se traduce en ese VAN. Si el proyecto rindiera 10%, el VAN seria igual a cero. Por esta razén,
los proyectos cuyo VAN es igual a cero estdn dentro del rango de aceptabilidad.

En el célculo del VAN -y, en realidad, en todo el andlisis del proyecto- la definicién de la
tasa de descuento relevante es critica. Esto, al menos por dos razones:

a. En primer lugar, porque la tasa definird en gran medida la aceptacién o el rechazo de
proyecto bajo evaluacién. No debemos olvidar que por efecto del descuento cuanto
mads alta es la tasa menos valen los flujos a medida que se alejan del periodo inicial.

b. La segunda razén se relaciona con el efecto y la medicién del riesgo implicito. Si bien
posteriormente se profundizard este tema, debe destacarse que la tasa representa uso
alternativo del capital y que en consecuencia no deberia descontarse el flujo del
proyecto a una tasa inferior o superior a la del verdadero uso alternativo de los
recursos utilizados, lo que implica igualdad en el nivel de riesgo. En otras palabras, el
proyecto debe compararse con una inversién alternativa de igual riesgo.

2.3.3 Tasa Interna de Retorno

El segundo indicador que se utiliza normalmente dentro de los que consideran el valor
tiempo del dinero es la Tasa Interna de Retorno (TIR). La TIR se define, de manera operativa,
como la tasa de descuento que hace que el VAN del proyecto sea igual a cero.

La relacién entre el VAN vy la tasa de descuento es una relacién inversa, como surge de la
férmula del VAN: un aumento de la tasa disminuye el valor actual neto. Esto, en particular, en los
proyectos “bien conformados”, esto es, en aquellos que tienen uno o varios periodos de flujos
negativos al inicio y luego generan beneficios netos durante el resto de su vida. La relacién entre el
VAN vy la tasa en un proyecto bien conformado se muestra en el Gréfico 2.

7 El listado de costos relevantes varfa con el proyecto y con el enfoque de la evaluacién, privado o social. Lo relevante para la

interpretacién del VAN es que, en cualquier caso, en el flujo neto del proyecto ya estdn descontados todos los costos.
Como veremos en el capitulo del financiamiento, los intereses reciben un tratamiento especial, pero - a los efectos de esta
explicacién, también se consideran.

68
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Grifico 2
RELACION VAN Y TASA DE DESCUENTO: UN PROYECTO BIEN CONFORMADO

5000
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(Cudl es el criteric de aceptacién/rechazo de proyectos que propone la TIR? La TIR se
compara con la tasa de interés relevante {es decir, con la rentabilidad de la mejor alternativa de uso

de los recursos que se emplean en el proyecto) y se aceptan todos aquellos en los gue la TIR es
igual o superior: Asi:

= si un proyecto tiene TIR > Tasa, entonces podremos aceptarlo,
= si la TIR < Tasa deberemos rechazarlo, y
= si la TIR = Tasa, somos indiferentes frente al proyecto.

Tal como puede apreciarse, en la mayoria de los casos la condicién de elegibilidad es similar
a la que surgiria con el uso del VAN, ya que si la TIR es la tasa que hace que VAN = 0, entonces
cualquier tasa que sea menor o igual que la TIR hara que el VAN sea mayor que 0. Esta es s6lo una
consecuencia légica del criterio, tal como se aprecia en el Graifico 2: en los proyectos “bien
conformados”, si se cumple que la TIR es mayor o igual que la tasa relevante, el VAN sera mayor o
igual a cero.

Sin embargo, a pesar de que en esos casos ambos criterios llevan a la misma (y correcta)
decisién, la TIR tiene algunas limitaciones que la hacen menos apta como criterio para seleccionar
proyectos”™: Entre ellas se pueden mencionar:

a. El significado de la TIR puede llegar a ser mds confuso que el del VAN a pesar de su
aparente simpleza: Si bien desde el punto de vista matematico su significado es claro,
conceptualmente hay menos precision. La TIR puede interpretarse como un promedio
ponderado de rentabilidades. Esto implica que al interpretarse su resultado algunos la
vean como la mdxima tasa que soporta el proyecto, otros como la rentabilidad de los
fondos que permanecen invertidos en él (y es un poco ambas cosas).

% En Breaiey y Myers, 1991: 79 y ss se detallan ias dificultades e inconvenientes de la TIR come criteric de seleccion.
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b. Es posible que aparezca mds de una TIR: En efecto, debido a la 1égica matemdtica
implicita en e] cdlculo de 1a TIR, un proyecto que no sea “bien conformado” (esto es,
que tenga flujo netos negativos intercalados con flujos netos positivos) puede tener
tantas tasas internas de retorno como cambios de signo tenga el flujo™. Esto implica
que ¢s posible la existencia de mas de una tasa que haga que el VAN = 0. El problema
en ese caso es cudl de las TIR existentes es la relevante para comparar con el costo de
oportunidad del capital.

¢. La TIR no proporciona buenas indicaciones para el caso de decidir entre dos
proyectos alternativos. En ese caso, guiarse solamente por la TIR puede llevar a
seleccionar el peor proyecto, debido a que el proyecto mas conveniente puede ser uno
v otro, dependiendo de la tasa relevante.

Ejemplo 36
MULTIPLES TIR
Brealey & Myers citan el siguiente caso:
Fiujo de Fondos Relevanie 0 1 2 3] TR VAN
10%
Proyecio D (4,000) 25000 (25,000 of 25% (4,000)
Proyecto D (4,000) 25000 (25,000 o] 400% (4,000)]

El VAN de este proyecto es negativo, si la tasa de descuento relevante es 10%. Sin
embargo, si se siguiera el criterio de la TIR el proyecto seria elegido, pues 10% es menor
que 25%.

TR - Prodieme 1°
Teoss 40 roternc moMpe s

T v 26%
)

.

W% (1] [ 123 A% 13%0% WEY  10% TN 10w 265%  Z00% WER 0N IHN 10N 0%

v
-
—¥

{t.000)

12.840)

3.000}

{4.000)

" Como la TIR es el resultado de la resolucién de un polinomio, se aplica la regla de Descartes que indica que puede haber tantos
soluciones como cambios de signo tenga el poliromio.
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Ejemplo 36
PROYECTOS MUTUAMENTE EXCLUYENTES

Cuando se debe elegir entre dos proyectos mutuamente excluyentes, por ejemplo comprar
un campo agricola o un bosque para talar, puede enfrentarse una situacién como la

siguiente:
Flujo de Fondos Relevante 0 1 2 3| TR VAN
25%
Agricultura {9,000) 6,000 5,000 4,000 33% 1,048
Bosque (9,000) 1,800 1,800 22,500 20% (1,800)

Cuando la tasa de descuento relevante es 25%, tanto si utilizamos como criterio de
decisién el VAN como si usamos la TiR el proyecto “Agricultura” es mejor que el proyecto
“Bosque” ¢ Seria igual la respuesta si la tasa relevante fuera 10%?

Flujo de Fondos Relevante 0 1 2 3 TIR VAN 10%
Agricultura (9,000) 6,000 5,000 4,000 33% 1,048
Bosque (9,000) 1,800 1,800] 19,800 20% 9,956

Evidentemente, en ese caso hay algun problema: la TIR sigue diciéndonos que conviene el
proyecto “Agricultura”, pero el VAN senala que nos haremos mas ricos con el proyecto
“Bosque”.

Este caso ejemplifica uno de los problemas de la TIR: cuando un proyecto es mejor o peor
que el otro dependiendo de la tasa de descuento relevante para el inversor, y ambos son

Adicionalmente a estos problemas, la TIR suele interpretarse erréneamente. Si a un inversor
se le pregunta qué significa que un proyecto tenga una TIR del 10%, seguramente sefialard que su
inversién le dard un rentabilidad similar a ese porcentaje. Si bien esto es cierto, no significa que si
el inversor coloca 100 pesos en el afio cero tenga 121 en el afio 2. ;Porqué razén?: porque la TIR,
tal como lo sefiala su propio nombre, es un tasa interna, es decir representa la rentabilidad de los
fondos invertidos en el proyecto y no la rentabilidad de la inversién inicial. Esta es una diferencia
sustancial con el VAN. Mientras que éste nos indica cudnto mds ricos vamos a ser con respecto a la
inversién alternativa, la TIR nos da una medida extrafia de la rentabilidad de los flujos invertidos.
Para saber en realidad cuanto mds ricos seremos debo realizar un combinacién entre los flujos que
se mantienen dentro del proyecto y los que salen de él y se aplican en una inversién alternativa.

Dados estos inconvenientes, la recomendacién es utilizar el VAN como criterio de seleccién
de proyectos, y calcular la TIR a efectos de tener otro indicador (muy utilizado, por otro lado) que
ofrece informacién adicional pero que es menos seguro’ .

Existen otros indicadores (tales como la rentabilidad contable, ia raz6n beneficio/costo, etc.) que no hemos mencionado aqui debido
a que i) normalmente se aplican a proyectos evaluados desde el punto de vista privado y ii) todos tienen defectos y dan indicaciones
incorrectas al momento de decidir. Si se utilizan, es bdsicamente por una cuestién de costumbre. Para mayores detalles, véase
Brealey, R.A., y Myers, S. C., 1993: 75 y siguientes.
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3. Los aspectos relacionados con el riesgo en el proyecto

3.1 Elriesgo en los proyectos de desarrollo rural

Los proyectos de desarrollo rural requieren en su disefio y andlisis la aplicacién de supuestos
sobre el comportamiento futuro de un conjunto muy amplio de factores. Estos requerimientos se
relacionan con aspectos tales como el desempefio de los cultivos, la velocidad de introduccion de
nuevas técnicas agricolas, la velocidad de respuesta de los beneficiarios, 1a calidad de la tierra, la
frecuencia y cantidad de las lluvias, etc. En todos los casos, durante el estudio del proyecto se
seleccionan para estas variables los valores que el analista y los profesionales involucrados
consideran que son los mejores o los mds probables. Esto es, en todos los casos la mejor alternativa
seleccionada es el resultado del estudio de las variables consideradas y del “‘buen juicio” de los
profesionales intervinientes.

Ahora bien, la mejor estimacién no es necesariamente la que ocurrird realmente durante la
ejecucion y operacion del proyecto. Esto es asi por dos razones. La primera es que los factores
conocidos que afectan al proyecto pueden actuar de manera diferente a la esperada: a pesar de que
los analistas sean excelentes profesionales, las estimaciones realizadas en el andlisis del proyecto
pueden estar escondiendo problemas diversos: sobreestimacién de factores positivos o negativos
del comportamiento de las variables, falta de un conocimiento detallado del problema, de una
técnica, deficiencia en los datos recogidos en el campo o de la informacidn estadistica, etc.

La segunda razén es que no todos los factores importantes para el éxito del proyecto se
detectaron en la etapa de andlisis del mismo. En efecto, existen los llamados ‘“‘unk-unks” (por
unknown unknowns): los factores desconocidos que, de acuerdo a las ideas de Murphy, aparecen en
el momento menos adecuado. El impacto de estos factores puede desviar los valores de las
variables de los estimados previamente.

Asi, puede ocurrir que factores climéticos (la aparicién el Nifio o de la Nifia) afecten los
resultados agricolas, los que en consecuencia diferirdn de los planeados; o que las productividades
sean significativamente diferentes de las proyectadas porque la rapidez en la adaptacién a la
tecnologia por parte de los agricultores resultd distinta a la esperada, y asi con otros factores.

No debemos olvidar que proyectar es opinar acerca del futuro y que ain habiendo realizado
la mejor tarea, el futuro continda siendo desconocido por lo tanto solamente estimable, en el mejor
de los casos. '

Nuestra tarea como evaluadores es entregar la mejor informacién para que los que deben
tomar la decisién cuenten a su vez con la mejor informacién disponible, de modo que la sociedad
utilice de la mejor manera sus recursos. Por lo tanto, nos interesa alcanzar la mejor estimacién de la
rentabilidad real, es decir de la *“verdadera” conveniencia del proyecto. Para ello debemos “domar”
al riesgo, introduciéndolo de alguna forma en el anélisis del proyecto.

Antes de comentar algunas de las técnicas mas usuales para manejar el riesgo del proyecto,
es necesario definir qué entendemos por riesgo (y en consecuencia por certeza y por
incertidumbre).

En primer lugar, riesgo no es sinénimo de fracaso: si tenemos absoluto convencimiento de
que el proyecto en andlisis fracasard (v.g., si estamos analizando una explotacién agricola en el
desierto, sin riego), el proyecto en cuestién no es riesgoso, sino que es simplemente malo.
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En efecto, el riesgo se define, de manera operativa, como “la posibilidad de que el retorno
real de una inversién sea menor que el retorno esperado” (Hampton, 1982: 104). Esto es, el riesgo
se asocia a la variabilidad de los flujos de beneficios y costos (y por ende, de los rendimientos) de
un_proyecto: si el proyecto puede mostrar mis de un resultado (la cosecha puede ser buena o
perderse, puede llover lo previsto o mucho mds o mucho menos, etc.) el proyecto es entonces
riesgoso. El grado de riesgc aumenta a medida que aumenta la variabilidad. Esto estd reflejando la
existencia de aleatoriedad en el comportamiento de las principales variables del proyecto, de
manera tal que cada accién tiene un conjunto de resultados posibles estimados en funcién de su
probabilidad de ocurrencia. El riesgo se diferencia de la certeza y de la incertidumbre.

Se entiende por certeza el hecho de que un suceso tenga una probabilidad de ocurrencia igual
a 1. Es decir, cuando no existe ningan factor que puede modificar el resultado esperado. La certeza
puede ser el resultado de las caracteristicas del suceso concreto o de la accién de los participantes
del proyecto. Por ejemplo, si se toma un seguro sobre una actividad con riesgo se modifica el riesgo
por certidumbre a cambio de un costo explicito.

La incertidumbre, por su lado, es la situacién de ausencia de conocimiento sobre los
resultados de una accién o sobre el comportamiento de una variable. Cuando existe incertidumbre
no se puede calcular la probabilidad de ocurrencia de un fenémeno. En consecuencia, la
incertidumbre puede ser el resultado de la ausencia de informacién, informacién falsa; y, en
general, como dicen Sapag & Sapag, de la falta de confianza respecto a que la distribucién de
probabilidades estimada para un suceso determinado sea la correcta.

Dada esa definicién, puede pensarse que todos los proyectos son riesgosos. Esto es en parte
cierto, pues los proyectos son un conjunto de “adivinanzas educadas”, una arquitectura de
supuestos. Sin embargo, el punto principal para el analisis no radica en que sean riesgosos sino en
qué medida lo son, a qué tipo de riesgos estdn sujetos y de qué manera pueden contrarrestarse o
incorporarse en el analisis.

Los criterios para clasificar el riesgo son numerosos. Aqui nos interesan basicamente dos: la
posibilidad o no de asegurarlos y la posibilidad o no de diversificarlos™.

Los riesgos asegurables son aquellos que pueden cubrirse contratando un seguro. Esto
incluye los seguros propiamente dichos y lo que podemos llamar “cuasi seguros’: las acciones que
pueden disminuir la variabilidad de una variable, y eventualmente otorgarnos certeza. Por ejemplo:
la posibilidad de que un bosque se incendie se puede asegurar de las dos formas: contratando un
seguro contra incendios y estableciendo un sistema de deteccién y control de fuego eficiente, que
minimice la probabilidad de ocurrencia o los dafios.

Los riesgos no asegurables son aquellos que no pueden ser cubiertos (o transformados en
certidumbre) mediante un seguro o un cuasi seguro. Por ejemplo, riesgos naturales como
terremotos , aludes, huracanes, una estacidn seca mas pronunciada que lo habitual, etc., riesgos de
mercado, como caidas del precio de la produccién o cambios subitos en la demanda; riesgos
propios de la actividad, como una epizootia (la ESB entre vacas y ovejas, por ejemplo), una

> Un riesgo particular de los proyectos de desarrollo rural es el riesgo alimentario, definido como la probabilidad de que la

produccién anual de alimentos - ampliamente definidos, pero consistentes sobre todo en la produccién agroganadera bésica - no
alcancen para cubrir el consumo previsto. El riesgo alimentario puede definirse a nivel macro - pafs, regién, provincia - o a nivel
micro, para determinados grupos de campesinos. A los efectos de este Manual, este riesgo puede ser encarado de dos maneras: como
un problema que merece un proyecto especifico (v.g., un proyecto de riego para disminuir la variabilidad de la agricultura de
secano) o como un riesgo que cae dentro de las clasificaciones siguientes.

Las construcciones antisismicas ofrecen un cuasi seguro, pero en el caso de una explotacion agricola no puede defenderse de esa
manera a los cultivos, o al ganado, etc.
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estacion seca mas pronunciada que lo habitual, una menor tasa de paricién, etc.; riesgos politicos,
tales como guerras, inestabilidad, deterioro de las funciones del Estado, entre otros 4,

Los riesgos diversificables son aquellos que pueden reducirse repartiendo las inversiones
entre distintas alternativas. Un riesgo diversificable es, por ejemplo, el riesgo intrinseco de la
agricullura. Un inversor agricola puede disminuir su riesgo total invirtiendo no sélo en agricultura
sino también en ganaderfa, y, mds adn, en actividades industriales. La clave de la disminucién del
riesgo por diversificacion es que los factores que afectan a las distintas actividades actian de
manera diferente, o son directamente distintos.

Los riesgos no diversificables son aquellos que no pueden disminuirse diversificando. Son
los denominados riesgos unicos o especificos. Por ejemplo, puedo compensar el riesgo de un
determinado cultivo, digamos maiz, cultivando otros, (trigo, soja, cebada, etc.), con lo cual
diversifico el riesgo culitivo, pero sigo sujeto al riesgo agricultura.

La calidad de diversificable o no diversificable varfa en funcidn del dambito de decisién. Esto
es, depende de las opciones de inversién que dispone el decisor. Por ejemplo, un inversor en gran
escala, que puede operar en varios sectores productivos (primario, industrial, servicios), considera
el riesgo sectorial (esto es, el riesgo especifico de cada sector) como diversificable. Un pequefic o
mediano productor rural que puede optar entre hacer agriculwra, ganaderia o una mezcla de ambas
puede diversificar el riesgo agricola y el riesgo ganadero, pero estard sujeto -esto es, no
diversificard- al riesgo de la actividad primaria. Un ganadero trashumante no puede diversificar el
riesgo ganadero. Por lo tanto, para cada escala y forma de encarar la actividad el mismo riesgo
puede ser o no diversificable, y lo mismo rige para los asegurables.

Esto no significa que necesariamente los mas pequeiios productores tengan todos riesgos no
diversificables. Es comiin que quienes hacen agricultura de subsistencia tengan también algiin
ganado, y otras actividades fuera de la explotacion, por ejemplo, un trabajo temporario en la
ciudad. Estas son formas, mas o menos eficaces, de diversificar riesgos especificos.

Si consideramos que un proyecto puede estar expuesto a cualquiera de los riesgos
mencionados, tendremos cuatro casos posibles que implican distinto tratamiento del riesgo en el
proyecto:

Ejemplo 37
TIPOS DE RIESGO

¥ Algunos de estos riesgos pueden cubrirse con instrumentos financieros, como las operaciones a futuro y las op¢iones. Sin embargo,
dependen de la existencia de un mercado financiero sofisticado, y en general no son aplicables en la mayoria de los casos de
proyectos de desarrollo rural.
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Caso 1. los riesgos son a la vez asegurables y diversificables. Aqui, los aspectos asegurables
de los riesgos estan considerados en el flujo de fondos del proyecto: aparecerdn como un costo
adicional. Los aspectos diversificables se cubren con un portafolio de proyectos: otros proyectos
dentro de la cartera de inversion del decisor. Un agricultor puede cubrirse del riesgo del granizo
con un seguro, v.g., comprando un equipo antigranizo, y diversificando su produccién entre
agricultura y ganaderia, menos expuesta a los efectos negativos del granizo, e inclusive teniendo su
propiedad dividida en explotaciones menores no lindantes.

Caso 2: los riesgos son asegurables pero no diversificables. Aparecen en el flujo de fondos
del proyecto como un mayor costo (por el seguro o cuasi seguro), pero el productor estd sujeto al
riesgo Unico o especifico. Un ganadero puede asegurarse contra la aftosa vacunando a su ganado,
pero no puede evitar los ciclos de precios de la actividad, o que otros productores no vacunen y
toda la carne producida en la region sufra restricciones en la venta por potencial contaminacion.

Caso 3. los riesgos son diversificables pero no asegurables. La cobertura sélo es posible con
un portafolio de proyectos, donde los riesgos especificos -del sector, de la actividad, de los cultivos
o producciones- se compensen con unos con otros. La diferencia con el Caso 1 estd en que el flujo
de fondos no refleja un mayor costo por los seguros, ya que no existen.

Caso 4: los riesgos no son ni diversificables ni asegurables. Es la situacién mds complicada,
donde el productor enfrenta riesgos que no puede diversificar - quizds por un problema de escala,
como comentamos antes -ni asegurar, ya sea porque el tipo de riesgo no lo permite- si son
basicamente riesgos naturales- o porque su escala no lo habilita a acceder a seguros, cuasi seguros,
u otros instrumentos maés sofisticados de cobertura. En este caso, el andlisis del proyecto debe ser
particularmente cuidadoso respecto al riesgo, e introducirlo tanto en el flujo de fondos como en la
tasa de descuento, utilizando las herramientas que se detallan en los apartados siguientes.

3.2 Criterios y herramientas utilizados para tratar al riesgo en el
proyecto

3.2.1 Enfoques del tratamiento del riesgo en el proyecto

El tratamiento del riesgo en el proyecto se basa en un concepto central - equivalente, en su
importancia, al del valor actual: un délar seguro vale mas que un ddlar con riesgo. “La mayoria de
los inversores evitan el riesgo cuando pueden hacerlo sin sacrificar rentabilidad” (Brealey, R.A., y
Myers, S. C., 1991: 13). Dado que hay una relacién inversa entre riesgo y rentabilidad, quienes
buscan mas de ésta deben estar dispuestos a aceptar mds de aquél; sin embargo, si para una
rentabilidad dada se tienen dos opciones de distinto riesgo, la menos riesgosa serd mas valiosa que
la restante.

La consecuencia importante de esto es que para una correcta evaluacién del proyecto
utilizando flujos de fondos descontados (esto es, indicadores como el VAN y la TIR) “debemos
pensar en retornos esperados y en tasa de rentabilidad esperadas de otras inversiones” (Brealey,
R.A,, y Myers, S. C., 1991: 13); esto es, no suponer que los flujos de fondos ni las rentabilidades
son ciertos (i.e., sin variabilidad) sino estimar los flujos mds probables (dados distintos resultados
posibles y sus probabilidades respectivas), y compararlos con tasas de descuento que representen el
costo de oportunidad de inversiones del mismo riesgo que el proyecto.
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Ejemplo 38
FLUJOS CIERTO Y MAS PROBABLE

Un agricultor tiene la opcién de cultivar limones o paltas. En el primer caso, su produccién
serd comprada integramente por una productora de bebidas, mediante un contrato en
firme; en el segundo, la vendera a los acopiadores. En base a su experiencia, sabe que las
paltas pueden tener afos malos, medios o buenos, y cada uno tiene una cierta
probabilidad (subjetiva). En consecuencia, puede calcular cudl es el flujo esperado, o mas
probable, de las paltas.

Beneficios Netos
AB00 ABol Af02  Afle3  Afled ARS VAN TR

Proyectos Probabilida 10%
Produccion de limones (flujocieto) ~ 100% [$ (125008 300 $ 400 $ 5008 500 $ soo[$s  9s0f 209
Produccion de paltas (flujo més probable) s s 1758 2288 2418 2808 368]s 492 169

Flujo % 0§ (12508 2508 32WS 3208 4008 605 640 3%

Flujo 4% 5 (LI9HS 3008 4008 45085 4808 5105 946 21%

Flujo 2% § (L1008 3508 4508 5008 S00S 5005 1,200 2%

En este caso, ambos proyectos tienen igual rentabilidad, medida por la TIR. Dado que su
riesgo no es el mismo (el proyecto de limones es seguro, el de paltas es mas riesgoso), su
VAN debe ser distinto, y mayor el del proyecto de plantar limones.

La tasa de descuento utilizada refleja la rentabilidad de una alternativa de igual
riesgo aproximado que el del sector agricola (pues, en sentido estricto, la tasa de
descuento a aplicar en el proyecto paltas deberia reflejar el mayor riesgo cuitivo del mismo.

El 10% empleado en el ejemplo refleja el riesgo agricultura o sectorial.

Los enfoques utilizados para tratar el riesgo en el proyecto son basicamente dos:

a. Ajuste por riesgo: El flujo de fondos se ajusta por los riesgos asegurables, y se calcula

el flujo mis probable. Este se descuenta a la tasa de descuento que refleja el riesgo
comparable de otras alternativas. “Si el cash flow es riesgoso, el procedimiento normal
es descontar su valor proyectado (esperado) a una tasa de descuento ajustada por
riesgo, T, que es mayor que la tasa libre de riesgo’’]. La tasa de descuento ajustada por
riesgo ajusta tanto por el tiempo [esto es, captura el valor tiempo del dinero] como por
el riesgo.” (Brealey, R.A., y Myers, S. C., 1991: 203).

. Equivalencia a certidumbre: Este enfoque ajusta separadamente por el tiempo y por el

riesgo. Primero se pregunta cudl es el menor flujo cierto por el cual cambiarfa el flujo
incierto o riesgoso de cada momento t (F,). Ese valor es el llamado el equivalente a
certidumbre de F, (ECF,). Conocido ECF, el flujo se ajusta por tiempo utilizando una
tasa libre de riesgo:

F, ECF,

{ 3

T (+r  (+r)

VP

donde F.: Flujo neto del periodo t; r: tasa de descuento con riesgo; ECF;: Flujo
equivalente a certidumbre de F;; 1: tasa de descuento libre de riesgo.

75

Se denomina tasa libre de riesgo al rendimiento que da la inversién més segura en términos reales. Normalmente se considera como
tal una inversién en bonos de la deuda piblica, pero en el caso latinoamericano y en el sector rural, habria que definirla para cada
proyecto. Una posibilidad es considerar como tal un depésito a plazo fijo en un banco de primera linea. En todos los casos se debe
considerar la tasa real de interés de esas opciones.
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El inconveniente de este método es la determinacién de ECF;; si esto puede hacerse (via
encuestas o algin tipo de supuestos o artilugio el método es aplicable. Por ejemplo, una
alternativa de estimar ECF, es establecer qué diferencia de precio hay para una produccién que
se vende al mercado y lo que se paga en un contrato de aprovisionamiento de varios afios.

] . llustracion 32
METODOS DE INCORPORACION DEL RIESGO EN EL PROYECTO

i METODO DE AJUSTE EN LA TASA DE DESCUENTO

‘ — [ to por Ti Riesgo| ¢
| escuento por Tiempo y Riesgo|
‘ [Fiujo Futuro]

‘i |  Descuento por Tiempo | <

i METODO DE EQUIVALENCIA A CERTEZA

En los puntos que siguen describiremos el uso de varias herramientas en el andlisis del riesgo del
proyecto.

3.2.2 Analisis de sensibilidad

Uno de los métodos mis sencillos y mas dtiles dentro de los que normalmente se utilizan para
analizar el riesgo del proyecto es el llamado andlisis de sensibilidad. Este andlisis consiste en identificar el
efecto de los cambios de los valores de las variables sobre la rentabilidad del proyecto.

En un proyecto pueden concurrir docena de variables; sin embargo, s6lo unas pocas de ellas
afectardn con su comportamiento los resultados del proyecto en forma significativa. En efecto, la velocidad
de penetracion en el mercado, el precio de un producto, de la mano de obra, la velocidad de adopcién de
una técnica por parte de los beneficiarios, los costos de siembra y cosecha, etc. pueden ser algunos de los
factores que afecten sensiblemente los resultados.

La principal virtud del andlisis de sensibilidad radica en que permite al analista identificar las
variables relevantes del proyecto, y saber dentro de qué rangos éstas pueden moverse sin afectar la
viabilidad del proyecto.

Este andlisis se puede aplicar de dos maneras principales, mds una aplicacién especifica de las
mismas: a) andlisis de sensibilidad unidimensional y b) andlisis de sensibilidad multidimensional, y c)
analisis de punto muerto.

a) Andlisis unidimensional: Este tipo de andlisis selecciona las variables de a una, manteniendo
constante el desempefio de las restantes y calcula cudl es el cambio porcentual de la
rentabilidad (medido como cambio en el VAN y/o en la TIR) respecto a un cambio porcentual
determinado en el valor de la variable.

b) Andlisis multidimensional: En este caso se modifican los valores de varias variables al mismo
tiempo, midiéndose su efecto sobre el VAN y/o la TIR. Por ejemplo, si estimamos una caida
del precio se supone simultineamente el aumento de las cantidades vendidas. Es comiin que la
sensibilizacién multidimensional se estructure de manera tal que se definan pequefios
escenarios, esto es, futuros “mundos” posibles que combinan distintos valores de las variables
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principales. Por ejemplo si suponemos un descenso en el precio, en la cantidad vendida y en
los costos, en realidad estamos definiendo un escenario dominado por una recesién o por un
cambio estructural del mercado del producto.

C) Andlisis de punto muerto: El objetivo de este andlisis es determinar qué porcentaje de
caida o aumento de los valores de las variables es necesarto para que el VAN sea cero.
Podemos aplicarlo tanto a la sensibilizacién unidimensional como a la
multidimensional.

Ejemplo 39
ANALISIS DE SENSIBILIDAD

Supongamos que un proyecto de riego muestra los siguientes flujos (muy esqueméticos):

SENSIBILIDAD
L 0 1 2 3 7]

Ingresos

Aumento produccion tons. 200 300 400 500
Precio de los cultivos $itons. 10 10 10 10
[ingreso por cultivos ] [ 2,000 3.000 4,000 5,000 |
Ahorro fertilizantes (35% prod.) tons. 25 38 0 63
Precio del fenilizante $hons. 36 36 36 36
[iagreso por ahormo fertitiz. ] [ 900 1.350 1,300 2.250 |
['roul de Ingresos ] t 2,900 4,350 5,800 7,250 |
Mano de obra Horas hombre 250 250 250 250
Salario promedio 2 2 8 8
[Costos de mano de abra ] ] (20000 (20000 2.000) (2,000 |
Insumos y otros tons, (] 105 140 175
Precio de 1os insumos y otros $/tons. 15 15 15 15
[Costos de insumos y otros ] | (L,050) (1,575 (1100) (629) |
[Total de Egresos } [ GAS) __ G375)  &108) @629 |
Inversiones

Adquisicion de maquinaria agricola (1,500) (1,000)

[Fotal de Tnversiones | [Casom —.000) . .
|FLUJO NETO | | (1,5000  (1,150) 78 1,700 24628 |
[Falor Actual Neto ] 10%

El VAN de sste proyecto, a una tasa def 10% anual, s $1,165. Para sensibifizarlo variaremos
en un 10% la cantidad producida {-), los costos de la mano de obra {+), el precio de 10s insumos (+) y
o coeficiente de ahorro de fertilizantes (-). El resultado es el siguiente:

Si variaran K1 VAN varisris
... 0§ precios / cantidad en - 10% -1876.025
... los salarios en + 10% -1438.025
... los precios de insumos en + 10% -1387.025
... &l ahorro fertilizantes en + 10% -1286.025

Vemos que ¢f proyecto 8s particularmente sensible a ios precios, y en menor medida & Jas
otras variables.

La siguiente pregunia seria ;qué porcentaje de disminucidn de jos precios hace al VAN igual a
0, ceteris paribus? Dados el resultade de fa sensibilizacién anterior, no debe ser muy diferente a 10%.
En efecto, una caida def precio de $10 a $8.9 lleva ¢ VAN a cero; es decir, una disminucion det
10.9%. Se refuerza la idea de que el proyecto s sumamente sensible a fag variaciones de losg precios
del producto y a los costos de opseracion.
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¢ Para qué sirve el andlisis de sensibilizacion? Es comin que al finalizar una sensibilizacion
el analista se haya preguntado: ;serd suficientemente seguro este proyecto? Solamente se puede dar
una respuesta, al menos orientativa, a esta pregunta, si se profundizan los estudios sobre de las
variables identificadas como muy importantes para el proyecto.

La experiencia muestra que en general los proyectos son sensibles a un pequefio grupo de
variables (precio del producto, algiin rubro del costo, la tasa de descuento, el tipo de cambio, etc.).
Por ello conviene establecer cudles han sido los valores maximos, minimos y habituales alcanzados
por las variables identificadas como clave en el estudio, y su comportamiento histérico de por lo
menos los dltimos cinco afios. Esto puede resultar sumamente ttil como referencia, lo mismo que
realizar una consulta sobre las condiciones estructurales de la variable.

Asi, si los habitos de la poblacion tienen tendencia a cambiar (por ejemplo, el consumo de
leche de la poblacién estd creciendo a tasas muy altas), un estudio de la demanda que no considere
la posibilidad de que el mercado se sature puede estar pecando de optimista y en consecuencia
sobrestimando el monto de los ingresos en un proyecto de duracién mediana. El andlisis histérico
de la evolucién, maximos y minimos del mercado de leche, y la consulta de los especialistas en el
sector, puede representar una buena respuesta al analisis del proyecto.

Otro resultado del estudio de los datos histdricos es establecer una aproximacién a las
probabilidades de que las variables criticas tomen los peores (0 mejores) valores. Asi, en el
ejemplo, los precios del proyecto tienen que disminuir de $10 a $8.9 (casi un 11%) para que el
proyecto tenga un VAN igual a cero. La probabilidad de esta disminucién puede estimarse con
ayuda de la evolucion histérica de los precios del bien en cuestion. Asi, si $10 es un minimo
histérico de los ultimos 50 afios, podriamos pensar que es dificil que los precios lleguen al valor
critico. Distinto seria si la dltima década tuvo precios por debajo de $10 la mayor parte del tiempo.

Si bien el analisis de sensibilidad tiene debilidades como instrumento para identificar el
riesgo del proyecto, es una herramienta extremadamente util para orientar al analista en los
aspectos que deben ser profundizados en el andlisis.

3.2.3 Escenarios

El andlisis de escenarios puede ser entendido como una variedad del estudio de
sensibilizacién multidimensional. En efecto, partiendo del hecho de que la mayor parte de las
variables estan relacionadas entre si se pueden “‘construir” proyectos que modifiquen los niveles de
operacién o disefio en funcién de valores esperables para las variables.

Si la mejor estimacién hecha en el estudio nos llevd a la conclusion de que el tamafio del
mercado serd de 100 durante todo el horizonte de vida del proyecto, un escenario caracterizado por
la depresion nos indicaria que 80 es un valor minimo razonable y que un mercado de 120 es
también razonablemente optimista para una situacién de expansion.

Estas tres opciones nos permitieron construir tres escenarios, optimista, pesimista y medio,
que en este caso, como fue el que inicialmente seleccionamos como la mejor estimacidn, es
también el mds probable. Los resultados obtenidos del analisis de escenarios nos permiten saber
como se desempefiaria nuestro proyecto en condiciones muy diferentes a las planeadas.

Un andlisis adicional que se realiza con los escenarios es la aplicacion de probabilidades
subjetivas a los diferentes escenarios planteados con el objetivo de obtener un unico valor de la
rentabilidad.
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3.2.4 Arboles de decision

Esta herramienta es normalmente aplicada cuando el proyecto tiene un desarrollo en etapas a
lo largo de su vida y las decisiones se estructuran en funcién de los resultados de las etapas previas.

En los proyectos de desarrollo rural es comin que los factores sociales y relacionados con
los beneficiarios tengan un peso importante en el desarrollo del proyecto. Sin embargo en el
andlisis convencional las decisiones tomadas a lo largo de su vida consideran el éxito y la
certidumbre de su aplicacién. Por ejemplo, si el proyecto consisten en introducir determinada
tecnologia, quizds la vacunacién del ganado, en el andlisis previo puede estimarse que el total de
los beneficiarios vacunard regularmente la totalidad de su ganado a partir del afio 2 de operacién
del proyecto. Una visién mds realista, empero, podria establecer que esa es s6lo una de las posibles
situaciones, y que también resulta esperable que sélo el 50% lo vacune el afio 2. En consecuencia,
un andlisis mds sofisticado deberia tomar en cuenta esta posibilidad.

Los arboles de decisién son una herramienta para introducir situaciones de ese tipo.
Esencialmente, un arbol de decisién es un esquema donde se plantean las diferentes alternativas
con su probabilidad de ocurrencia, y las resultados que cada una tendria sobre el proyecto. En cada
nodo que separa alternativas se indica si la seleccién entre una u otra depende del decisor o estd
fuera de su poder de decisién (es un “estado de la naturaleza”).
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Elemplo 40

ARBOL DE DECISION

Una ONG esta evaluando un proyecto de introduccion de una nueva variedad de
malz hibrido. Segun los estudios de laboratorio vy las condiciones agroecoldgicas de la
zona, se espera una probabilidad de 70% de que sl maiz resulte exitoso. La ONG piensa
probarlo en unos predios testigos, con una inversion de $200 mil, y si resulta exitoso
llevarlo a toda la regién. Eso requeriria una inversion de $2 millones, y generaria un flujo
constante de beneficios netos de $500 anuales. En case de que la prueba fallara, podria
hacer igual la inversién a toda el area, con igual inversién, pero los beneficios anuales
esperados caerian a $100 mil, A fin de tomar una decision, la ONG disefié el arbol de

decision apropiado (en el grafico del arbol los valores corresponden a miles):

Infroducir o
todes o3 predica
{invaraion =

$2,000)

Introduscsdn
axnona (F0%)

ncoduci uan nusva
varisdad an pradio teatyo
{Inversion = $200)

Introducie on
Iodoa Ioa predios
{inveraion -
$2.000)

Infroduccidn
Iracasade {30%)

No mteoducir una ausva
variedad

VAN « 1,784

VAN & (2000

VAN = {781}

VAN » {200}

VAN = D

No hacer nada tiene, obviamente, un VAN = 0. Si se decide hacer |a prueba, hay
70% de probabitidades de éxito (esto esta fuera del control de la ONG). En ese caso, las

opcioneés son continuar o abandonar:

a. Si abandona, el VAN = (200,000), es decir, lo que se empled en la prueba

{evaluado en moneda del momento 0).

b. Sicontintia, el VAN = 1,784,000, equivalente a una inversién de $2,000,000 en
el afio 1 y un flujo constante infinito de $500,000, todo multiplicado por 70% (la

probabilidad de ocurrencia) menos la inversion hecha en la prueba:

[ anco Afto 9 Atos 2aN }
1784 = 0125) + :2000x70% + S00Y70%
(1+0.13 0.9 x (140.1)

A su vez, si la prueba falla también se puede seguir adelante, aunque en ese casa

con resultados negativos:

[ asco Aho 1 Afcs2aN |
398) = (125} + :2000x30% + 100 x30%
(140.1) 0.1 x(1+0.1)

Las opciones de abandono darian como rasultado la pérdida de la inversién de la

prueba.
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El drbol de decision, ademds de brindar una excelente respuesta para los proyectos con
decisiones secuenciales, obliga a los equipos de evaluacién a que expliciten las estrategias a
adoptar si el proyecto se comportara de manera diferente a lo que se establecié como el escenario
mas probable.

Ejemplo 41
EJEMPLO DE INERCIA

En los proyectos existen inercias. Por ejemplo, es muy comun la existencia de
inercia institucional, la cual motiva que, aunque las primeras etapas del proyecto no hayan
cumplido como estaban planeadas, la ejecucién del mismo continie como si nada hubiera
ocurrido. La aplicacién de arboles de decision no sélo obliga a pensar en diferentes
alternativas al desempefio del proyecto sino que permite evitar la sobreinversién o
especificar la posibilidad de abortar el proyecto.

Esta situacién, que generalmente es rechazada por los promotores y ejecutores,
permite plantear que si el proyecto no alcanza determinados objetivos en determinados
plazos puede ser desactivado de una manera racional, inciluyendo el proyecto
“desmantelamiento” como uno de los caminos planeados.

Mas adn, la opcién de abandono puede aumentar el valor del proyecto. Esto es asi
debido a que un proyecto “que no se puede abandonar” (v.g., si los costos de abandono
son muy elevados) obliga a seguir en el mismo, aunque sea para minimizar las pérdidas.
En cambio, la posibilidad de abandonar el proyecto (quizas a través de su venta) es una
salida que debe valorarse.

Supongamos un proyecto de un molino arrocero, cuyo VAN es negativo en,
digamos, -$35,000. Si el proyecto puede venderse en $50,000 (ya sea funcionando o como
chatarra), el VAN que incluye la opcién de abandono es $15,000. En otras palabras, la
opcién de abandono vale $50,000 ®.

a  Alguien podria preguntarse ;c6mo es que no se incluyé la venta o desguace del proyecto en el cdlculo del primer
VAN, que dio negativo? La respuesta seria que ¢l primer VAN puede reflejar la situacién en la cual en inversor en el
molino no puede abandonarlo, quizds porque tiene una concesién con el gobierno cuyo contrato lo obliga a seguir. Si
el contrato posibilitara la opcién de venta o desguace, el proyecto con esa opcién seria mucho més atractivo que sin
ella. Esto, atin en el caso en que ya el primer VAN diera positivo

Si bien hasta ahora se han mencionado las ventajas de los 4rboles de decision, también
debemos sefialar algunos problemas. Uno de ellos es la complejidad que pueden llegar a tener, en
funcion de las caracteristicas del proyecto. Este reparo se minimiza, sin embargo, si consideramos
que en general la complejidad no es un problema del método en si o de la dificultad de las
decisiones que intenta representar, sino de la pericia del analista (o la falta de ella), que hace que
no calibre adecuadamente la estructura del arbol. En general, en un 4rbol de decisién deben ir las
decisiones mds estructurales, sin descender a un grado de detalle excesivo.

Un segundo reparo se relaciona con que los drboles no discriminan el diferente riesgo que
pueden tener cada una de las ramas del mismo. Marcan la probabilidad de ocurrencia, pero no la
variabilidad de los flujos de cada alternativa.

En este caso, el reparo se salvaria utilizindose diferentes tasas de interés (compatibles con el
nivel de riesgo de cada rama) para descontar cada alternativa diferencialmente, pero el criterio no
nos indica el camino para hacerlo. Las nuevas orientaciones sugieren utilizar las valoraciones de
opciones para resolver este aspecto (véase, al respecto Brealey, R.A. y Myers, S. C., 1991:
capitulos 10 y 20).
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3.2.5 La eleccion de la tasa de descuento

La obtencién de un flujo de fondos que refleje el riesgo del proyecto (y de las distintas
alternativas, si las hubiera) es la primera parte del andlisis. En segundo lugar, como mencionamos,
debe obtenerse una tasa de descuento que también refleje el riesgo.

En términos generales, la tasa de descuento del proyecto que incluye el riesgo del mismo
tendria una forma como la siguiente:

r = r; + diferencial por riesgo

donde r: tasa de descuento con riesgo; 1;: tasa libre de riesgo y el diferencial por riesgo es la
rentabilidad diferencial que se le exige al proyecto por ser mds riesgoso que la alternativa mds
segura.

La pregunta es cdmo calcular r. Al respecto, hay algunas recomendaciones posibles:

a. La manera mds sencilla es establecer la tasa de rentabilidad de i) proyectos similares o
ii) la actividad. Esto significa que si el proyecto a evaluar es un proyecto apicola, en
primer lugar deberiamos establecer cudl es la rentabilidad histérica o esperada de
proyectos apicolas similares, y si ese dato no estuviera disponible, utilizar la
rentabilidad de la actividad apicola o, en Gltimo caso, la de la actividad agropecuaria.
Es obvio que cada alternativa es menos recomendable, y la Gltima es sélo en una
situacién en la cual no es posible estimar otra tasa.

b. Una metodologia mds sofisticada es la aplicacién de alguno de los modelos que
sistematizan la relacién entre la rentabilidad y el riesgo. El mds conocido es el Capital
Assets Pricing Model o CAPM: el modelo de valuacién de activos financieros. Este
provee una relacién rigurosa entre r y r, pero su aplicacién a los proyectos de
desarrollo rural no es aconsejable a ojos cerrados. Los reparos se refieren a que el
modelo presupone la existencia de mercados de capitales de competencia perfecta (o
“casi” perfecta); condiciones que no se suelen aplicar en las regiones de subdesarrollo
rural. Aparte de eso, la férmula para calcular r en el CAPM incluye una medida de
riesgo, conocida como “beta” cuyo cdlculo para los proyectos objeto de este manual
también generaria dificultades. En resumen, aplicar el CAPM resultaria en una
sofisticacién poco apropiada para los tipicos proyectos de desarrollo rural.

¢. Una tercera opcién es agregar un “factor de correccién” por riesgo a la tasa de
mercado. Esta es también desaconsejable, por varias razones:

1. La tasa de mercado ya tiene incluido un factor de riesgo, salvo que se tome
como referencia una “muy segura” (v.g., un plazo fijo en un banco oficial)

ii. Los factores de correccidn subjetivos tienden a castigar los proyectos, pues
agregan arbitrariamente un mayor costo de oportunidad. Debemos recordar que
el mecanismo de actualizacién (el dividir cada flujo por (1+i)”) ya estd
penalizando los flujos mds lejanos, que son mas riesgosos. Agregar un factor
subjetivo puede castigarlos en demasia.

En resumen, nuestra recomendacién es utilizar, dentro de lo posible, la opcién a. (la tasa de
un proyecto de similar riesgo - o un promedio de las tusas de varios proyecto similares) y en ultima
instancia la tasa de mercado, ajustando el riesgo con una adecuada y exhaustiva preparacién de los
flujos de beneficios y costos.
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Capitulo IX
Analisis del proyecto

1. Construccion del flujo de beneficios netos
del proyecto

1.1 El flujo de beneficios netos o perfil del
proyecto

El flujo de beneficios netos, también llamado perfil (término que
no debemos confundir con la evaluacién a nivel de perfil) es una
metodologia para ordenar la secuencia de beneficios, costos e
inversiones del proyecto. Relaciona éstos con el momento en que se
producen, y permite, en consecuencia, establecer en qué momento el
proyecto demandar4 o generard recursos.

La construccién del flujo de beneficios netos se alimenta con
los datos obtenidos en los estudios realizados para la formulacién del
proyectos: es una forma de sintetizar toda la informacién disponible
sobre el problema y el proyecto. Permite, también, efectuar el punto
critico del andlisis costo-beneficio: la comparacién entre los costos y
los beneficios del proyecto. Agrega ademds el factor temporal, que es
otro elemento clave a tener en cuenta en la decisién.
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Por todo ello, el flujo de beneficios netos es algo mds que una metodologia de presentacion
de la informacién: es una herramienta de andlisis del proyecto. En efecto, a partir de construir el
flujo de fondos se puede analizar i) si el proyecto, en su versién “base”, es conveniente o no, ii)
cudl es el efecto sobre el proyecto de un cambio en las principales variables, iii) cudl es el efecto
del riesgo sobre el proyecto, iv) qué tipo de financiamiento es el mds adecuado. En consecuencia, la
construccion del flujo de fondos es un paso importante en el anilisis del proyecto, y debe hacerse
siguiendo algunas reglas que aseguren que el mismo sea un reflejo fiel de los efectos que generara
el proyecto.

1.2 Consideraciones a tener en cuenta en el armado del flujo de
beneficios netos del proyecto

1.2.1 Consideraciones formales
1.2.1.1 Ordenamiento de los costos y beneficios:

a, Distincion entre periodo y momento

La vida del proyecto se divide en periodos. Un periodo es el lapso transcurrido entre
un momento inicial y un momento final. Si los periodos de andlisis de un proyecto son
afios, el momento inicial es el 1° de enero y el momento final el 31 de diciembre de
cada afio.

La seleccién del periodo relevante para el analisis del proyecto depende del tipo de
proyecto de que se trate y del tipo de analisis que estemos encarando. Dado que la
actividad agricola es estacional, y en especial en los casos en que el proyecto
considere actividades mixtas (agricolas y ganaderas), es también conveniente utilizar
periodos inferiores al afio, al menos durante los primeros afios del proyecto. Esto
permite determinar cudles son los meses cuando el proyecto requiere fondos y cudndo
los genera. Esta informacién es particularmente relevante en el caso del andlisis del
financiamiento del proyecto. Lo mismo sucede con respecto a la etapa de inversién: es
informativo utilizar periodos menores que el afio.

b. Convenciones acerca del momento en que se reciben los costos y beneficios

Dado que los costos, inversiones y beneficios del proyecto no se producen,
generalmente, de manera regular lo largo de su vida, se requiere de alguna convencién
para poder analizarlos. La convencién habitual es la siguiente:

i. Las inversiones se realizan en el momento 0 (esto es, en el inicio del periodo 1),
salvo que se incurran durante varios periodos, en cuyo caso la inversién inicial
se coloca en el momento O y las subsiguientes en los momentos que
correspondan. Lo mismo vale para las inversiones hechas en la mitad de la vida
del proyecto (una reparacién importante, por ejemplo).

il. Los costos y beneficios se asignan en el momento final de cada periodo. Esto es,
en un proyecto “normal”, en los momentos 1, 2, 3, ..., n.

Esta convencién muestra la importancia de determinar cudl es el perfodo de andlisis
relevante, si el afio o periodos inferiores a él. Esta no es s6lo una cuestién formal, sino que, como
quedarad claro en este capitulo, se deriva de los supuestos de matematicas financieras que se aplican
para evaluar el proyecto y de las caracteristicas de la actividad agropecuaria.
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Asi, si tomdramos como periodo el afio, tanto los costos de preparacion de la tierra y de
siembra como los de cosecha y los beneficios derivados de la venta de ésta se asignarian al final
del afio, aunque los primeros se producirian en febrero y los otros en diciembre. Es obvio que el
efecto econdmico y financierode pagar los costos en cada una de esas fechas son diferentes; incluso, hacen
a la sustentabilidad del proyecto’”.

1.2.1.2 Determinacion del horizonte del proyecto

La determinacién del horizonte del proyecto (esto es, de su duracién) es otra decisién
aparentemente formal pero que tiene su impacto en el analisis. Las opciones son dos:

a. El provecto tiene un horizonte definido. Esto es, termina en algin afio dado
(normalmente, entre 10 y 30 afios a partir de la fecha de andlisis). Para determinar cudl
es el limite de la vida del proyecto, se toma como medida la vida util de los activos
principales del mismo o la finalizacién de algin contrato o marco legal que dé fin a la
propiedad del duefio sobre el proyecto (esto es valido para una evaluacién privada,
como por ejemplo una concesién). Asi, en un proyecto agropecuario que incluya el
arriendo de tierras, el fin del mismo puede ser la finalizacién del contrato de
arrendamiento. En un proyecto de riego, su horizonte puede ser la vida dtil del canal
matriz. En uno de mejora genética de los rodeos, cuando todo el rodeo posea la nueva
genética.

Si adoptamos esta solucién, debemos tener en cuenta en la construccién del flujo que
el cierre del proyecto ocasiona costos y beneficios que deben considerarse. Por

ejemplo:
i. Recupero de méquinas y equipos, que pueden tener un mercado de reventa, y
por lo tanto un valor mayor que cero.

ii. Costos de demolicién de edificios o galpones.

i. Costos de indemnizacién de la mano de obra que quedard cesante o por
contratos que deban rescindirse.
it. Etc.

b. El proyecto tiene un horizonte indefinido. El proyecto no termina, sino que dura
“indefinidamente”. Es decir, se evalda la actividad desarrolldndola a perpetuidad. Esto
es bastante razonable en el caso de muchos proyectos agropecuarios, donde el recursos
principal, la tierra, tiene una larga vida 1til (considerando un manejo apropiado que
disminuya su deterioro). En este caso, hay que tomar en cuenta las sucesivas
inversiones que habrd que realizar cuando termine la vida util de los activos
principales del proyecto (por ejemplo, alambrados, maquinaria agricola, molinos
extractores de agua para riego o para bebida de los animales, silos de almacenamiento,
caminos, edificios, etc.).

Seria mds realista, sin embargo, considerar que esa vida “infinita” del proyecto, estd
compuesta en realidad por la repeticién de sucesivos proyectos de, digamos, 15 afios
de vida 1til cada uno. En ese caso, se evaluard el primer proyecto y se dejard abierta la
opcién sobre qué tipo de proyecto hacer a la finalizacién del mismo. Esto permite
tomar en cuenta el cambio tecnoldgico, es mds realista, y probablemente muestre una
mejor rentabilidad que hacer un sélo proyecto de duracién infinita.

"7 As, si el proyecto en cuestién estd financiado con un préstamo bancario, un anilisis anual podrfa hacer pensar que el proyecto
puede devolver el préstamo en cuotas mensuales, cuando en realidad el agricultor dispone los fondos recién en diciembre.
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En el caso de adoptar un supuesto de vida util indefinida, debemos considerar de qué
manera lo introducimos en el flujo de fondos. Trataremos este punto mds adelante.

1.2.2 Consideraciones conceptuales

1.2.2.1 Exposicion de los beneficios y costos relevantes

a.

Flujos incrementales y comparacion de la situacién con proyecto y la situacion
sin proyecto

Comentamos ya que los beneficios y costos relevantes del proyecto son los
incrementales, es decir, aquellos que se producen si el proyecto se lleva a cabo, y que
no aparecen si el proyecto no se hace. Esto puede ser mostrado de dos formas. La
primera, es confeccionar un flujo de beneficios netos considerando sélo los costos,
inversiones y beneficios incrementales. La segunda, confeccionar un flujo que
represente a la situacién con proyecto y otro a la situacién sin proyecto, y
compararlos.

Ambas opciones llevan a un mismo resultado, pero la presentacién y el armado del
flujo de beneficios netos son diferentes. En el primer caso, la comparacién entre la
situacion con proyecto y la situacién sin proyecto se hace implicitamente.
Consideremos un proyecto de introduccién de una nueva semilla hibrida, mds
resistente. En el primer afio, la produccién con el proyecto ascenderia a $10,000 por
hectarea, mientras que sin el proyecto seria de $7,500. En el flujo de beneficios netos
incremental se colocard como beneficio del primer afio sélo $2,500 (el incremento en
los beneficios por hectdrea, que es la parte de los beneficios atribuible al proyecto).

En cambio, si se hiciera la comparacién de la situacién con proyecto y de la situacién
sin proyecto, lo que mostrariamos serian dos flujos de beneficios netos. En uno
apareceria la produccién total con el proyecto, esto es, los $10,000 por hectdrea que el
agricultor obtendria en toda su explotacién. En el otro, la produccién total sin el
proyecto, o $7,500 por hectarea. La bondad del proyecto, es decir, su aporte de $2,500,
apareceria por diferencia.

Cuando los proyectos son complejos es recomendable encararlos planteando un flujo
de fondos para la situacién con proyecto y otro para la situacién sin proyecto. De esta
manera se evita el olvido de algunos costos o beneficios, olvido en que es mas facil
incurrir si se encara de manera directa el flujo de beneficios netos incremental. Si el
proyecto es sencillo o la situacién sin proyecto es simplemente no hacer nada,
entonces conviene hacer directamente el flujo incremental

Definicion Correcta de la Comparacion “Con” versus “Sin” Proyecto

Cuando debemos calcular directamente el flujo incremental estamos comparando
implicitamente la situacién con proyecto con la situacién sin proyecto. Esta es la
comparacién adecuada, no, como a veces se plantea, la de la situacién “antes” del
proyecto y “después” del mismo. Esta 1ltima formulacién, que puede parecer similar,
puede llevar a errores en la identificacion de los costos y beneficios relevantes.
Supongamos que en el ejemplo anterior de la introduccién de la semilla hibrida, surge
la cuestién de si el terrer.o, que el agricultor ya posee, debe o no considerarse dentro
del flujo de beneficios incremental. Si planteamos la pregunta como una comparacién
entre la situacién antes y después del proyecto, puede llegarse a la conclusién, errénea,
de que la tierra no tiene costo pues el agricultor la posee antes y después del proyecto:
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Ejemplo 42
COMPARACION INCORRECTA ANTES Y DESPUES

Antes

El agricultor tiene 1 hectédrea $1,000
Después

El agricultor tiene 1 hectarea $1,000

Valor de la hectérea para el proyecto (Después

menos Antes) $0

El error de este razonamiento consiste en que lo que hace valiosa a la tierra es la existencia
de un uso alternativo (venta, arrendamiento, otra produccidn alternativa), no si el agricultor la tiene
o no. En consecuencia, si el agricultor puede hacer algo con su hectdrea, aparte de sembrar en ella,
el valor de la misma es el ingreso alternativo que no se obtendrd porque se dedica a la siembra. Si
esta posibilidad no existe, como ocurre al hacer el proyecto, su valor es nulo.

Por lo tanto, el planteo correcto es el siguiente:

Ejemplo 43
COMPARACION CORRECTA ANTES Y DESPUES

Sin Proyecto (“Antes”)

El agricultor tiene 1 hectarea que acepta usos
alternativos por valor de

$1,000
Con Proyecto (“Después™)
El agricultor tiene 1 hectarea que sélo puede ser $0
usada en el proyecto
Valor de la hectdrea para el proyecto (con
proyecto vs. Sin proyecto) $1.000

En otras palabras, con el proyecto el agricultor paga el valor de mercado de la tierra como si
la hubiera comprado en vez de tenerla de antemano.

1.2.2.2 Tratamiento de los principales costos y beneficios

a. Tratamiento de los costos (beneficios) de oportunidad

El ejemplo anterior introdujo un concepto clave en la evaluacién de proyectos: el
costo de oportunidad de los recursos demandados o generados por éste. El costo de
oportunidad se define como el valor de la mejor alternativa dejada de lado al optar
por la que se emprende. Asi, en el ejemplo anterior, los $1,000 por hectérea, que eran
el valor de la tierra, reflejaban lo que el agricultor obtendria por ella si la dedicara a,
digamos, la ganaderia.
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Muchos de los costos de oportunidad no son otra cosa que los beneficios que se perciben en
la situacién sin proyecto, que dejan de recibirse si se hace el proyecto. Por contraposicién. también
podemos definir beneficios de oportunidad, que son los costos de la situacién sin proyecto que se
ahorran por hacer el proyecto. El costo de oportunidad refleja el valor econémico de los recursos,
el cual estd dado por sus opciones de uso. Por eso, en el ejemplo anterior, la tierra de propiedad del
agricultor tenia un costo en el proyecto, por mas que ya estuviera en posesion del mismo y que no
tuviera que pagar por ella. debido a que tenia usos alternativos.

Los costos (o beneficios) de oportunidad pueden tratarse de dos maneras: aparecen
explicitamente como tales en el flujo incremental; mientras que aparecen en el flujo de la situacién
sin proyecto como beneficios (o como costos, en el caso de los beneficios de oportunidad).

Ejemplo 44
DISTINTAS FORMAS DE REFLEJAR LOS COSTOS DE OPORTUNIDAD

Un tipico costo de oportunidad, frecuentemente olvidado por los microempresarios o
pequefios productores es el del propio salario del interesado. En los calculos de
rentabilidad de su explotacion el pequefio agricultor a veces olvida que debe exigirle al
proyecto un salario para él mismo equivalente al menos a lo que ganaria empleandose en
otra ocupacion. Ese salario de oportunidad debe ser estimado aunque el agricultor no reftire
esa suma del proyecto. En el cuadro siguiente se ven las dos formas de exponer los costos
de oportunidad:

Comparacion de la situacion sin y con proyecto
Sin Proyecto

]Ingresos mensuales por trabajo rentado 1 I $750 |
Con Proyecto
IIngresos mensuales por trabajo rentado 1 I $0 |

| Con proyecto - Sin proyecto (salario de oportunidad) | | $(750)|

Flujo incremental
[Salarlo de oportunidad | | $(750)]

En el primer caso se plantea la situacion sin proyecto y luego la situacién con
proyecto; comparando ambas, se obtienen los costos de oportunidad. En la segunda
metodologia, se plantea directamente el "perfil" incrementa! del proyecto

b. Tratamiento de los costos hundidos

No debemos confundir los costos de oportunidad con los denominados costos
hundidos. Estos son los costos ya incurridos, y por eso mismo irremediables. Como
tales, estardn presentes tanto en la situacién sin proyecto como en la situacién con
proyecto, por lo que no deberian influir en la decisién.

La diferencia bdsica entre un costo de oportunidad y un costo hundido es que en éste
tltimo caso el recurso no tiene un uso alternativo. Asi, el tractor que un agricultor ya
posee y que dedicard al proyecto es un costo de oportunidad (es decir, debe aparecer
como un costo en el provecto) si se puede utilizar en otros usos, tales como venderlo,
alquilarlo, venderlo como chatarra, etc. Por el contrario, si es una miquina que ya estd
obsoleta, y que no vale siquiera como desecho, entonces es un costo hundido. Como
tal, no deberia influir en la decisién de hacer o no el proyecto: la idea de que “ya
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gastamos tanto en el tractor, que deberiamos seguir adelante” es tan psicoldgicamente
atractiva como racionalmente infundada. En efecto, la cuestiébn pertinente no es
“cuanto hemos gastado” sino “qué costos y beneficios tiene seguir utilizando ese
activo”.

¢. Tratamiento de los costos contables

En la evaluacién privada, los criterios principales para determinar los costos y beneficios
a incluir en el flujo de beneficios netos es que :

1. sean incrementales
i1. signifiquen un movimiento de fondos

Este idltimo criterio diferencia entre los costos (y beneficios) econdmicos de los
contables. En efecto, al aplicar los criterios contables aparecen ciertos costos (o
beneficios) que no son movimientos de fondos, tales como previsiones por deudores
incobrables (y el recupero de las mismas, que es un beneficio pero que no significa un
ingreso de fondos). El caso mds habitual es la depreciacién de los activos fijos o de
activos intangibles.

En la evaluacién privada de proyectos estos costos sdlo tiene relevancia por su impacto en
la determinacién del monto a pagar por impuesto a las ganancias. Ese impacto debe ser
captado por el proyecto, pues el pago del impuesto si es una salida de fondos. Para ello
consideramos los costos contables como un “costo” del proyecto, calculamos el resultado
antes de impuestos, el impuesto correspondiente y el resultado neto, y luego sumamos los
“costos” contables antes deducidos (para que el total final siga representando el flujo de
fondos del proyecto). En esta forma de exposicién se mezclan items contables con items
financieros y econdémicos.
Ejemplo 45
TRATAMIENTO DE LAS DEPRECIACIONES

Supongamos un proyecto agricola genera un beneficio de $5,000 y costos de 3,000
en cada periodo. Ambos son movimientos de fondos. Ademas, la inversién inicial puede
depreciarse a razén de $1,200 por periodo. Esta depreciacién no es un movimiento de
efectivo, pero si un costo contable que puedo deducir de impuestos. ;Cémo puedo tratarlo
en el proyecto? El cuadro siguiente lo muestra:

Beneficios relevantes (= ingresos de fondos) 5,000
Costos relevantes (= egresos de fondos) (3.000)
Depreciaci6én activos fijos (= costos contables, no movimiento de
fondos) (1,200)
Resultados antes de impuestos (= mezcla de elementos

. 800
financieros y contables)
Impuesto (= egreso de fondos) (240)
Resultados después de impuestos (= mezcla de elementos 560
financieros y contables)
+ Depreciacién activos fijos (= costo contable) 1,200
Flujo - de Beneficios Netos (= fondos netos ingresados o 1.760

3

pagados)

Si bien el resultado contable del proyecto es $560, su generacion financiera es
mayor, $1,760 debido a que la depreciacién de los activos fijos, que se deduce como
1n nnsta nn A 11Ina salida de fandns
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periodo, en concepto de intereses por un préstamo tomado para financiar parte de la inversion
del proyecto. Las dos variantes de tratamiento son como sigue:

d. Tratamiento de los intereses

El costo de capital del proyecto tiene dos componentes: el inter€s que se paga por los
fondos tomados en préstamo y el interés que se paga por los fondos aportados por los
dueiios del proyecto (esto es, la rentabilidad exigida a los fondos propios). Ambos son
movimientos de fondos relevantes tanto en la evaluacién privada como en la social.

La cuestidn relevante es cdmo tratar esos costos en el proyecto. Lo recomendable,
desde un punto de vista conceptual, es separar la decisidn de hacer o no el proyecto de
la decisién de cdmo financiarlo. En consecuencia, conviene evaluar primero el
proyecto como si se financiara totalmente con fondas propios (el capital del agricultor,
en un proyecto privado, o del pais, provinicia o regién, si estamos frente a un proyecto
publico), y luego establecer el flujo del financiamiento.

En la evaluacion desde el punto de vista privado, esta forma de exposicion debe tener
en cuenta que. para la contabilidad, s6lo son costos los intereses por los préstamos de
terceros. de modo que son los tinicos que se computan para ¢l cdlculo del resultado
imponible. En consecuencia, cuando al proyecto “con financiamiento propio™ se
agrega algin tipo de financiamiento de terceros, debe computarse el impacto
impositivo de los intereses de ese financiamiento.

La forma de hacerlo es similar a la de la depreciacion, con la salvedad de que los
intereses pagados a los financistas del proyecto si son una salida de fondos. Los
intereses a terceros pueden mostrarse tanto en la parte del cuadro antes del célculo del
impuesto (esto es, en la parte que representa un “estado de resultados”) o después (en
la parte que es propiamente un “flujo de fondos o de efectivo™), en cuyo caso se
deberi calcular el ahorro impositivo derivado de tener que pagarlos™.

Ejemplo 46
TRATAMIENTO DE LOS INTERESES

Supongamos que el ejemplo del punto anterior incluye el page de $1,500 en cada

Yariante 1 Yarjaote 2

Beneficios 5,000 5,000
Coslos (3,000} {3,000)
Interes finangiacion {1,200)
Rdo. antes de impueatos 800 2,000
Impuestos 30% (150) (600)
Resultado después de impuestos 350 1,400
Intares linanciacion
Ahorro impositivo (30% intereses)

- Beneficion Neloe

En la Variante 2 podemos apreciar cudnto genera el proyecto si se financlara todo con

capilal propio {($1,400} y cuanto si se financiara en parte con fondos de terceros ($350). En Ja
Variante 1 esa distincidon no es posible, al menas de manera directa. La Variante 2 permite un
mejor analisis del proyecto.

78

Explicaremos la sazén paia no mostrarlos en 1 parte de estade de resultados del "perfil” cuando desarrollemos el andlisis del

fisanciamicnio de los proyectos.
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e. Tratamiento del capital de trabajo

Aparte de las inversiones en activos fijos, los proyectos suelen requerir inversiones en
capital de trabajo. Este son los fondos necesarios para financiar el ciclo de operaciones
del proyecto. En el caso agricola se aprecia claramente tal necesidad: el agricultor
necesita tener las semillas, los fertilizantes, la mano de obra, y otros insumos al
comienzo del ciclo, para efectuar la preparacién del terreno, la siembra y el cuidado
posterior del sembrado.

Pero sélo recibird los fondos cuando coseche y venda. En consecuencia, necesita
invertir una cierta suma para financiar sus insumos:

Ejemplo 47
FLUJO DE FONDOS PROYECTO AGRICOLA

P 3(1 61) 9% 1 2(])

Preparacién, siembra, mantenimiento

Compra Insumos: 100 ’
|
|

Venta Producto: $250

En el ejemplo, el agricultor tiene un ciclo de 90 dias: compra los insumos en el dia 0, tarda
90 dias hasta que puede cosechar, y alli vende la cosecha al contado. Luego reinicia el ciclo (es un
cultivo de invernadero que acepta cuatro cosechas anuales). En consecuencia, requiere disponer de
$100 para financiar cada ciclo. Los $100 iniciales son la inversién en capital de trabajo, que se
recupera cada 90 dias pero que debe volverse a realizar para financiar el ciclo siguiente. De esta
manera, hay siempre $100 “circulando” en el proyecto.

Los componentes del capital de trabajo son basicamente tres:

a. deudores por ventas (genera demanda de capital de trabajo)

b. inventarios, de materias primas, insumos, fertilizantes, etc. (generan también una
demanda de capital de trabajo

c. proveedores (financian parte del capital de trabajo)

En consecuencia, los requerimientos de capital de trabajo varian de acuerdo al plazo que
quiera o deba dar a sus clientes, del nivel de inventarios que mantenga y del crédito que pueda
conseguir el agricultor de sus proveedores. Lo primero disminuye el requerimiento de capital de
trabajo, pues es una fuente de financiamiento; los créditos otorgados aumentan los requerimientos
del capital de trabajo propio.
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Ejemplo 48
CALCULO DEL CAPITAL DE TRABAJO SEGUN SU DEFINICION

El capital de trabajo puede calcularse de acuerdo a su definicién conlable: Aclivo
Corriente - Pasivo Corriente. Los tubros represenlativos del Active Corriente son

»  Deudores por Ventas, ¢alculado como un cierto nimero de dias de venta
* inventarios, calculado 1ambién como un cierto nimerc de dias de venta

* Caja, que eventualmente puede agregarse, sefialando una caja minima a
mantener

El rubro del Pasivo Corriente es Proveedores, caiculado come un cierto ngmero de
dias de compras. Eventualmente puede agregarse Deudas Financieras, aunque es
conceptualmente mds correcto mostrarlas separadamente en ta estruclura financiera del
proyecto.

Cualquier aumenlo del Activo Corrienle aumenta los requerimientos de capital de
trabajo, mientras que et aumento del crédito de proveedores los disminuye:

[ Caso1 | iCasota | {Caso2 |

Ventas 1,000 1,000 1,000
Dias de venta que financia 30 30 60
[Saldo de Deudores x Ventas (5) ) @) @2 [ s69]
(= Venlas x Dias de Ventas/365)

Dias de venta en inventarios 45 45 60
[Saldo de Inventarios ($) ] 1 (123 | (123)] ! (164)
(= Ventas x Dias de Ventas/365)

Compras 400 400 400
Dias de compras financiados 0 30 30
[Saldo de Proveedores ($) | [ o] | 33 | 33]
{= Compras x Dias de compras/365)
m@ammﬁfmﬁsm [ (205 | any | %)l
{Deudores x Ventas + Inventarios - Proveedores}

El capital de trabajo se trata como una inversién: ¢s una salida de fondos del proyecto en el
momento (. Su peculiaridad es que, finalizado el proyecto, se recupera. En efecto, los fondos
invertidos en capital de trabajo “vuelven” al final de cada ciclo operativo y son “reciciados”, hasta
que se interrumpe ¢l ciclo: se recuperan los créditos otorgados, se realizan los inventarios y se
cancela la deuda con proveedores.
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Ejemplo 49
TRATAMIENTO DEL CAPITAL DE TRABAJO

Supongamos un proyecto que dura un aho, y que tiene costos por $100 y beneficios
por $250. Los costos se pagan todos al principio del periodo, y los ingresos se cobran
totalmente al final. Este proyecto requiere $100 de capital de trabajo. Al final del proyecto,
ef capital de trabajo se recupera, pues ya no se necesitan $100 para financiar un préxmo
periodo, pues no habra mas produccion.

0. 790 & . 180 .. 270 = .360]
Ventas 250 250 250 250
Costos {100) {100) {100) {(100)
Neto (100) 150 150 150 fSO
Reguerimiento $150 Utilidad
de capital de trabajo $100 Recupero
del capital de trabajo

Una postura realista es suponer que no todo el capital de trabajo se recupera: hay
deudores incobrables e inventarios que no pueden venderse. En consecuencia el monto
que ingresa en &l dltimo periodo es menor que ef que se invirtié al inicio.

f. Tratamiento de las transferencias de ingresos en la evaluacién social

La evaluacién social de proyectos toma en cuenta los beneficios y costos que el proyecto
genera para la sociedad. Estos efectos son de dos tipos:

a. Aquellos beneficios y costos directos que son los que el proyecto genera para sus
duefios y que se captan en la evaluacién privada.

b. Aquellas externalidades, efectos primarios y secundarios que no son captados sino
cuando se observa el proyecto desde la 6ptica de toda la sociedad.

Los costos y beneficios directos del proyecto pueden también diferir segin se
observe é&ste de la optica privada o de la sociedad. Las razones de esta divergencia son
dos:

a. Los precios relevantes para el cdlculo del costo o beneficio no son los mismos en la
evaluacion privada y en la social. Esto sucede cuando los precios de mercado no
logran captar el verdadero valor que tienen para la sociedad los costos y beneficios
generados por el proyecto.

Por ejemplo, si el mercado agricola tiene algin tipo de distorsiones (precios
sostén, subsidios a la produccién, etc.), los precios de mercado son “mentirosos’:
asignan a los bienes un valor diferente al “real” valor econémico (esto es, el valor que
tendrian si los mercados funcionaran sin interferencias).

b. Algunos de esos beneficios o costos son transferencias entre grupos, no umna real
generacion de recursos. En efecto, hay costos o beneficios que son relevantes para el
duefio (privado) del proyecto, pero que no lo son desde la éptica social (al menos en
una primera instancia). Un ejempio de estos efectos son las transferencias de ingresos
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entre grupos sociales. Asi, los impuestos y subsidios no son considerados, pues s6lo
representan una transferencia entre de los productores o consumidores al Estado.
Como el objetivo del analisis costo-beneficio es determinar si la sociedad es mas rica
con el proyecto que sin él, lo que interesa es determinar el incremento (o decremento)
neto de riqueza para la sociedad, no cémo se reparte el mismo entre los diferentes
grupos sociales (productores, Estado, consumidores).

Esto no significa que la cuestion de las transferencias sea indiferente en el analisis del
proyecto. Por ejemplo, ;qué sucederia si se cumpliera la condicién de que los beneficios superan a
los costos e inversiones para el conjunto de la sociedad, pero si los costos del proyecto recayeran
totalmente sobre un solo grupo social, y los beneficios los recibe el resto de la sociedad?
Supongamos un proyecto de aumento de la produccién rural, que genera una baja en el precio del
principal producto, el arroz. Los consumidores urbanos se ven beneficiados, pero los campesinos
pueden ver reducido su ingreso, si el aumento en la cantidad producida en cada predio no compensa
la baja del precio. Si se calcula el beneficio neto para la sociedad en su conjunto, después del
proyecto ésta tendrd mas bienes (mayor riqueza), pero los agricultores veran disminuidos sus
ingresos, y algunos eventualmente, cambiaran de actividad. ;Cual seria la decisién adecuada? La
recomendacién adecuada es que el proyecto se haga (ya que la sociedad se beneficia), y que los que
resultan beneficiados con él trasladen parte de los beneficios a los que resultan perjudicados. En el
ejemplo, la baja de precios podria ser corregida por un mejor manejo de los stocks, acompaniado de
un aumento de la capacidad de almacenaje.

Ejemplo 50
TRATAMIENTO DE LAS TRANSFERENCIAS EN LA EVALUACION SOCIAL

Supongamos que evaluamos el proyecto de los ejemplos anteriores desde el punto
de vista social. El flujo de fondos relevante desde el punto de vista privado era el siguiente:

$ miles
Beneficios (ingreso de fondos) 1,000
Costos (egreso de fondos) (500)
Depreciacién
Intereses pagados a terceros
Resultado antes de impuestos 500
Impuesto (150)
Resultado después de impuestos 350
+ Depreciacion
Ahorro impositivo (30% depreciacion) 30
Flujo de Beneficios Netos a/Intereses 380
- Intereses pagados a terceros (150)
Ahorro impositivo (30% intereses) 45
Flujo de Beneficios Netos d/Intereses 275

Para su duefio, el proyecto genera un flujo neto de $275 por periodo. ¢{Es ése el
ingreso neto relevante para fa sociedad?

La respuesta es no. En realidad, la riqueza neta que el proyecto agrega a la
sociedad en cada periodo es $500, la diferencia entre los ingresos y los egresos. Los otros
costos, que son relevantes para el productor privado, no lo son para la sociedad: los
. . 1 < .
impuestos y los intereses”. No son relevantes pues séio muestran transferencias entre el

proyecto y el Estado o los financistas, y tanto el Estado como los financistas son parte de la
sociedad.
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g. Tratamiento de los efectos adicionales e indirectos

Por efectos adicionales nos referimos a los efectos que el proyecto pueda causar en otros
aspectos del negocio, mientras que los efectos indirectos son los que causa fuera del negocio, a
otros miembros o actividades de la sociedad.

Si consideramos a la explotacién agropecuaria (cualquiera sea su tamafio) comd unidad de
andlisis que genera diferentes proyectos, cada uno de ellos puede generar tres tipos de efectos:

a. Directos: son los costos y beneficios atribuibles directamente al proyecto.

b.  Adicionales: son los costos y beneficios que el proyecto genera al resto de la
explotacién (y, en el caso de los productores pequefios y minifundistas, en las otras
actividades familiares).

c. Indirectos: son los costos y beneficios que el proyecto genera a otras explotaciones
agricolas u otras actividades fuera del marco de la unidad de analisis.

Ejempio 51
EFECTOS DIRECTOS, ADICIONALES E INDIRECTOS DE UN PROYECTO DE RIEGO

Un pequefio productor rural, que se dedica al cultivo de maiz, estd evaluando
comprar un tractor. Los efectos identificados de este proyecto son los siguientes:

Efectos directos: El tractor permitiria preparar mas rapido la tierra, y trabajar mejor
el suelo. Asimismo, le daria posibilidad de arrendar alguna hectarea adicional. En conjunto,
estos efectos podrian aumentar hasta un 10% su produccién anual.

Efectos adicionaies: El mayor tiempo disponible podria ser utilizado en otras
actividades, como la cria de aves, o un empleo rentado en la ciudad, lo que aumentaria el
ingreso disponible.

Efectos indirectos: La mayor productividad de sus campos puede afectar
favorablemente para que otros agricultores vecinos comiencen a incorporar tecnologia.
Esto podria generar, en el mediano plazo, un aumento en la produccién agricola local.

En la evaluacion privada, los efectos a atribuir al proyecto son los directos y los
adicionales. Los efectos indirectos, que el productor privado puede no captar, son
considerados en la evaluacion social, salvo que, de alguna forma, puedan ser “internalizados”
por el productor individual. En el caso del ejemplo, la Agencia de tecnologia agricola puede
pagar al agricultor para que utilice maquinarias, o un nuevo sistema de tratamiento del suelo,
a fin de usarlo como efecto demostracion para el resto de los productores. En ese caso, la
mayor produccion agricola de la zona seria, en parte, captada por el agricultor individual, y
deberia ser considerada en la evaluacion privada del mismo.

1.2.2.3. Los supuestos de la proyeccion

a Consistencia

La proyeccién de los costos y beneficios requiere que los supuestos utilizados sean
consistentes entre si. En particular, deberia haber consistencia en el tratamiento de la inflacion y en

el de la tasa de interés.
Las dos opciones para tratar la inflacién son:

..

a. proyectar los costos y beneficios en moneda constante de un afio (normalmente, el afio
base). Esto significa que no se toma en cuenta la inflacién.

b. proyectar los costos y beneficios incluyendo la inflacion.
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Si las proyecciones son en moneda constante, entonces las variaciones de beneficios y costos
son variaciones reales, es decir, no varian por un cambio nominal de los precios sino que varian:

a. porque aumentan (o disminuyen) las cantidades producidas o demandadas, v.g.,
aumentan los rindes del cultivo, mejora la eficiencia en el manejo de los rodeos, etc.,
por lo que los ingresos de cada afio son mayores,

b. porque aumentan (o disminuyen) los precios especificos, en relacién al resto de los
precios.

Sea que las variaciones se deban a una variacién de cantidad o de precios especificos, o de
ambos, debemos revisar que esas variaciones puedan justificarse con lo que las proyecciones del
sector agricola o del estudio técnico nos aportan.

En el segundo caso, es decir, cuando incluimos explicitamente a la inflacién, el efecto de la
misma sobre el proyecto se captara plenamente sélo si se puede establecer la inflacién especifica de
cada rubro del proyecto. Es decir, si puede establecerse que la variacién de los costos sera mayor o
menor que la de los ingresos o a la inversa. Esto significa que se producen variaciones de precios
relativos, produciéndose en consecuencia una ganancia o pérdida real segln sea la variacién. Si
s6lo aplicamos la misma inflacién (normalmente el indice de precios general), no estaremos
captando ningiin efecto, pues todos los items del proyecto crecerdn nominalmente a la misma tasa.
El procedimiento correcto para estimar el impacto real de la inflacién es variar cada costo y
beneficio relevante del proyecto por su inflacién especifica, y transformarlo luego en moneda
constante tomando un indice general de precios.

Un punto adicional se refiere a la relacién entre la tasa de interés y la inflacién. La tasa de
interés nominal (que es la que se obtiene del mercado) tiene incorporada las expectativas
inflacionarias, por lo que cuando se proyecta en moneda constante se debe tomar una tasa real
(neta de inflacién)”. Si la inflacién del periodo no es muy elevada, la tasa nominal y la real no
diferirdn demasiado entre si, por lo que el error potencial podria ser pequefio. Pero si la inflacién es
pequefia pero sistemdtica, tomar una tasa nominal por una real puede castigar exageradamente al
proyecto.

" El anslisis completo del uso de la tasa de interés en la evaluacién de proyectos y de la manera de quitarle la componente

inflacionaria no son objeto de esta Guia. Sugerimos consultar Brealey y Myers, 1991: capitulos 2, 3 y 6 en particular, para mayores
detalles.
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Ejemplo 52
EFECTOS REALES DE LA INFLACION

En el siguiente proyecto, se espera que el precio local del trigo se mantenga casi
constante, debido a que es posible importarlo casi sin restricciones. Una variacion inflacionaria
del 3% se considera realista. En cambios, los insumos principales se estima que creceran un
8%, debido a la inflacion interna; y los salarios del pedn rural un 12%. La inflacion esperada,
medida por el Indice de Precios Mayoristas Agropecuarios, es de 10%.

FLUJO EN MONEDA CORRIENTE | 0 1 2 3 4 5]
Ingreso por venta de trigo 1,200 1,236 1,273 1,311 1,351
Insumos (750) (810) (875) (945) (1,020)

Mano de Obra (200) (224) (251) (281) (315)
[FLUJO NETO ] [ @50 190 137 77 10 1,036
|VAN af 10% 11 244 |

FLUJO EN MONEDA CONSTANTE

(Descontado segun IPMA = 10%) i 0 1 2 3 4 5]
Ingreso por venta de trigo 1,091 1,021 956 896 839
insumos (750) (736) (723) (710) (697)

Mano de Obra (182) (185) (188) (192) (195)
|[FLUJO NETO ] i {750) 173 113 58 7 643 |
|[VAN ai 10% 11 (52)|

El Flujo En Moneda Corriente muestra un VAN de $244, que sefalaria un proyecto
rentable. Sin embargo, si descontamos cada item por la inflacion del periodo (Indice de Precios
Mayoristas Agropecuarios = 10%), obtendriamos el Flujo en Moneda Constante. Este tiene un
VAN negativo de $52, que refleja que los costos han crecido més que ios ingresos y, en el caso
de la mano de obra, mas aun que la inflacion.

b Explicitacién
En la exposicion de los flujos futuros de beneficios y costos del proyecto se deben sefialar
claramente qué criterios se emplearon para proyectarlos.

Esta recomendacion no se refiere s6lo a explicitarlos a los posibles lectores del proyecto,
sino a que formuladores y evaluadores tengan claros cudles son los criterios empleados, y puedan,
por lo tanto, evaluar la consistencia de los mismos. Los supuestos que permanecen implicitos hacen
mas probable que se cometan errores de consistencia, el mas comin de los cuales es olvidarnos de
quitar de la tasa de interés la componente inflacionaria, si estamos proyectando en moneda
constante. Debemos recordar que en general los proyectos los evalda un equipo. En consecuencia,
cada participante debe explicitar sus propios presupuestos.

1.2.2.4 Precios relevantes

En la evaluacion social deben utilizarse los precios que representen el valor que la sociedad
asigna a los insumos que se invertirdn en el proyecto y a los bienes y servicios producidos por el
mismo. Estos precios no son necesariamente los precios de mercado, pues cuantas mis distorsiones
e imperfecciones tenga aquél, mis “mentirosos” serdn los precios y menos reflejardn el real valor
que la sociedad asigna al recurso o bien utilizado:

“Si fuera cierto que en todos los mercados se observara que el beneficio marginal de consumir
el bien fuera igual al costo marginal de producirlo, entonces no habrian distorsiones y por lo
tanto el precio privado coincidiria con el social.” (Ferrd, C., 1990: 16)
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Las imperfecciones que separan la valoracion privada de la social se pueden ejemplificar en

“[...] el caso de los bienes publicos, donde el precio privado es como norma igual a cero; el de
los servicios que proveen proyectos tales como defensa nacional, algunas carreteras, calles y
otros proyectos en que es dificil obtener una recaudacion de quienes utilizan los bienes o
servicios generados, v el caso de bienes que la sociedad de alguna forma ha decidido
“objetar” (opio y heroina) o bien “fomentar” (parques nacionales, vacunacion, educacion
primaria) [...] [el de] las imperfecciones del mercado de bienes y servicios, provenientes de
situaciones de monopolio y monopsonio, [...] [de las] disposiciones legales (impuestos y
subsidios, cuotas, prohibiciones, erc.), [...] [de las] restricciones e incentivos al comercio
exterior [...]” (Fontaine, 1994 [1981]: 273).

En cualquiera de los casos mencionados. deberemos calcular los precios sociales de los
principales bienes e insumos del proyecto, a fin de estimar la verdadera rentabilidad social del
mismo (que, naturalmente, diferird en esas situaciones de la rentabilidad privada).

1.2.3 Formatos sugeridos de flujo de beneficios netos del proyecto

Una vez que hayamos cumplido con todos los pasos resefiados en los capitulos anteriores y
en otros puntos de este capitulo. tendremos los elementos necesarios para armar un flujo de
beneficios netos del proyecto. En este tema hay tantas versiones como evaluadores; por lo que los
formatos que mostraremos serdn sugerencias mads que una receta a aplicar. El tipo de proyecto
puede también, hasta cierto punto, privilegiar un formato por sobre otro.

Hay diferencias en los formatos a utilizar en el caso de una evaluacién privada y de una
evaluacion social; las mismas son basicamente algunos items que aparecen en una y no en la otra, y
viceversa. Por ello, en los cuadros siguientes mostraremos un formato para cada caso.

1.2.3.1 Formato de "perfil" sugerido para la evaluacion privada de un proyecto
agropecuario productivo

Este formato es el relevante para el agricultor particular, cuando el proyecto se evalda desde
su punto de vista. Tiene las siguientes caracteristicas:

a. Diferencia entre los aspectos de resultado y de flujo de fondos: A fin de poder
determinar cudl es el monto imponible por el impuesto a las ganancias, la primera
parte del flujo (lineas 1 a 17) muestran el estado de resultados del proyecto; esto es,
consideran no sélo los beneficios y (sobre todo) los costos econémico/financieros
(aquellos que representan ingresos o egresos de fondos) sino también los contables,
como la depreciacion, que no representan movimiento de fondos pero que influyen en
el célculo del monto imponible. En las lineas 18 a 22 se construye el flujo de fondos,
agregando aquellos items descontados como costos pero que no representan
erogaciones de fondos y mostrando las inversiones en infraestructura y capital de
trabajo. Cada item puede ser considerado en forma absoluta o incremental. En el
primer caso, habra que realizar un perfil semejante para la situacién sin proyecto.

b. Diferencia entre el proyecto sin financiamiento (se hace totalmente con fondos
propios) y el proyecto financiado: Por ello, en este esquema no se incluyen los
intereses ni los ingresos o cancelaciones de préstamos por arriba de la linea 22. Esos
movimientos financieros se detallardn en un flujo aparte (lineas 23 a 27) que se
“engancha” a la linea 22 del perfil sugerido.
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Ejemp

o §3

FORMATO SUGERIDO DE PERFIL PARA LA EVALUACION PRIVADA

“"PERFIL" DEL PROYECTO SIN TOMAR EN CUENTA EL FINANCIAMIENTO

CONCEPTO

199

199X+1

199X+2

case

199X+N

BWON -

Produccion de trigo
Produccion adicional de soja
Ahorro de fertilizantes

Etc.

S+]+2+3+4

TOTAL INGRESOS

6
7
8
9
10
1"
12
13

Semillas, etc.

Fertitizantes

Sueldos y cargas sociales

Alquiler de maquinaria

Limpieza y martenimiento de repuesios
Repuestos

Depreciacion activos fijos

Etc.

16=6+..+12

TOTAL EGRESOS

15=5—14
16=15"tasa
17=15-16
18=+12

19

20

21
22=16+..420

Resultados antes de Impuesios
Impuestos a las ganancias
RESULTADO NETO

Mas depreciacidon activos

Inversion en terrenos

inversion en infraestructura

inversion {recupero) capital de trabajo
FLUJO NETO DEL PROYECTO

“PERFIL DEL FINANCIAMIENTO”

23
24
25=23+24

26=24" {asa
27=22+25+26

Ingreso (cancelacion) del préstamo
Pago de intereses
FLUJO DEL PRESTAMO

AROrTo impositive y por pago intereses
FLWJO DEL DUENO DEL PROYECTO

Este formato se aplica tanto a la situacion con proyectoe como a la situacion sin proyecto. De
este modo podremos establecer la comparacién adecuada.

1.2.3.2 Formato de flujo de beneficios netos sugerido para la evaluacion social de
un proyecto de desarrollo rural

En la evaluacién del proyecio desde el punto de vista de la sociedad no debemos tomar en
cuenta los impuestos, subsidios y otras transferencias, por lo que no es necesario diferenciar el
estado de resultados del flujo de fondos.

Sélo debemos presentar los beneficios, costos e inversiones sociales, esto es, ya sea las que
son relevantes sélo para la evaluacién social (por ejemplo, las externalidades) o aquellas que
también lo son para la evaluacién privada pero que en el caso del proyecto “social” se valoran a los
precios relevante para la sociedad. El flujo de beneficios netos es entonces mas simple.
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Ejemplo 54
FORMATO SUGERIDO DE PERFIL PARA LA EVALUACION SOCIAL

1
2
3
4

5= 1424 3+4]
6

7

8

9

10

It

12
13=6+...+12
14

15

16
17=14+i5+16§
18=5-13-17,

Concepto

199X

199X+1

199X+2

veo 199X+n

Produccién de trigo
Produccion adicional de soja
Ahorro de fertilizantes

Eic.

TOTAL INGRESOS

Semillas. etc.

Fertilizantes y pesticidas

Sucldos y Cargas Sociales

Alquiler de maguinaria agricola
Limpitza y manienimiento de canales
Repuesios

Etc.

TOTAL DE EGRESOS

Inversion ¢n terrenos
Inversidn ¢n infraestruciura
[nversion {Recupero) Capital de Trabajo

TOTAL DE INVERSIONES

FLUJO NETO DEL PROYECTO

También en este caso deberemos preparar un flujo de beneficios netos para la situacién sin
proyecto y otro para la situacién con proyecto.

2. Seleccion de proyectos: casos

Una vez confeccionado el flujo de beneficios netos del proyecto, el andlisis del mismo
implica tanto ver su conveniencia utilizando los indicadores habitnales (VAN y TIR) como
establecer un ranking del proyecto frente a otros; optimizar algunas decisiones (ddénde, cudndo y de
qué tamafio hacerlo); evalvar el impacto de la variacién de las variables principales (andlisis de
sensibilidad) y establecer la estructura de financiamiento mas adecuada (en el sentido de que
maximiza la utilidad para el impulsor del proyecto y para la sociedad.

2.1 Seleccidén de proyectos sin restriccidon de capitales y con
restriccion de capitales

Un proyecto de desarrollo rurai se compone normalmente de varios proyectos, entendido esto
en dos sentidos:

a. Hay un proyecto marco compuesto de varios componentes o subproyectos
complementarios: el proyecto productivo, un proyecto de capacitacién, un tercero de
infraestructura; o varios proyectos productivos para distintas regiones.

b. Hay un proyecto productivo repetible entre numerosos productores: v.g., introduccion
de riego o de una nueva técnica de siembre, o de un nuevo producto.
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Ejemplo 55
PROYECTO MARCO, SUBPROYECTOS

Una ONG impulsa un proyecto para mejorar la situacién de un conjunto de
agricultores, que cultivan trigo, soja y algo de lino y girasol. El “proyecto” se compone de
los siguientes subproyectos:

a. El proyecto marco tiene como objetivo aumentar la produccion y la eficiencia de
los agricultores, a partir de la introducciéon de mejores semillas, un uso mas
racional del suelo, nuevas técnicas de siembra, fertilizantes, etc.

b. Ese proyecto se complementa con un subproyecto “Asistencia Técnica”, donde
se disefan las formas para transferir la tecnologia, no sélo en el momento de la
implementacién de la misma sino a lo largo del tiempo.

c. Otro subproyecto posible es el de “Fortalecimiento de la Capacidad de Gestiéon y
Comercializaciéon”, a partir de la instalacién de una cooperativa entre los
agricultores beneficiarios.

d. Finalmente, cada agricultor enfrenta el proyecto de adoptar o no las nuevas
tecnologias; proyecto que evaluara desde su punto de vista privado.

No todos los proyectos son igualmente rentables, y la ONG puede o no tener los
recursos para financiar a todos los que lo sean.

En resumen, normalmente la organizacién impulsora (y cada agricultor o ganadero) tienen
mas de un proyecto para evaluar; esto es, tienen una cartera de distintos proyectos entre los cuales
optar. En la evaluacién y seleccién se presentan dos opciones: que haya o no restricciones de
recursos para invertir,

Si los fondos existentes son suficientes para hacer todos los proyectos que se presenten, la
regla de decisién seria aceptar todos los proyectos de VAN positivo. Esto es, se ordenan los
proyectos de acuerdo a su VAN, y se van realizando hasta que se llega a aquellos que tienen VAN
=0.

La dificultad surge cuando, como es comin, no hay fondos suficientes, propios o prestados,
para financiar todos los proyectos aceptables. En consecuencia, debemos tener una regla para
decidir cudles aceptar.

La regla bidsica, que el VAN 2 0, todavia es aplicable, pues el objetivo final es siempre
aumentar la riqueza del productor y de la sociedad. Pero no basta con considerar los VAN
individuales, ya que un objetivo complementario es conseguir el maximo rendimiento de los fondos
disponibles. Para ello conviene seleccionar los proyectos de acuerdo al [IVAN:

ValorActualNeto
Inversion

IVAN =
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Ejemplo 56

SELECCION DE PROYECTOS CON RESTRICCION DE CAPITAL: USO DEL IVAN

Supongamos que un agricultor debe elegir entre los siguientes proyectos:

FuioNeto | g ’ " " 4 | VANIO%  WAN

Proyecto A $  {1,000% 200 & 500 $ €00 § $456 0.46
Eorce® | mos s s a0 g s 06
ProyectoD | % - 0§ (1,2008 4508 700 § $353 0.29

Supongamos que el agricultor sélo tiene $1,000 para colocar en estos cuatro
proyectos. Si nos guidramos por los VAN individuales, convendria realizar el proyecto A,
pues tiene el mayor VAN (8456}, Sin embarge, la riqueza total de este agricultor
aumentaria mas si @ guiara por cuales proyectos ofrecen mas beneficios netos por cada
peso invertido, es decir, si utilizar el IVAN. En ese caso, los proyectos que mas beneficios
dan por cada $1 invertido son el B ($0.69) y ol C ($.54) (fijémonos que el proyecto A sélo
rinde 46 centavos por cada $1 invertido. Eligiendo los proyectos B y C el agricuitor llevaria
su VAN a $617. Al utilizar ol IVAN no estamos violando el criterio de slegir proyectos con
VAN20; un proyecto con VAN<O tendria un IVAN<D,

A pesar de que el ejemplo es convincente, el criterio del IVAN tiene algunas
desventajas. La principal es que no actila debidamente cuando la restriccién es de mas de
un recurso. Por ejempio, supongamos que la restriccion que enfrenta el agricultor, de
disponer sdélo de $1,000, es por dos periodos. ¢(Qué deberia hacer para maximizar su
riqueza?

Es posible pensar al menos dos estrategias

a. Guiarse por of IVAN. Eso llevaria a invertir en B y C en el primer perfodo. Su
riqueza total, medida por el VAN, es de $617.

b. Elegir A en el primer periodo y D en & segundo: Son los dos proyectos que
tienen mayor VAN individual, por lo gue la suma de ambos s mayor que la
suma de los VAN de B y de C. Su IVAN es menor que el de B y C, pero la
generacién de A en el primer periodo ($200), sumados a los $1,000 gue
tendra el agricultor, le permiten a éste hacer D. Asi, su VAN general de esta
estratogia seria VANGenerat = VAN + VAND = $456 + $353= $808. Notemas
que, dada la restriccion de $1,000 por petiodo, no es posible hacer By C en
el primero y D en el segundo.

Como surge del ejemplo, en ¢l caso de que la restriccién sea por mds de un periodo o de mds
de un recurso, ni el VAN ni el [IVAN llevan autométicamente a la mejor decisién. se requiere un
anélisis mds pormenorizado®. Esto no debe Ilevarnos a pensar, repetimos, en que el VAN no sirve
como indicador: en estos casos seguimos eligiendo proyectos con VAN20, sélo que el analisis no
puede ser automitico (en realidad. nunca deberia serlo) y no se puede elegir los proyectos

guidndose solo por el VAN.

¥ Un modelo m4s elaborado de seleccion de proyectos con racionamiento de capital vtiliza programacién lineal.
Ver Brealey y Myers, 199§; 114 y ss.
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2.2 Independencia y dependencia de proyectos entre si. relacion
entre el proyecto de desarrollo rural y los proyectos
individuales

Un proyecto de desarrollo rural puede contener varios subproyectos. Es mds, usualmente se

puede hablar de un proyecto de desarrollo rural si se lo mira desde la dptica de la organizacién que

lo impulsa, y de varios proyectos productivos individuales, uno por cada productor, tal como
ejemplificamos en el ejemplo anterior.

La relacién entre los distintos subproyectos o entre los distintos proyectos (el “estatal” y el
de cada productor) puede adoptar alguna de las siguientes variantes:

a. Independencia: los beneficios y costos de cada uno no estan influidos por los
beneficios y costos del otro. En este caso, deberian hacerse ambos proyectos si el
VAN de cada uno es mayor que cero (y si hay recursos suficientes).

b. Dependencia: los beneficios o costos de un proyecto influyen en los del otro. Los
proyectos dependientes pueden ser:
e Sustitutos: cuando el VAN conjunto es menor que el VAN de cada uno de ellos.

e Mutuamente excluyentes: cuando el VAN conjunto es negativo, siendo positivos
los VAN individuales.

e Complementarios: cuando el VAN conjunto es mayor que el VAN de cada uno de
ellos.

Estas relaciones son criticas en los proyectos de desarrollo rural. En particular, como ya
sefialamos en varias partes de este trabajo, el proyecto de cada productor debe ser rentable para el
mismo, evaluado desde su propia optica. En caso contrario, por mis que el proyecto marco sea
socialmente conveniente, su sustentabilidad en el tiempo serd dudosa. Adicionalmente, la
divergencia entre la conveniencia social y la privada (que muy probablemente radicard en la
existencia de externalidades u otros efectos indirectos) puede estar reflejando que el proyecto tiene

problemas de identificacién o disefio.
Ejemplo 57

RELACIONES ENTRE EL PROYECTO MARCO Y LOS PROYECTOS INDIVIDUALES

El campesino tipo del valle de E** obtiene un VAN de $100,000 si cultiva coca en un
predio tipo durante 10 afos. El gobierno ha disefiado un proyecto de cambio de cultivo,
buscando llevar a los campesinos de la coca a la papa, trigo y otras especies. Este
proyecto tiene un VAN social de $1,000,000, computdndose entre sus beneficios el ahorro
en medidas de seguridad para contrarrestar el procesamiento ilegal de la coca, y el ahorro
de atencién médica de los adictos a la cocaina.

Lamentablemente, el VAN del proyecto “Cambio de cultivo” es negativo si se lo
evalia desde el punto de vista privado. En efecto, el VAN de una explotacién agricola que
haga trigo es de $10,000. En consecuencia, el campesino tipo perderia $90,000 si se
pasara de la coca al trigo. Dado el beneficio social de lograr la reconversién de los
campesinos, un nuevo andlisis del proyecto “Cambio de cultivo” sefalé que parte del
problema estaba en la eleccion de las producciones alternativas: el trigo y similares no
tenian ventajas comparativas en el valle de E**. En cambio, destacd la potencialidad de la
cria de vicuhas.
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2.3 Optimizacién del proyecto
La optimizacion del proyecto consiste en ajustar el caso base a partir de buscar

a. la mejor combinacién de factores productivos
b. el mejor momento para iniciario

c. la mejor localizacién para colocarlo

d. el mejor tamafio

En todos los casos, el concepto de “mejor” se relaciona con la combinacién, el momento, la
localizacidn y el tamafio que maximicen el valor actual neto del proyecto. En efecto, dado un caso
base, cada cambio en el mismo, esto es, en la formulacién del proyecto, aporta o quita beneficios
netos al VAN.

Consideremos el tamafio del proyecto. Este se puede relacionar con la poblacién objetivo y
con el drea a cubrir. Si el proyecto tiene un VAN de $1,000 cuando llega a 10,000 campesinos,
podemos preguntarnos cémo se modificaria el VAN si los campesinos beneficiados fueran 12,000 u
8,000. Supongamos que el proyecto consiste en fomentar el uso de plaguicidas. Cuantos mads
campesinos se incluyan en las actividades del proyecto, mas adoptardn los plaguicidas, y mayor
sera la produccion resultante. Esto es un beneficio de la ampliacién. Sin embargo, el aumento de la
cantidad de campesinos requiere mds recursos (horas-hombre de ingenieros agrénomos,
plaguicidas. uso de equipos y movilidad, etc.) y, de acuerdo a la concentracién de los campesinos
en el area geogrifica, puede aumentar los niveles de contaminacién del suelo en la zona de
influencia del proyecto, o acelerar la resistencia de las plagas a los venenos utilizados, con la
consiguiente disminucion de la eficacia de los mismos.

En consecuencia, la decisién de aumentar de 10,000 a 12,000 campesinos beneficiados tiene
también un VAN marginal, y sélo serd aceptable si dicho VAN es cero o positivo. Lo mismo vale
para la reduccion de escala.

La regla general para la optimizacidn del proyecto es que la modificacién de momento,
tamaiio, localizacidn, tecnologia o cualquier otra variable se justifica entonces si el VAN nuevo es
superior al VAN del caso base. Habremos llegado al dptimo cuando el VAN incremental sea cero.
Esto es, cuando aumentar en una unidad mds el tamafio, demorar en una unidad mas el momento de
inicio, mover en una unidad mas el proyecto o sustituir en una unidad méds un factor por otro
ofrezca un VAN similar al del caso de comparacién.
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€l proyecto de un frigorifico cooperativo muestra un VAN de $2,319,000 con las

siguientes variables:

Ejemplo 58

OPTIMIZACION DEL PROYECTO

Caso BASE

10|

fingrazos {en $ mides) |

4,368

4,388

4,383

4,388

Cabezas 1asnadas x ano 12,000
Kg. de came x cabeza 130
Pratio vera x kg came $ 28

Egresoa (en § miles) i |

(3.718)

(3,718}

(3.718)

BNy

(3.718)

Materia Prima
Cabezas compradas X ano 12.000
Pragio por cabeza 280
Mano de Obra
Energia
Insumos ($ x kg procesado) $ 005
Mantenimiento anual
Gitos.de ventas (% sfventas) 5%
mpuestos vanos

(3,360)

(10)
1
78
)
(218)
(50)

(3.360)

m
m
7%
m
(218)
(50)

(3.360)

10)
m
(78)
m
(218)
(50}

(3.360)

{10)
3]
78
n
(218}
S0

(3.360)

0
(t}
78)
m
218)
(50)

wersion (sn $ milea) | |

(1,352)

Actives fijos
Editicio
Deposia congelado
Equipamionto e instalacien
Swtema svisceracidn
Caphal de trabaj

422)
(162}
136)
(147)
77
(930)

FLUJO NETO | |

(1352) 850

550

VAN 8i 12%= 2,319

La cooperativa evalla la conveniencia de llegar a una escala de operacién de
20,000 cabezas anuales. Eso aumentara obviamente los ingresos, pero requerfa
incrementar la inversién inicial en un 50%, y mayores costos de materias primas, mano de

obra, comercializacién, etc.. El flujo incremental es el siguiente:

FLWO INCREMENTAL |

Ingresag (en $ miles)
Epresos (en $ miles)

Inversidn (en § miles)

FLUJO NETO | ]

0 1 2 .. 9 10}
2912 2912 2,912 2,912 2,912
2168) (2168 (2968) (2168 (2168
(753)
753) 744 744 744 744 744 |

L VAN 81 12% = 3453 I

El aumento de escala es deseable, pues el incremento de ingresos mas que
compensa los mayores costos e inversiones, El VAN incremental (esto es, la varacién del
VAN debide a la mayor escala} es positivo: $3,453,000. La cooperativa seri casi $3.5

millcnes maés rica si amplia el proyecto.
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3. Evaluacioén del financiamiento del proyecto

La decisién acerca de si hacer o no el proyecto es la primera que debe tomar la entidad que
lo impulsa. Si en la evaluacién el mismo resulta conveniente, surge una segunda cuestién: su
financiamiento.

La separacion de estas dos decisiones enfatiza su cardcter independiente: es posible que un
proyecto sea social y/o privadamente conveniente, pero eso no implica que sea financiable. Més
auln, la existencia de fondos para financiar proyectos no deberia motivar que los mismos se hagan,
si de la evaluacién resulta que no son rentables.

La decisién de financiar el proyecto significa decidir de qué fuentes se obtendran los fondos
para cubrir las inversiones iniciales y, eventualmente, quién pagard los beneficios y costos del
proyecto. Algunos casos aclararén esto:

a. Caso 1: Un proyecto privado. Un agricultor decide incorporar riego a su explotacién.
Los beneficios de este proyecto son una mayor produccién. Sus costos, la inversién en
el sistema de riego y el costo del agua. Los beneficios los percibe el agricultor pues
vende su produccién incremental en el mercado; los costos son cubiertos por los
ingresos que genera el proyecto. v la inversién inicial puede tanto ser financiada por
los recursos que tiene el agricultor como por un préstamo bancario o de fomento, o por
una combinacién de estas fuentes.

b. Caso 2: Un proyecto estatal. El gobierno decide dar la titularidad legal de la tierra a
unos campesinos que ocupan tierras fiscales. El beneficio social y privado del
proyecto es la mayor produccién: los campesinos invertirdn mas por el hecho de ser
propietarios. El beneficio privado es que los campesinos son duefios ahora de un bien
que tiene valor en el mercado: puede ser vendido o arrendado. Los costos sociales son
los recursos que el gobierno debe emplear para dar los titulos legales: horas hombre de
funcionarios, papeleria, equipo, transporte, etc. Este proyecto puede ser socialmente y
privadamente rentable, pero las opciones de financiamiento son variadas: ;quién
financia los costos del proyecto? Puede hacerlo el gobierno con fondos obtenidos del
presupuesto; puede obtener financiamiento internacional para ello, o puede cobrar el
trdmite a los campesinos. Puede también hacer una combinacién de esas fuentes.

En ambos casos, la forma en que el proyecto se financia es independiente de la conveniencia
del mismo. Supongamos el primer caso, el proyecto privado. El agricultor puede estimar que su
proyecto es conveniente (tiene un VAN mayor que cero), pero no conseguir crédito bancario para
hacerlo, y estar obligado a usar fondos propios. O, alternativamente, conseguir un crédito
subsidiado. Ambas opciones no afectan al proyecto “Sistema de riego”, pero si influyen en la
rentabilidad para el agricultor.

En efecto, el tipo de financiacién no afecta al proyecto *“puro” (esto es, el que se supone
financiado con fondos propios) pero genera efectos para el duefio del proyecto.
3.1 Efectos de la financiacién

(Cuéles son los efectos que produce financiar el proyecto? Los principales son los
siguientes:

a. Aumento de los costos: Si parte de la inversion se financia con capital de terceros, el
interés que debemos pagar por esos fondos es un costo adicional del proyecto. Como
vimos antes, sin embargo (al detallar el tratamiento de los intereses en el flujo de
beneficios netos), el aumento neto es menor que el monto del interés, pues debe
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descontarse el ahorro en el pago de impuestos generado por la aparicién de un nuevo
costo.

b. Mayor rigidez en los costos: El interés es un costo fijo del proyecto. Esto significa que
el proyecto va a resistir menos las variaciones de los ingresos, pues no va a poder
adaptar los costos a una baja de los mismos. Por supuesto, si los ingresos aumentan se
producira un efecto leverage positivo.

c. Diferente distribucion de los ingresos netos del proyecto: Si el proyecto se financia
totalmente con capital de los duefios, los ingresos netos (esto es, lo que resta luego de
abonados todos los costos) quedan para los duefios. En el caso que financiemos con
capital de terceros, parte de los ingresos netos deben destinarse a pagar las cuotas de
amortizacién del préstamo. Lo que el dueiio o accionista finalmente recibird es menor
que en el caso sin financiamiento de terceros, pero también su aporte es menor (parte
de la inversion se financia) por lo que su rentabilidad puede aumentar.

Un caso especial que debemos tener en cuenta cuando evaluamos el proyecto desde el punto
de vista social (y en particular si es un proyecto publico) es que cuando la sociedad se endeuda para
realizarlo estd produciendo una transferencia intergeneracional de recursos. En efecto, muchos
proyectos publicos son financiados a plazos muy largos, pues el financiamiento se “separa” del
proyecto. Esto es, el gobierno del pais en cuestién recibe un préstamo de una agencia de
cooperacién internacional o de un organismo de crédito internacional a, digamos, 20 afios (o lo
transforma en un crédito de ese plazo si emite bonos para tomar fondos para cancelarlo), y con esos
fondos financia proyectos de diferente duracion. En algunos casos, el proyecto habré terminado y
todavia la sociedad lo estard pagando. En consecuencia, las generaciones futuras pagarédn por
beneficios que recibieron sus antecesores de proyectos que se agotaron al momento de realizar los

pagos.

3.2 Evaluacion del endeudamiento

Los efectos resefiados pueden hacernos pensar que el endeudamiento es desfavorable. Sin
embargo, como toda decisién en un proyecto, la de endeudarse o no debe tomarse en términos de
los costos y beneficios.

Para ello resulta itil el esquema de flujo de beneficios netos del proyecto que mostramos
antes. El proyecto con financiamiento total de parte de sus duefios es lo que se denomina “proyecto
puro”, y se representa en la linea 22 (Flujo Neto del Proyecto) del esquema en cuestién. La
evaluacion de la conveniencia econdmica del proyecto debe hacerse sobre ese flujo, descontdndolo
a la tasa de costo de oportunidad del capital para hallar el VAN. Este VAN del proyecto puro mide
cuanto mds rico seria el duefio del proyecto si lo hiciera todo con fondos propios.

Si el proyecto sera financiado, en todo o en parte, con financiamiento de terceros, el flujo
relevante para el duefio es ahora la linea 27 de nuestro modelo, que representa el Flujo del Duefio
del Proyecto, luego de cancelar todos los costos y de devolver al financista intereses y capital.
Como siempre, el duefio del proyecto puede ser un agricultor individual o la sociedad, dependiendo
de la optica que se privilegie.

La decisién acerca de endeudarse o no dependerd de la comparacién del Flujo Neto del
Proyecto con la del Flujo del Duefio del Proyecto: el VAN mayor decidird cudl es la opcién mais
conveniente para el duefio®'.

81 No desarrollamos aqui el anélisis que debera hacer el financista, desde su punto de vista, para decidir si otorga o no un préstamo al
proyecto, y en qué condiciones, esto es, cémo hacer la evaluacién del riesgo crediticio del proyecto.
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Obviamente. distintas opciones de financiamiento en cuanto a monto, tasa y plazo daran

distintas alternativas a evaluar,.

Ejemplo 59
EVALUACION FINANCIERA DEL PROYECTO

La cooperativa de! ejemplo anterior decide financiar parte del frigorifico con un préstamo
bancario. Consigue en el Banco de Desarrollo Regional un préstamo de $1,200,000, a una tasa
del 15% anual, a devolver en tres cuotas anuales. La cooperativa quiere obtener un ano de gracia
en la devolucion del capital. Las preguntas pertinentes son dos: ;lé conviene tomar el préstamo?
¢Le conviene obtener un ano de gracia?

Para responder a la primera pregunta, al flujo de beneficios netos del proyecto le
agregamos el flujo del préstamo, y obtenemos el flujo relevante para la cooperativa:

[ s 1 3 3 4 y w | { van i
12%

[P Necsn oot Propecio [~ o 1w 1% 1,384 1,354 L sasd o] [osm]
Préuana bancarie
Cupnal 1300 1400 {400) 1400+ P
Intereser W a 601 D {155)
[Poate Neto del Présnae ] [ 1520) 140 199) v » » o] [ 3|
Fimjo Nate del Durie | | (95) BT 334 9% 1,39¢ 194 1381 1) | ssse)

Comparando el VAN del proyecto puro, que es 10 que ja cooperativa obtendria si financiara
todo el proyecto con fondos propios, y el VAN del flujo neto del Duefio, es decir, lo que queda para
la cooperativa luego del financiamiento, observamos que éste es superior: $5,856,000 vs.
5,772,000. En consecuencia, a la cooperativa le conviene tomar el préstamo bancario.

Le conviene endeudarse a pesar de que el costo de los fondos bancarios es superior al de
ios fondos propios (15%>12%). La explicacion a esto radica en que si se endeuda la cooperativa i}
invierte menos recursos propios, y recibe, a partir del ano 4, los mismos flujos que sin endeudarse,
it} el capital recibido lo devuelve en cuotas, con lo cual, a moneda de hoy y descontado a la tasa
de descuento relevante para ella, devuelve menos de los que recibe. Vemos en la dltima columna
que el costo de los intereses es més que compensado por la “licuacién” del capital.

Con respecto a si le conviene obtener un afio de gracia en la devolucion del capital, la
réspuesta es negativa. En efecto, el VAN que obtendria la cooperativa én ese caso €s menor que
en ¢l caso de comenzar a devolver en &l ano 1:

E on de da financiamiente Sin afo Con aho Variachon
deGracla deGracks convasin

VAN del proyecto puro 5,772 5,772 0
VAN del capital 239 342 103
VAN oO¢ Ios intereses (155} (299) (144)
VAN dal présiame 84 43 (41)
VAN pars [» Cooperativa 5,856 5,615 (41)
(To008 108 VAN estan calculados a 1 tasa de nto ge la C va, 12%)

Sin gracia, la cooperativa ganarfa $5,856,000; con gracia, $5,815,00, es decir, $41,000
menos. Esa diferencia se explica de la siguiente fymma: demorar un afio el repago genera un
ahorro de $103, debido a que corre los costos 1 periodo. Sin embargo, los intereses a pagar sobre
los $1,200 adeudados durante 1 afho crécen mas: generan un gasto adicional de $144. La
diferencia entre el benelficio de demorar el pago de la primera cuota de cancelacidn del préstamo
menos el costo de hacer 1al cosa son $41,000.
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Anexo |
Guia y caso explicativo

Introduccion

Esta Guia es una versién mas aplicada de las metodologias y los
conceptos que aparecen en el manual. Con ella buscamos facilitar el
uso de los mismos a los proyectos reales. Por esa razén, a lo largo de
la guia se ird desarrollando un caso, donde se aplicardn cada uno de
los conceptos desarrollados a lo largo del manual.

Esta Guia fue pensada como un “manual de instrucciones”,
donde presentamos los pasos principales para identificar, formular y
evaluar proyectos de desarrollo rural. Los aspectos mds conceptuales,
las discusiones y la profundizacién las mostramos en el Manual, a
donde referimos en cada circunstancia.

Al mismo tiempo, de la lectura del manual habrd quedado claro
que la aplicacion del andlisis costo-beneficio al desarrollo rural no es
para nada lineal: demasiados factores y elementos deben tomarse en
cuenta. Por ello, la Guia, en su esquema de pasos, es en parte una
“caricatura” del proceso real. Los pasos que llevan a formular y
evaluar un proyecto no deben considerarse como una receta estricta,
sino como etapas del andlisis que pueden ser revisadas y sobre las que
se puede volver a pesar de haber avanzado a la siguiente.
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Presentacion del caso

La Cooperativa Agricola y Ganadera de L** Limitada es una antigua cooperativa de la
localidad de L**, fundada en 1921 por inmigrantes italianos. pero no limitada, en la actualidad,
solo a esa colectividad. L** es un pequeiio pueblo del departamento D**. en la provincia P**.

Su actividad principal era la venta de ganado, la prestacién de servicios de acopio. el
adelanto de insumos ganaderos y de semillas y la venta de productos agricolas y ganaderos de sus
miembros. Tuvo un periodo de auge en los afios 40, cuando alcanzé los doscientos afiliados. Juego
de lo cual fue decayendo sostenidamente, al mismo tiempo que decafa su zona de accién. En la
actualidad tiene unos 75 socios, en su totalidad productores minifundistas que hacen agricuftura y
ganaderia bdsicamente para autoconsumo, de los cuales 25 o 30 son los mds activos e involucrados
en la Cooperativa.

La situacién de la Cooperativa se volvié preocupante ante la decadencia de la zona
agroganadera de L**. y motivd que sus directivos comenzaran a pensar en proyectos que revirtieran
el deterioro. Este interés coincidié con el del gobierno provincial, que a través de la Secretaria
Provincial de Agricultura estaba preocupado por la situacién socioeconémica de la regién.

En consecuencia. se formalizé un convenio entre la Cooperativa y la Secretaria, con el
objetivo de 1dentificar, formular y evaluar un proyecto que resultara conveniente tanto en términos
privados para la Cooperativa como para la sociedad: La Secretaria se comprometié a financiar el
emprendimiento, o a conseguir fondos para ello.

Se armé un grupo de trabajo, conformado por técnicos de la Secretaria y una comisién de
directivos y socios de la Cooperativa. Este grupo actué como tal hasta terminar todo el proceso.
financiado con fondos de una linea para estudios de preinversién que disponia la Secretaria.

En lo que sigue se mostrard la aplicacién de los conceptos de la Guia al caso de la
Cooperativa de L**, identificando, formulando y evaluando los proyectos detectados por el grupo
de trabajo.
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1.

Identificacidn del proyecto

1.1 Relacién proyecto-problema-dia

Manual Cap. Vi

ICO

r
1.1.1 Identilicacion def proyscio

Pregur@ clave

La primera pregunta que debemos hacernos para
analizar y desarrollar un proyecto es ¢eual es el
proyecto? Eso implica preguntarmos:

a} qué busca el proyecto (sus objetivos)

b} por qué persigue esos objetivos (la
justificacion del proyecto) y, por lo tanto,

c) el problema a resolver,

¢ Cudl es el PROYECTO?

N

1.1.2 ldentificacion det problema

Pregunta clave

Los proyectos se hacen para
a) Solucionar un problema
b) Aprovechar una oportunidad

De modo que la segunda pregunta que debemos
hacernos es jcudl es el problema (oportunidad)
que el proyecto busca solucionar (aprovechar)?

2 Cual es el PROBLEMA a solucionar o la
OPORTUNIDAD a aprovechar?

1.1.3 Diagndstico de la situacion actual

Pregunta clave

Para  identificar  problemas,  necesidades Y
oportunidades debemos realizar un diagnéstico de fa
situacion actual.

Esto significa que debemos intentar comprender qué ¢ Qué estd pasando?
procesos se estdn desarrollando en los distintos ;Cuéndo?
campos de la realidad (econdmico, politico, social,
agrondmico. etc.) y en las tres dimensiones clave; {Donde?
= Temporat En este momento, influido por el LA Quignes? Manual Cap. Vi, 1.2, para
pasado los problemas més
. . . - fectan el
» Espaciat En el area identilicada como de CTGE Ue. 2
interds para el estudic P IO eonductor
» Grupal A los gruposfindividuos que debemos
ayudar
Ejemplo 60
IDEA CENTRAL

Debe haber un “hilo conductor” entre el proyecto y el problema, y entre éste y el diagndstico.
Solo si el proyecto estd dirigido a solucionar un problema (o a aprovechar una oportunidad)
claramente definido, y solo si el problema esta correctamente identificado, puede esperarse

una intervencién exitosa sobre la realidad
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El caso de la cooperativa de L**: relacién proyecto-problema-diagndstico

Ejemplo 61
PRIMERA APROXIMACION_ A LA RELACION PROYECTO-PROBLEMA

Cuando el grupo se planted cudl era el proyecto, debié responderse que adn no lo
conocia. Los socios de la Cooperativa comentaron los problemas que los aquejaban: baja
rendimiento de los cultives, dificultad de acceder a los mercados, bajos ingresos, familias
numerosas que se hacian dificiles de mantener, emigracion de los jovenes, etc.

Lo gue quedd en claro en esas primeras reuniones se puede resumir como sigue:

a. Hay en la region de L** un problema de desarrollo subéptimo, cuyas causas
aun no estan claras pero que genera efectos desfavorables a nivel micro -los
productores rurales- y macro -casi todo el departamento- pues las zonas
urbanas se ven afectadas por los bajos ingresos y la emigracién rural,

b. Dentro de esa problematica se insera la de la Cooperativa y sus socios
(pequefios productores). La Cooperativa enfrenta caida en sus ingresos,
disminucidn de socios, endeudamiento creciente. Esta situacion se originaria
tanto en la decadencia de! entorno como en problemas de gestién de la
propia cooperativa.

c. En una primera aproximacion, el area de interés es la localidad de L*, que
incluye tanto et propio pueblo de L** como la zona rural aledafia. El grupo
decidié también centralizarse, por lo menos hasta disponer de mas datos, en
la Cooperativa y sus $0cios, como representativos de una problematica rural
que afectaba a todo el departamento de D**. Los técnicos de la Secretaria
querian utilizar este caso comeo un caso piloto para reproducir en otras zonas
de D™ y en otros departamentos.

d. La primera accion a realizar fue el diseno y la ejecucién de un diagndstico de
la zona bajo estudio, que quedé definida como la zona de L*.

1.2 Diagndstico: objetivo, actividades, metodologfas

1.2.1 Objetivo del diagnéstico Pregunta clave
El diagnéstico busca establecer:
a) Los problemas més relevantes y sus ¢causas £ Qué problemas son mas criticos?
b} Dénde se producen los problemas ¢Podemos mejorar ta siteacion a través

de acciones “pequefas”?

¢) Las medidas que permitirian opti r la

Situacion Agtual

d) d. La evolucion de la Situacion Actual si no
se interviniera sobre ¢lla

Manual, Cap. Vi 3.2
=
1.2.2 Actividades del diagndstico Pregunta clave

¢ Qué sucederfa st no intervenimos?

a) Enfoque del estudio: establecer el marco de ¢ Qué enfoque conceplual aplicaremos
andlisis que se utilizard, las estrategias, las en el estudio?
unidades de analisis, etc.
¢ Qué metodologias y en qué area
b) Zonificacion: establecer las dreas relevantes intervendremos?

para el proyecto

¢) Recoleccién de datos, de acuerdo al enfoque
y objetivo

d) Andlisis de los datos, utlizando las
metcdologias apropiadas
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1.2.3 Marco de analisis det estudio Comentario

Establecer el marco de analisis del estudio significa La determinacion del marco de andlisis
definir: procura definir la otientacion y los
limites del estudio,

B} Objetives: ;qué queremos buscar?
b} Alcance: ¢ hasta dénde profundizaremos el estudio?
) Enfoque: ; qué visién privilegiaremos?

H) 4. Unidad de andlisis: ;cudl es a unidad de andiisis
relevante?

1.2.3.1 Definicién de los objetivos del estudio Comentario

Significa tener en ¢laro qué se quiere obtener det Buscarrios los principaies problemas vy
estudio: en un diagndstico, el objetivo principal sus causas. Cada causa puede ser
es identificar problemas y/u oportunidades. Un objeto de un proyscto.
estudio de diagnéstico no es investigacién de
base, con objetivos académicos.

1.2.3.2 Detinicion del alcance del estudio Ciclo de vida del proyecto
Es graduar la profundidad de los estudios de TR
acuerdo al gicto de vida del pr : Pertil

3 PREINVERSION] | Preiactibilida

* Pertil. informacion bésic\aments secundaria, con M

bajo grado detfalle y numerosos supusstos. _‘___

Andlisis mas “grueso”. 5 INVERSION
» Prefactibilidad/Factibilidad: \\ Informacion I

secundaria y primaria, genetada por el propio .

estudio. Menos supuestos, altd grado de detalle | OPERACION

en la informacién. Andlisis y conclusiones mas
“finos”, detallados y precisos.

Manual Cap. 11, 2.5 Manual, Cap. I, 2.5 y Cap.VHi, 2
1.2.3.3 Enfoque del estudio ; Conceptos itiles
Consiste en postular las visiones del En la identificacidn de problemas de
estudio. Esto se refiere a dog i vestiones: desarrollo rural podemos emplear

este conjunto de conceptos (aparte de
los de cada discipiina involucrada):

Respscto a jca de la evaluacion:
i estudiare el problema e idsnlificaremos
proye&tos desde la éptica privada (el productor a) Barreras: economicas, politicas,
rural} o desde la optica social {la sociedad en su geograficas, ete.

conjunto) o desde ambas?

b} interrelacignes: del procese
Respecto a ias disciplinas involucradas. sslabiecer de politicas macro y
cudles son las mas relevantes, y emplear cada una icrogcondmicas, etc.
como base para un esiudio: agrotécnico, ,
econdmico, institucional, sociocultural, de mercado, actores  criticos:  mercado,
etc. Debemos recordar que el enfoque costo- || técnoiogia, financiamiento,
beneficio privilegia ia evaluacién economica~y sociocuiturales, etc.
financiera, proveyendo I1os restantes epldques Asi, el problema principal puede ser uno
Jnsumos para la misma. de bameras  (v.g. geograficas:
Manual, Cap. #I, 1. (barreras); 2.2 (interrefaciones); 3.2 insuficiente agua), ¢ de faclores criticos
(factores criticos) (v.9., los campesinos no tienen accese a
la tecnologia) o de interrelacionas {v.g.,
cuellos de botella en ia distribucion).
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1.2.3.4. Unidad de analisis Comentario

Es el sujeto y area acerca de los cuales se La unidad de analisis permite definir
recolectan los datos que permitiran hacer el los problemas relevantes en cada
diagndstico: nivel: los que afectan a toda el area 'y

a todos los actores, y los que afectan

a) Nivel macro: los conjuntos de actores a cada predio y cada actor (segun el

(productores, organizaciones grado de detalle elegido).
gubernamentales y no gubernamentales,

etc.) y toda el area relevante (ver Esto permite obtener datos para
Zonificacién) establecer el proyecto macro o

; L . regional (y su conveniencia spcial) y
b) Nivel micro. cada benefncna;oxcada el provecto micro o predial (y su

redi —— :
predio conveniencia privada).

Manual Cap. V, 1.1

Dos aspectos a destacar en la definicion de
la unidad de analisis:

a) Dénde se encuentra el poder de decision: Manual, Cap. IX, 2.2
éen el productor individual, en el colectivo,
en una familia ampliada, etc.?

b) Hasta dénde puede separarse la unidad
familiar de la empresa agropecuaria:
segun la tipologia de productores que es
relevante para el estudio, la unidad de
analisis sera la familia, la explotacién o el
sistema familia-explotacién.

El caso de la cooperativa de L**: marco de analisis del diagndstico (l)

Ejemplo 62
OBJETIVOS, ALCANCE, ENFOQUE, UNIDAD DE ANALISIS

La formalizacion del disefio del diagnéstico comenzé definiendo el marco de
analisis:

Obietivo: Establecer la cadena de causas que llevan a la actual situacién de
subdesarrollo en la zona de L', y que en particular afectan a la Cooperativa de L**
Limitada.

Alcance: Se establecié que el estudio se haria a nivel de prefactibilidad, generando
informacién propia cuando fuera necesario.

Enfoque: El tema del enfoque fue ampliamente discutido, dado los numerosos
actores y disciplinas involucrados. Finalmente se acord6 trabajar de la siguiente manera:

a. Los estudios privilegiaran los aspectos productivos y econdmicos, tantc en el
enfoque del problema (determinacion de las causas y efectos relevantes) como
en el disefio de la solucién.

b. El proyecto identificado se evaluara tanto desde el punto de vista social como
del privado. En este Ultimo caso, se tomaria el punto de vista de la Cooperativa y
del productor individual.

Unidad de Analisis: Los estudios tomarian como unidad de anélisis relevante al
productor rural (y en particular al asociado a la Cooperativa), y también, en un apartado
especial, a la Cooperativa.
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Manual, Cap. VI, 2.2

1.2.4. Zonificacion

Areas relevantes

Las areas reievantes son tres:

a) El drea afectada por o! problema: aquella donde los
indicadores seleccionados muestran un problema de
faita de desarrollo.

b} El drea bajo estudio: aquella que serd objeto del
estudio, y eventualmente del proyecto.

¢) El drea de influencia del proyecto: o
macrolocalizacion, aquella que percibird los costos y
beneficios del proyecto.

i. Area de influencia general aquella que serd influida
por e proyecto, a pesar de que no se realice
ninguna accion directa sobre la misma.

ii. Area de infuencia  especifica: o
microlocalizacion, es el entomo directo del
proyecto, donde los efectos son significativos,
tanto an térmings de costos como de beneficios.

Area bajo estudio

Area de Inflyencia

Indirecta del Prayecto
Area de Influencia
Directa del Proyecto

- - - —— -

Aréa de influencia del proyegto

RPN PR ———

Area afectada por el probiema

1.2.4.1. Variables a considerar en ia definicion de
las areas

Comentario

Para la definicion del drea bajo estudio:

a) Jurisdiccion politica, ya que en general los
datos estadisticos se recolectan por jurisdiccion.

b) Homogeneidad agro-ecolégica: régimen de

lluvias, orografia, tipos de suelo, etc.

¢) Sistemas de produccién: puede circunscribirse
el estudio a un 4rea donde predomina un
determinado sistema de produccion rural {v.g.,
agricultura de secano, trtiego por canales,
ganaderia némade, etc.)

Para la definicion del area afectada por el
prablema:

a) Jurisdiccion politica: Tal como se definio
anteriormente.

incidencia de los indicadores: Se incluyen todos
los lugares donde los indicadores del problema
adquieren valores considerados no satisfactorios.

Las argas bajo andlisis no deben
necesariamente  corresponder a
territorios pollticamente definides; sin
embargo, existe una natural tendencia
a limitar el analisis en funcidn de las
jurisdicciones politico-territoriales.

Esto se debs a varias razones:

a) En parte, como difimos, a que los
datos estadisticos suelen recogerse
para esas jurisdicciones

b) También, debido a que los
impulsores de los estudios son
muchas veces los gobiernos que
fienen poder (e intereses) sobre las
mismas.
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Para la definicion del area de influencia del
proyecto:

a)

b)

(2]
~—

Caracteristicas productivas de las tierras y
condiciones ecolégicas. Estas condiciones
condicionan el tipo de actividad agricola y/o
pecuaria a realizar, y las técnicas productivas
aplicables. Esto es, influyen en la oferta que
generara el proyecto.

Condiciones de mercado: Existe una fuerte
relaciéon entre el tipo de mercado a atender y el
tamano del proyecto, el cual a su vez determina
el area de influencia. Las condiciones de
mercado estdn a su vez relacionadas con los
canales de distribucion de la produccion, la
infraestructura  de caminos, etc. Infiuyen
basicamente en la demanda del proyecto.

Naturaleza del problema: las caracteristicas del
problema a solucionar condicionan las
respuestas técnicas y tecnoldgicas. Estas estan
condicionadas a su vez por el area agricola dtil,
esto es, el total de tierras arables de una
determinada jurisdiccion politica, o area objeto
del proyecto.

El area de intervencion del proyecto
se define normalmente en términos de
la unidad y homogeneidad de las
variables relevadas. Es decir, se
ponen los limites donde las variables
principales “varian” (cambia el tipo de
suelo, es menor o mayor la
precipitacion promedio, etc.). Esta
forma de definir las areas relevantes
permite ajustar las condiciones y
caracteristicas de proyecto con mayor
facilidad y certeza.

La heterogeneidad en los valores de
las variables (lo cual normaimente un
area mas grande) implica que el
proyecto se separe en subproyectos
especificos ajustados a cada una de
las realidades bajo anélisis.

1.

2.4.2. Area de influencia del proyecto: dreas
relevantes

Pregunta clave

a)

d)

9)

Areas de produccion agropecuaria: las
superficies destinadas a la produccién que
incluyen tanto los productos del proyecto como
aquellos utilizados para autoconsumo.

Areas de apoyo a la produccion, por ejemplo,
las superficies destinadas a las obras civiles
relacionadas con el riego, transporte, etc.

Areas de acopio de los productos generados
por el proyecto (v.g., silos, galpones, éreas de
secado de cereales, etc.).

Areas de procesamiento, donde se
industrializan los productos agricolas vy
pecuarios relacionados con el proyecto
(plantas clasificadoras de frutas, molinos,

frigorificos, etc.).
Areas de transporte de dichos productos.

Areas urbanas y semiurbanas vinculadas al
proyecto, como mercados, lugares de habitacion
de productores y trabajadores y lugares de
procesamiento y transporte de los productos.

Areas de influencia de mercado, que son
aquellos territorios alcanzados por los efectos
de los proyectos aunque no se relacionen
directamente con ellos.

¢ Qué darea estara destinada a la
produccion directa?

¢ Qué areas se destinaran al apoyo de
la produccién?

¢ Qué areas no directamente
relacionadas con la produccion seran
influenciadas por el proyecto?
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El caso de 1a cooperativa de L**: marco de analisis del diagnostico (1I)

Ejemplo 63
ZONIFICACION

£l mapa adjunto permite ver las dreas relevantes para el proyecto:
a) Area afectada por el problema: En este caso, es casi todo el departamento de D**

b) Area bajo estudio: Es basicamente el departamento de D**, y las zonas limitrofes en la
propia provincia C**, incluyendo la capitai C** y en la provincia M**, con su capital.
Estas zonas $'e estudiaran a efectos de determinar oportunidades de mercado para
los productos de L™

¢) Area de influencia del proyecto: E) 4rea de influencia directa serd la zona alrededor de L**.
Los efectos indirectos serdn probablemente escas¢s, ya que se trata de un proyecto
marginal (dada la reducida cantidad de socios de la Cooperativa involucrados en el
mismo).

Mapa 1
ZONIFICACION DEL PROYECTO

Las variables que se consideraron para delimitar las areas relevantes fueron basicamente dos:

La jurisdiccion poitica: en funcidn de la faciidad de andlisis de los datos secundarios
(recolectados a nivel de departamento) y

Los sistemas de produccion. Dado que la busqueda de un proyecto se origind en la
Cooperativa, los beneficiarios directos del mismo serian 10s socios de ésta, que comparten
caracteristicas comunes en cuanto a tamafno y modalidad de produccién.

El area de L** es basicamente un area de produccién. El pueblo de L** es, en pequefia
escala, una zona de servicios y acopio, que eventualmente serd utilizada por el proyecto.
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1.2.5. Recoleccidn de los datos

Preguntas clave

La recoleccion de datos para el diagnéstico debe
organizarse en funcién de las siguientes variables:

a) Tipo de dato a relevar. cuantitativo o cualitativo

b) Fuente del dato: primaria o secundaria; los propios
beneficiarios o informantes clave o expertos, etc.

c) Costo de recoleccion: directo (honorarios de
encuestadores, por ejemplo) e indirecto (tiempo de
recoleccion)

d) Enfoque del estudio: el diagndstico para un proyecto
estrictamente privado demandara datos diferentes
del diagnéstico para un proyecto publico (o evaluado
desde el punto de vista social), aunque se refiera a la
misma zona o problema.

Esto lleva a definir cudles son las técnm
apropiadas para cada situacion.

Los datos no son la informacion tal
como se obtiene: los datos son
construidos por el investigador.
Esto significa que una informacion se
transforma en dato porque hay una
teoria que sefiala la importancia de
esa informacion para analizar una
situacion dada. De ahi la importancia
de establecer un marco de andlisis.

Manual, Cap. VI, 2.4

1.2.6. Andlisis de datos - técnica del arbol de problemas

Comentarios

Los pasos para confeccionar el arbol de problemas son
los siguientes:

a) Identificar el hecho que aparece como el problema
principal del area de estudio.

b) Establecer todos los efectos que ese problema
genera, y los “efectos de los efectos”. Este
“encadenamiento hacia arriba” se alimenta con los
datos recogidos en el trabajo de campo.

c) Establecer todas las causas posibles del
problema principal, y las causas de éstas. También
este “encadenamiento hacia abajo” se alimenta de
los datos del diagnéstico.

d) Probar la consistencia légica y cientifica de los
encadenamientos.

e) Comprobar que el problema principal siga siendo tal,
o reemplazarlo por el que surja como mas relevante.

f) Identificar las causas que podrian corregirse por un
proyecto.

Los datos recogidos del diagnéstico
pueden analizarse siguiendo
numerosas técnicas, que dependen
de la formacion profesional del
evaluador. Para la identificaciéon de
problemas, la técnica del arbol de

problemas es una de las mas
efectivas.

Esta técnica permite

Exponer claramente las relaciones

causa-efecto entre los distintos datos
recolectados.

Senalar dénde (sobre qué causa o
causas) puede actuar el proyecto

Ejemplo 64
DIAGNOSTICO-IDEA CENTRAL

El diagndstico es una etapa critica en el proceso de analisis del proyecto, que
puede encararse de muy diferentes formas. Lo mas importante es no perder de vista el
objetivo del mismo: identificar qué problemas (oportunidades) son suficientemente graves

(atractivos) como para ser encarados por un proyecto.
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El caso de la cooperativa de L**: recoleccidn de los datos

Ejemplo 65
TIPO DE DATOS A RECOLECTAR

En una primera aproximacién, los datos a recolectar para el diagnéstico son los
siguientes (en cada caso se muestran sélo algunos ejemplos):

Unidad de
Andlisis
Temas Departamento| iocalidad Productor ‘Cooperativa’
Suslos ' Suelos
_ Regimen lluvias Tamafio
Agricolas Clima explotacidn
gricolas Uso del suelo
Tipo produccion Tipo produccion Situacién
: : Mercados existentes y Demanda econémica
Econdmicos potenciales relevante Situacion
' Tipo productores QOrientacién financiera
produccion Cantidad socios
. Estructura poblacional Estructura
Demogrificos| Evolucion de la poblacion familiar
) Desempleo
' T Oferta tipo y capacidad Demanda de Participacién en
- Salud Montalidag salud la oferta de salud
Incidencia enfermedades
Lo Ofena tipo y capacidad Demanda de Participacién en
Educacion Estimacion demanda educacion la oferta de
. . educacion
Situacion politica Marco Capacidad de
Otros Infragstructura (caminos, etc) sociocultural gestién
e Barreras histéoricas,
' socioculturales, eic.
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Las fuentes de los datos y ias técnicas utilizadas se resumen en el siguiente cuadro (RRA significa

Ejemplo 66
TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Rapid Rural Appraisal).
Unidad de Analisis
Temas Departamento localidad Productor Cooperativa
uglos: Datos uelos: Datos
Becundarios ecundarios (@studios uelos tamafio de la
astudios previos y revios y censo lotacion v uso del
Fenso agropecuario) [pgropecuario); datos uelo: Datos
rimarios {relevamlento prima'ios
. uestral de zanas relvamiento de los
Agricolas scogidas) predios de socios de
Régimen lluvias: Datos estadisticos S:K? perativa con
Clima: Datos secundatios (estudios previos)
Ti uclor [Tipo de proguccion: Tipg produccién: Bitugcion gcongmica:
Datos sacundarios  Datos secundarios Datos primarios Patos primarios
estudios previosy  festudios previos y relevamiento de los  Kestados contables)
Censo agropecuano) kenso agropecuario); predios da socios de
Katos primarios a Cooperativa, con
Krelevamiento muestral RA)
ve zonas escogidas)
.- Situacién financiera:
Econdmicos Mercados: Datos secundarios (estudios PDatos primarios
previos estados contables)
Orientacion Cantidad socios;
Tipo praductores: Datos secundarios (estudios 'pm-_rim arcigfm Datos Patos primarios
previos y censo agropecuario) relevamiento con
RAA)
ra poblacional: Datos secundarios ructura familiar:
Patos primarios
Demograficos 6n de la poblacion: Datos secundarios geﬂii\)/amlemo con
leo: Datos secundarios {encuesta de
: 2 :d manda al Participacion en I3
estadisticas de salud) Datos primarios oferta de salud: Datos
Salud alidag: Datos secundarios (estadisticas de | (relevamiento con  |primarios {(andlisis de
RRA} ta Cooperativa)
datos secundarios
educacion: Datos secundarios Pemanda de Participacion en ja
. ducacién; Datos pferta de educacion.
Educacion Datas secundarios imarios Datos primarios
relevamiento con Kanalisis de |a
Cooperativa)
Capacidad de gestidn:
Datos primarios
fandlisis de la
Otros Cooperativa)
ecundarios [estudnos prewos]
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El caso de la cooperativa de L**: sinopsis del diagndstico

Ejemplo 67
CLIMA

El 4rea bajo estudio, y en particular el drea de influencia de L**, corresponde a una
zona subtropical humeda de Hanura con temperaturas promedio de 26-28 grados
centigrados en verano (mes de enero) y 14-16 grados en invierno (mes de julio).
Normalmente no se registran heladas durante la temporada fria, aunque en promedio se
han registrado 5 ocurrencias al afio. Los subitos vientos del sur suelen producir cambios
bruscos de temperatura.

El nivel de lluvias fluctia entre 1,100 y 1,400 milimetros al afio con un alto grado de
humedad. La evapotranspiracién potencial alcanza a 1,000 milimetros al afio. El nimero de
dias claros reaistra un promedio de 100-120 al afio.

Ejemplo 68
SUELOS

La regién no es homogénea en términos de suelos. Hay areas con suelos de tipo
) . . 1 . : 1
Molisol, y otras con suelos combinados (Entisoles™ + Molisoles'+ Alfisoles’.

En general, todos ellos son suelos en los que se puede desarrollar la agricultura con
limitaciones muy severas, y que exigen practicas conservacionistas para preservar el
recurso. Esto ocurre en aproximadamente el 80% de la superficie del area en estudio. La
superficie restante (20% del total) no es util para agricultura ni para tareas de pastoreo u
otra actividad, debido a la existencia de lagunas y bafados.

Ejemplo 69
DEMOGRAFiIA Y BARRERAS DEMOGRAFICAS

La poblacion total del departamento alcanza a 14,430 habitantes de los cuales
2,310 corresponden a la localidad de L**. Esta poblacion se distribuye en 482 familias.

El Departamento se caracteriza, al igual que la mayor parte de la provincia C**, por
una alta proporcion de poblacidén rural aislada. En efecto, sélo el 44% de la poblacion de
D** es urbana. El restante 56% se divide en poblacion rural aislada (50%) y poblacion rural
agrupada (6%).

A pesar de la alta tasa de natalidad (tasa bruta de natalidad, 29 por mil), la localidad
ha estado perdiendo poblacién en forma sistematica desde la década del 60. En los ultimos
censos de poblacion se registré un decrecimiento continuo de la poblacién, que en el
ultimo periodo intercensal (1980-1990) alcanzé al -1,9%. En el caso de la poblacién rural
agrupada la caida fue del -72% y de -19% en la poblacién rural aislada, para el mismo
periodo. Esto ha provocado un envejecimiento paulatino de la poblacién (la poblacion
mayor de 65 afios) aumentd del 11% al 15% en el Gltimo periodo intercensal), y un
aumento de la cantidad de nifios y ancianos que debe sustentar cada individuo en edad
economicamente activa.

El grupo de trabajo establecié como causa méas probable de esta tendencia la falta
de posibilidades laborales en el campo. La produccidn agropecuaria registra bajos niveles
de productividad, técnicas productivas poco eficientes, etc.

Por otra parte, la distribucién de la tierra ha sufrido un fuerte proceso de subdivisién
trayendo como resultado un tamafio medio de predio inferior al necesario para desarrollar
una actividad productiva rentable. Finalmente, en el departamento no se realiza ninguna
actividad industrial destinada al procesamiento de las materias primas locales.
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Ejemplo 70
CARACTERISTICAS DE LA EXPLOTACION TIPICA

Superticie: 200 hectareas

Uso de la lierra: 199 heclareas para ganaderia, y 1 para mandicca, aparte de aige
de terreno para la ¢casa y huerta.

Rindes: aceptables en mandioca {28 toneladas por hectarsa), bajos en otros
cultivos, por lo que no se hace mucha agricufiura.

Carga animal: 0.8 cabezas por heclarea.

Modo de explotacién: Muy tradicional. La crfa es extensiva y a pasto. No hay pasturas
artificiales ni suplementos alimenticios para el ganado. En la agricuitura se utiliza muy pocos
herbicidas & insecticidas, y no se aplican fertilizanles. Est4 orientado parcialimente al mercado.

Tipo de productor: Pequeiios productores; con manejo familiar de la explotacion.
Son duehos de su tierra, pero [a misma no liene escala econdmica.

Ejemplo 71
SALUD, EDUCACION Y NECESIDADES BASICAS

Salud

La poblacién de L** estd cublenta en atencién primaria de sali mediante un dispensario que cubrs las
urgencias y las enformediades mas comunes. En el caso de enfermedades mas importantes se derivan al hospital
de la capital del departamento. Algunos indicadores de salud del departamento y de L** son los siguientes (ics
datos referentes a t0s 50cios de la Cooperativa son estimaciones efectuadas a partir del relevamiento realizado):

Socios L Departamento | Provincia | Pais
Cooperativa
Mortaiidad infantil (por mil
nacidos vives) 29.0 28.0 29.0 28.5 21.5
Mortalidad Matema {por diez
mil nacidos vivos) 9.0 95 2.0 8.6 5.6
Cobertura de vacunacion
menores de 1 afo (promedio 70% 85% 85% 87% 95%
distintas vacunas)
H - 0 850 2,085 75.120
d

Educacion:

Se advierten deficiencias tanto a nivel de L™ como del departamerto: mencres tasas de ascolarizacion
primaria y media y mayor porcentaje de poblacion que nunca asistio a la escusla.

Socios (R Departamento | Provincia Pais
Cooperativa
E:r:idr:d yd;m% veles NR 5 25 480 [ 19,625
gi:lnﬁ;d:;dyd:r :Ipt:lr;m niveles 63 115 521 7,064 | 319,066
;ﬁz neta de esoolarizacion 79.7% | 88.0% 86.55 95,2 | 96,2%
::cssn?at:ade escolarizecion 256% | 32.3% 35.0% 415% |  54,0%
;ﬁ?&mﬂﬁf&? 2 11.4% |  7.1% 7.2% 6,8% 3.5%

La situacion se deteriora significativamente eq e} caso de la poblacion adulta. Los jefes de familia son
analfabetos en el 13% de os cases y no completaron su educacion primaria en el 44% de loS ¢casos.
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Ejemplo 72
NECESIDADES BASICAS

Un porcentaje imporiante de las viviendas de socios de la Cooperativa registra
condiciones deficitarias (consirucciones precarias, piso de tierra, falta de provision de agua de
buena potabilidad, elc.), cerca de un cuario de los hogares muestra necesidades basicas
insatisfechas y alrededor de un 12% condiciones de hacinamiento.

Socios L Departamento Provincia | Pais
Cooperativa
Hogares ¢on necesidades ,
hotoas heatatechae 37.0% | 41.5% 43.0% 421% ] 22.6%
Vivierdas sin caferia de ,
| agua deriro de la vivenda 405% | 42.6% 42.5% 41.5% [ 20.7%
Viviendas sin retrete con ]
descarga de agua 36.4% | 39.6% 37.45 36.85 | 15.6%
Viviendas sin electricidad 49.1% | 33.9% 26.7% 22.4% | 65%
Viviendas con piso de tierra 36.2% | 35.4% 28.9% 235% | 7.0%
Hogares con hacinamiento 12.0% | 14.0% 15.8% 127% | 7.4%
Ejempio 73
BARRERAS ECONOMICAS

La provincia de C** se encuentra por debajo del promedio de desarolla del pais, y L™ es
una de (as zonas menos favorecidas. El ingreso per capita ¢s de $2,398 en toda la provincia, y
se estima en 51,965 en L™, Si bien ia provincia cuenta con algunos polos agroindustriales
desamollados, las actividades productivas han sufrido limitaciongs en su expansion debido a una
serie de factores cornplejos: relativa lejania de los mercados, producciones marginales en
téminos de las mejores zonas del pais, pdliticas provinciales ermraticas, dificultades para ammar
un mercado intemo, falta de competitividad para ingresar en los mercados regionales, etc.

Ese bajo nivel de desarrollc ha limitado las actividades productivas a la cria
extensiva de ganado vacuno y en menor medida ovino, y algunas producciones agricolas
(algodén, mandioca, arroz, trigo, soja) en escala muy limitada. Esas actividades se hacen,
en un porceniaje importante (65% de los productores, segun el Gltimo censo agropecuario)
para autoconsume ¢ venta a nivel local.

En ol depanamento no se desarrollan actividades industriales para el mercade y la
poblacion encuentra empleo en las aclividades agropecuarias y en el sector piblico
{provincial y municipal). Este dltimo opera come un vittual subsidio al desempleo. El
desempbleo rural se ubica en 20%. v el urbano se estirna en 16% fen L**) v 13% (en C**),

Ejemplo 74
BARRERAS POLITICAS E INSTITUCIONALES

La localidad pertenece a un departamento Gue representa el 2,6% de la poblacion total
de la provincia. La baja densidad poblacional unido a ia dispersién y al refativo aislamiento de la
misma ha definido que el departamento tenga poco peso en {a estructura politica de la provincia.

El municipio, por consiguienie, tiene una baja capacidad financiera y escasa
capacidad operativa para realizar tareas diferentes de las que acluaimente estd
desarroliando: mantenimiento del casco urbano (recoleccicn de residuos, alumbrado
publico, elc.), mantenimiento de caminos vecinales, eic. Adicionalimente, las autoridades
municipales pertenecen a un partido diferente al de las provinciales {que también
gobiernan el departamento), lo cual dificulta mas las negociaciones.
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Ejemplo 75
SITUACION DE LA COOPERATIVA

Situacion institucional

La cantidad de socios de la Cooperativa ha ido en disminucién. En la actualidad
tiene 75 socios, de los cuales unos 25 son socios que participan mas activamente. La
participacién es relativamente limitada, el grupo directivo no supera las 6 personas. A pesar
de ello, el grado de compromiso de los socios activos es grande, y la Cooperativa aparece
como un “pien” importante en la zona. Se habla de su época de esplendor, en los afios 40
(de la mano de un auge en la produccién de algoddén y tabaco) y de los directivos de
entonces con lenguaje mitico. Por otro lado, la Cooperativa tiene también buena imagen en
L**, pues histéricamente ha colaborado en actividades sociales, tanto en el pueblo como
en la zona rural. El proyecto en evaluacion ha generado bastante expectativa, no sélo entre
los socios.

Capacidad de gestion

La Cooperativa tiene problemas de gestion. Los socios que participan en ella, que
son los de mayores ingresos de la masa societaria, le dedican un tiempo relativamente
escaso, pues deben manejar también sus propias explotaciones. Si bien tiene pocos
empleados, los gastos de administracién son relativamente elevados, debido a cierto
descuido en la gestion. También se advierten algunas dificultades en la comercializacion,
como consecuencia de las decisiones que toman los socios.

Conocimiento de la actividad

La mayoria de los socios son gente nacida y criada en la zona, que se ha dedicado
toda su vida a la agricultura y la ganaderia, y que viene de familias de similar tradicion.
Conocen a fondo las capacidades productivas de la zona, y tratan de maximizar la
produccion dentro de las limitaciones impuestas por las condiciones agronémicas,
tecnologicas y financieras. Son relativamente abiertos a la adopcion de nuevas técnicas, y
tienen una relacién bastante fluida con los técnicos de la Secretaria de Agricultura y
Ganaderia provincial.

Situacion econémica y financiera

La Cooperativa comercializa en C** parte de la produccion de los socios y de otros
productores de la regién y de otras zonas del departamento. Vende la produccion de sus
socios (ganado) a consignatarios de la ciudad y les vende a ellos fos insumos y ia sanidad.
Las ventas se encuentran casi estancadas desde hace varios afios. Tiene un
supermercado mediano en L**, que le genera algunos ingresos adicionales. Trabaja con
margenes relativamente bajos (5 6 6% promedio, tanto en la venta de ganado como de
insumos), que sumados a una estructura de gastos relativamente inflexible a la baja le
genera una situacion muy ajustada, normalmente con una leve pérdida operativa.

Su generacion de fondos ha sido, en los Ultimos dos ejercicios, nula o levemente
positiva, lo cual es una mejora respecto a afios anteriores. Como arrastra una deuda
considerable, derivada de problemas antiguos y malas inversiones, sufre de ahogos
financieros que debe hacer frente con nuevo endeudamiento. Parte principal de sus
problemas anteriores, y atin no solucionada, es la dificultad de cobro de los créditos
entregados a sus socios por sanidad, insumos y otras operaciones. Los bajos precios de la
hacienda y una seguidilla de afios malos (sequia) deterior6 la capacidad financiera de los
pequefios productores y por ende de la Cooperativa. Un porcentaje elevado de sus activos
en el afio 97 son créditos con diversos grados de incobrabilidad. Esto ha motivado que no
ha podido disminuir su endeudamiento financiero, y lo va concentrando en el corto plazo. El
costo de tal deuda no es tan elevado (15% promedio) debido a que ha logrado algunos
créditos del Banco Nacional, a tasas mas bajas que las de mercado, en particular uno a
largo plazo para compra de magquinaria, pero el resto, de bancos privados, tiene tasas
superiores al 19% anual.
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[ESTADO DE RESULTADOS | Lagosto97 | | % | [ Agosto-96 | [ % |
Ventas Ganado y Otras Producciones 341,723 9% 353,114 91%
Ventas Insumos 14.033 4% 14,639 4%
Oiros Ingresos 20,892 6% 22,357 6%
TOTAL VENTAS 376648  10% 0110 100%
Costos de Ventas (335.745)  -89% (346,937)  -89%
MARGEN BRUTO COOPERATIVO 0903 1% 43173 U%
Gastos Comercializacion (13,669) 4% (158000 4%
Gastos Administracion (15,600) 4% (14,200) ~45%
Gastos lmpositives (11.299) -3% (11,703) 3%
Amortizacion Bienes de Uso (2,500) -1% (3,500} -1%
TOTAL EGRESOS OPERATIVOS 43,068) -11% 5293 -12%
RESULTADO OPERATIVO 2165 1% 21200 -1%
EFECTO FINANCIERO NETO 4,121y 4% (14285 4%
RESULTADONETO (16286) 4% (16405 4%

Situacion patrimonial
El patrimonio de la Cooperativa fue erosionado fuertemente por las pérdidas de los dos

ditimos afios, mostrando en el Ultimo afic patrimonio netc negativo. Ademas, se compone de
activos de dudoso valor: créditos con dificultades de cobro, un stock relativamente alto de
bienes de cambio con precios a la baja (basicamente insumos, articulos de baja rotacién de su
proveeduria) y bienes de uso de cierta antigiedad. Adicionalmente, el endeudamiento es

slevado,

BALANCE Agosto-97 % Agos(o-9%6 %

Disponibilidades 4.037 % 4200 2%
Créditos por Veruas 51,596 2% 69,472 6%
Orros Crédiws 8.524 5% 18,117 %
Bienes de Camivic: 61915 39% 64,128 3%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 124,071 ™% 181,916 8%
Bienes de Uso 25,000 16% 35,000 18%
Crédites No Cormentes 8,500 5% 6,700 3%
TOTAL ACTIVQO NO CORRIENTE 33,500 21% 41,700 2%
TOTAL ACTIVO 159,571 100% 193,616 100%
Deudas Comerciales 30,957 19% 37.408 19%
Deudas Bancarias v Fujancieras 52,140 33% 45,230 2%
Orras Deudas 25.200 16% 18,230 9%
Previsiones 15,226 10% 19,528 10%
TOTAL PASIVO CORRIENTE 123,823 7% 12039% 75%
Deudas Comerviaks 2.50¢ 2% 1,244 1%
Deudas Bancanas y Finaucieras 42,000 26% 50,000 26%
Otras Dewlus 4,500 3% 18,642 10%
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 49,000 n% 69,886 3%
TOTAL PASIVO 172,52) 108% 190282 8%
Capial 12,500 8% 12,500 6%
Reservas 2,039 1% 2.039 1%
Resulador Acumuladas (11.205) 1% 5,200 %
Resukados del Ejervicio (16,286) -10% (16.40%) A%
TOTAL PATRIMONIO NETO (12,952 4% A3 2%
TOTAL PASIVO + PATRIMONIO 15957 100% 193,616 100%
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Ejemplo 76
NECESIDADES PERCIBIDAS POR LOS PRINCIPALES
INVOLUCRADOS EN EL PROBLEMA

Coogperativa

La Cooperativa esta preocupada por su futuro v el de sus asociados. Advierte que la
siluacion actual no es sostenible, y que si no S8 produce un cambio probablemente deba cerar.
Su interés prncipal s encontrar nuevas opciones productivas.

Socios

Se preocupan por la sostenibilidad de sus explotaciones, aquejadas una baja carga
animal, bajos precios del ganado, endeudamiento creciente y descapitalizacién. Reclaman
mejoras en educacion y salud: quieren gue sus hijos tengan mejores escuelas, se capaciten y
puedan acceder a mejores opciones de vida. Varios de ellos estan considerando emigrar a C** o
aun a la capital nacional, y dedicarse a otra actividad. Los detiene la falta de medios y de
capacitacion.

Municipio

Los niveles de pauperizacion de la poblacion rural, las deficiencias en salud, educacion y
vivienda y la creciente emigracion son motivos de preocupacion para el Municipio. Sus dfficiles
relaciones con las autotidades provinciales dificultan la obtencién y el manejo de fondos para
proyectos sociales. Uno de sus principales temores @s que la posible guiebra scondmica de Ja
Cooperativa afecte ét nivet de vida de {08 socios y én consecuencia de la pobiacion rural de ia
region.

Secretaria de Agricultura y Ganaderia de !a Provincia de C*

Una de sus paliticas principales s la generacién de proyectos y otras iniciativas para las
zonas deprimidas. L™ y su area rural ha estado hace tiempo entre las prioridades, por le que el
pedido de la Cooperativa genero una pronta respuesta. Su preocupacion es evitar el deterioro y
emigracién rural, iimitando también, deé manera indirecta, la formacidn de cinturones marginates
én ia capital provincial.

1.3. identificacion del proyecto

1.5.1. ldentificacion del proyecto — relacion cor la Pregunta clave
- definicion del problema

Una vez conacida la estructura de causas y efectos,
se puede determinar

cudles de ias causas generadoras del problema

central pueden ser objetive del proyecto. ¢{Qué causa puede intentar resolverse

con mayor probabilidad de éxito?
qué altemnativas pueden hacer desaparecer o mitigar
esa causa. Cada alternativa es un proyecto a formular
y évaiuar.
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1.3.2. Condiciones bdsicas para una afternativa de
proyecto

Niveles de intervencion

Para que una alternativa de solucion califique como un
proyecto potencialmente conveniente, debe cumplir las
siguientes cendiciones basica:

Afectar de manera directa aiguna(s) de la causa(s)
generadora(s) del problema central,

Esa(s) causas(s} debe{n) estar a nivel de proyecto.

Ser (ai menos de manera presunta) técnicamente
viable.

Si el proyecto no estd orientado a una causa relevante,
no generarda efectos apreciables en el problema a
resolver.

Si el nivel de intervencién no es el adecuado
(normalmente, por postularse objetivos ambiciosos y
vagos, tipo “solucionar el desempleo rural’}, el proyecto
no podra set formulado de manera precisa, y tampoco
generaré efectos apreciables.

Si no es técnicamente viable (y, obviamente, viable en
sus aspectos de mercado, institucional, politico, etc.),
no podréa ejecutarse.

En general, los proyectos se
definen para intervenir en forma
acotada deniro del problema de
desarrollo.

E

!

Las causas a 1 y 2 digitos son causas
a nivel nacional, regional ¢ sectorial,
que deben operativizarse para poder
ser enfrentadas. Las causas a 3
digitos pueden ser objeto de un
proyecto, de forma seficaz y eficiente.

1.3.3. Muttiplicidad de alternativas

Conceptos rejacionados

Los proyectos tienden a multiplicarse: de un &rbol de
problemas pueden surgir varios proyectos.

a)cada causa de un problema central admite
distintas formas de resolucion, segun el enfoque
disciplinario que se predomine en la identificacion de
alternativa (v.g.. la aridez de una zona puede
rasolverse con riggo o con cultivos que admiten
secano)

b) cada alternativas de solucién admite distintas
varantes técnicas (la alternativa “riego” puede
hacerse bombeando agua subterranea o canalizando
agua de rio).

Separabilidad: en lo posible, cada
proyecto y  subproyecto  debe
analizarse de manera independiente.

interdependencia. algunos tipos de

proyectos deben ser analizados en
forma conjunta al estar directamente
relacionados entre si.
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1.3.4. Proyecto marco y proyecto privado

Conceptos relacionados

Los proyectos de desarrollo rural se componen
habituatmente de varios subproyectos. En relacién con
los objetivos y actores del proyecto se puede definir:

a) Et proyecto marco, normaimente encarado por una
entidad gubernamental o no gubernamental, que se
plantea solucionar (parcialmente) el problema de
desarrollo del area de influencia, y que privilegia ia
conveniencia sacial del proyecto.

b) El proyecto micro o privado, encarado per cada
beneficiario, que debe evaluar su conveniencia
privada de ingresar o no en el proyecto marco. Esto es
parlicularmente valido para el caso de los proyectps
productivos.

Teniendo en cuenta las interrelaciones entre ambos
proyectos (donde la conveniencia de uno no implica la del
ofro), en algunos casos puede requetirse un sisterna de
incentivos que acerque la conveniencia privada a la social.

Por otra parte, ef proyecto marco suele estar compuesto
de subprovectos de varios tipos. de acuerdo a los
distintos abordajes de los problemas a tratar. Asi, un
proyecto de desarrolio rural que incluya como
subproyecto principal el aumento de produccion a
través de la mecanizacién de las aclividades tiene
probablemente como otro subproyecto,
complementario, &l de capacitacion en gestion
empresarial para manejar mayor escala de expiotacion.

Sustentabilidad. la continuidad del
proyecto marco dependen, en este
sentido, de que el proyecto micro sea
conveniente para los beneficiarios.

Optica de ja gvaluacion: los proyectos
pueden evaluarse desde la Optica
social o la privada. El resuitado de
ambas puede diferir, lo cuat agrega un
factor de contlicto.

1.3.5. Tipologia de proyectos y\

Conceptos relacionados

Los proyectos pueden catatogarse en cinco lipos basicos:

a) Productivos: los que uilizan recursod, para producir
hienes ofientados al consumo intermedio o tinal (proyecics
de produccion agricola, ganadera, tambos, elc.),

b) de infraestructura Econdmica, l0s que\"generan
obras gque facilitan el desarrollo de futuras actividades
(v.g.. caminos rurales, diques, canales de ﬁigo.
slectrificacion y telefonia rural, etc.)

¢} de Iniraestructura Social, los que se dirigen &
solucionar limitantes que afectan el rendimiento de la
mano de obra rural, tales como deficiencias en
educacion, salud, provision de agua potable y para
riego, telefonia, eic.

d) de Regulacion y Fortalecimiento de Mercados, son
los proyectos que apuntan a clarificar y normalizar las
reglas de juego de los mercados, o a fortalecer el marco
juridico donde se desenvuelven las actividades
productivas. Por ejemplo, los proyectos de saneamiento
de titulos de propiedad rurales.

e} de apoyo de base, aquellos dirigidos a apoyar a los
proyectos de las tipologias anteriores. Sen proyectos de
asistencia, por ejemplo, de capacitacion, asisiencia
técnica, alfabetizacién, vacunacién, etc., y estudios
béasicos para diagnéstico e identificacién de proyectos.

Cada tipo de proyecto se dirige a solucionar

determinadas barreras al desarrollg, y tiene costos y
beneficios especificos asociados.

.\\

L.os concepios de separabilidad e
interdependencia son validos también
én este caso. Si el proyecio marco
esta compuesio de distintos
subproyectos (uno productivo, uno de
infraestructura, uno de asistencia
técnica), cada uno deberia ser
formulado y evaluado
independientemente, y luego en forma
conjunta para identificar la
dependencia.

N,
\

\| Manual Cap. 1, 3.
T|\Pam ia tipologia de proyectos
|

de desanollo rural
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Ejemplo 77
IDENTIFICACION DEL PROYECTOQ-IDEA CENTRAL

En la identificacion del proyecto el estuerzo principal debe estar en la generacion de
alternativas de solucion que estén claramente dirigidas a influir en las variables ¢lave del
problema. En etapas posteriores se determinara si esas alternativas son suficientemente

£} caso de problemas de L**: identificacion del proyecto

Ejemplo 78
ARBOL DE PROBLEMAS LOCALIDAD L**

A partir del diagnéstico se pudo establecer un drbol de problemas de la localidad de L**

Problemas de satud y educacion
A

b i ?

Envejecimiento de Aumenio en Menores
Ject yincidencia posibilidades  dd Delerioro servicios publicos
1a poblacién .
enfermedades accese a educacion

z x 3 3 X

1 : i |
Emigracion de | i . ) | Menos  foudoy

O Menor nivel de vida Baja recandacié: para  programag

pobiacion joven sociales

¥ : I S

Baja generacion de ingresos

4 1

rMayons costoy
Actlvidades Productivas dc Baja Rentabilidad y/o Cantidad y/o Calidad|de liegada a
|mercado
f : %
! ,
Producciones . .
marginales  con Escala de produccién poco aprapiada Baja legmlogfa I;e;anf 4 e log Bamras
. produccién mercados institucionales
bajo valor agregadp
f r f
Limitaciones e Pificutud 8
N Alomizacibn de 1as exploiaciones acceso a (ecrolog
sueios y luvias .
y créditos
Limitaciones ey .
N . Familias numerosas
y lluvias

U T

Incentivos Falta de programad
cconomicoss favo] [de  planificaciop
de alia natalidad famibiar
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Ejempio 79
ANALISIS DEL ARBOL DE PROBLEMAS DE LA LOCALIDAD L**

El arbol de problemas se refiere a toda el area bajo estudio, y del mismo surgen ideas
de varios proyectos. Por ejemplo, proyectos para:

a. Reducir las barreras de acceso al crédito y a la tecnologia

b. Reunificar explotaciones, v.g. via cooperativas, para alcanzar escalas de
produccién mas rentables

¢. Introduccion de riego
d. Proyectos dirigidos a mejorar la oferta de salud y educacion, etc.

Sin embargo, como la impulsora principal del proyecto es la Cooperativa, la idea
identificada apunta a impactar en el problema central: la baja productividad de las
actividades, y en particular en el hecho de que ias producciones locales tienen poco valor
agregado. El proyecto asi pensado es un intento de solucionar un problema, aprovechar una
oportunidad y hacerse firme sobre una de las fortalezas de los beneficiarios: en efecto, la idea
del proyecto es establecer una planta de produccion de aimidén de mandioca.

La Cooperativa habia analizado en su momento la posibilidad de transformar la
produccién de mandioca para autoconsumo en una actividad destinada al mercado
extrarregional.

Una de las caracteristicas mas interesantes de este cultivo es que a pesar de ser
desarrollado como una produccién casi totaimente para autoconsumo (se vende sélo una
pequefia proporcion, a granel), los niveles de productividad por hectarea (25 a 30 toneladas
anuales), si bien alejados de los obtenidos en predios de mayor productividad (35 a 40
toneladas por hectarea), estdn por encima de los niveles de la mayor parte de las
explotaciones de la provincia.

El segundo factor atractivo para los miembros de la Cooperativa se relaciona con que
la Secretaria Provincial de Agricultura y Ganaderia estimo que con la tecnologia aplicada en
la regioén una hectarea cultivada con mandioca utiliza 65 dias/hombre/afio de trabajo, entre la
preparacién del terreno, plantacion, actividades culturales y cosecha. Por lo tanto, el
desarrolio de este tipo de cultivo podria ocupar una parte de la mano de obra que hoy se
aplica en actividades de baja productividad.

En consecuencia, los primeros estudios se orientaron a producir mandioca para su
comercializacion en fresco en las capitales de las provincias limitrofes y las principales
ciudades de la Regién. Sin embarge, un rapido analisis permitid identificar que debido a su
bajo valor unitaric y a que existen numerosos productores mas cercanos a los centros de
consumo, el costo del flete “sacaba” de mercado a la produccién del departamento: se liegaria
a los principales centros de consumo con un precio entre 10 y 15% mayor que el de los
actuales proveedores. En el estudio llevado a cabo por la comisién mixta, sin embargo, la
mandioca volvio a aparecer como un producto interesante: habia un mercado, se producia de
manera bastante competitiva y generaria efectos en el ingreso y el empleo. Se penso
entonces en la posibilidad de compensar la desventaja de localizacion industrializando la
producciéon de mandioca para obtener aimidon, actividad que no estaba muy aiejada de las
capacidades técnicas, de gestion y financieras de la Cooperativa.

El proyecto se justificaba, en primer lugar, porque en el mercado regional se detectd la
existencia de un mercado no atendido adecuadamente por los restantes productores de
almidén de mandioca (el de consumo domeéstico). En segundo lugar, porque en las
localidades fronterizas (C** es una provincia limitrofe) ocurria una situaciéon similar. Parte de
esa demanda era atendida mediante compras fronterizas no registradas como importaciones.
Por elio, se comenzd a disefiar un proyecto para producir almidén de mandioca, a la medida
de las posibilidades de la Cooperativa, dirigido al mercado de la region.
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Ejemplo 80
PROYECTOS Y SUBPROYECTOS

La descripcion detaliada del proyecto identificado seria:

“Mejorar la situacion economica y financiera de la Cooperativa y de sus asociados, generando la
produccion de bienes con mayor valor agregado -almidon de mandioca- en base a producciones
ya establecidas. Para ello, se construird una planta de procesamiento de mandicca, se
implantard un programa de fortalecimiento técnico, de gestion y comercial de ia Cooperaliva, se
aumentara la superficic sembrada de mandicca y se suplementara ia alimentacion de los
animales criados por los socios de la cooperativa con el desecho de la produccion.”

El proyecto ‘“Produccién de Almiddn de Mandicca™ incluye varios subproyecios, que deben ser
formulados y evaluados separadamente;

a. Segn la éptica de analisis:

v El proyscio de la Cooperativa, evaluado desde el punto de vista privado, tanto desde el
punto de vista econdmico como financiero (oMo se financia).

= Elmismo proyecto, evaluado por la Secretaria desde el punio de vista social {esto es, sus
ofectos sobre la localidad de L** y la provincia).

e £l proyecto de cada socio de la Cooperativa, de aumentar I3 produccion de mandioca,
venderla a la Cooperativa y cobrar por ello, 1anto €l valor de la produccion como la
participacion en futuras ganancias.

b. Seguin los distintos componentes:
v Un proyecio productivo: el de produccion de almidon de mandioca (proyecto principal).
= Un proyecto de apoyo: el de fortalecimiento de la Cooperativa.
» Un orovecto oroductivo: el ge producir mas mandioca.

Formulacion del Proyecto

2.1 Esquema general de! anélisis

Ejemptio 81
ESQUEMA GENERAL PARA LA FORMULACION DEL PROYECTO

Objetivo de la Herramientas Accionss para jograr el insumos
formulacién conceptuales objetivo requeridos
Definir la a) Definir objetivos
estructura Marco Logico b)  Definir productos
intema del ¢} Deflnir actividades
proyecto d) Definir recursos Estudios:
+ - a) Téenico
del Proyecto b) De Mercado

Definit i0s Comparacion: a) identificar ¢}  Sociocultural
efectos by Medir d} Otros
relevantes Situacion con c) Valorar

Proyecto d) Ordenar/proyectar

Vs e) Comparar
Situacion sin Proyecto
(situacion actuat Beneficios,
optimizada) Costos e Inversiones del
Proyscto
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2.2 Estudios previos: estudio del mercado

2.2.1. Sentido e importancia del estudio de mercaﬂg/

Manual, Cap.ill

Comentarios

Los proyectos de desarrollo rural con componentes
productivos tiene como principal beneficio el aumento
de la capacidad productiva de los productores vy
trabajadores rurales. Por ello, la condicién basica de
éxito del proyecto es su sustentabilidad privada.

La sustentabilidad privada del proyecto es la capacidad
del mismo de actuar bajo las condiciones establecidas
por los mercados. Esto implica pensar el proyecto no
sélo desde “lo productivo” sino desde su capacidad de
competir en el mercado: buscar la eficiencia en la
produccién y en la forma de disponer de esa
produccién.

Los proyectos deben considerar los requerimientos del
mercado, y en particular la capacidad de atender una
demanda cada vez mas exigente. Deben ser capaces
de sustentarse sin necesidad de subsidios ni apoyos
externos.

El estudio de mercado es basico en
los proyectos productivos. Sin
embargo, tiene también relevancia en
los otros componentes de un proyecto
de desarrollo rural.

En efecto, si el proyecto va a generar
productos mas “sociales”, tales como
salud, educacién, justicia, etc.,
también es importante determinar la
existencia de un mercado:

a) ¢Desean los beneficiarios recibir
los productos que genera el
proyecto? ;En qué condiciones?

b) ¢Estan dispuestos a incurrir en
costos para obtenerlos?

¢) ¢Qué competencia enfrentara el
proyecto? ;Cémo lo hara?

2.2.2. Objetivo del estudio de mercado

Pregunta clave

El estudio de mercado debe servir para:

a) Establecer si “hay mercado”, esto es, si alguien
estard interesado en adquirir los productos que
genere el proyecto.

b) Determinar la demanda: no sélo quién comprard,
sino cudnto, en qué condiciones, y cémo crecera
en el horizonte de analisis.

c) Establecer la estrategia de comercializacién. como
hacer para llegar a la demanda relevante.

d) Determinar el riesgo de mercado del proyecto:
cémo afectard a otros actores, cdmo reaccionaran,
qué sucederia si no alcanzara la demanda
adecuada, etc.

¢ Cudl es el mercado del proyecto?

¢C6émo podemos acceder al mismo?

2.2.3. Elementos del estudio de mercado

Pregunta clave

Los elementos a estudiar del mercado se catalogan en
cuatro grupos:

a) Estructura del mercado objetivo

b) Caracterizacion del
proyecto

producto que entrega el

¢) Caracterizacién de los competidores

d) Caracterizacién del consumidor y estrategia de
mercadeo

e) Proyeccion de la demanda relevante para el
proyecto.

¢ Conozco la légica del mercado en
la que actia el proyecto?

¢El producto se ajusta al mercado o
necesariamente debera crear un
nuevo mercado?

¢ Qué haran y que podrian hacer los
competidores del proyecto?
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2.2.3.1. Estructura de! mercado objetivo

Pregunta clave

a)

Definicion del mercado relevante: Implica
definir el area geografica potencial, la
demanda presente de productos similares,
sustitutos y complementarios y, en el caso
de productos nuevos, la existencia vy
caracteristicas de la demanda potencial.

Tendencias del entorno. Consiste en
establecer las caracteristicas y evolucion
esperable del entorno macro vy
microecondémico  relevante para el
proyecto, y la identificacion e impacto de
los factores politicos, técnicos, etc. en el
mismo.

¢ Son razonables las expectativas de
cobertura de mercado del proyecto?

¢El entorno da sehales de
acompabfar los supuestos del
proyecto?

2.2.3.2. Caracteristicas del producto que

entregara el proyecto

Pregunta clave

a)

Grado de diferenciacion de los productos:
Qué tipo de productos y subproductos
pueden identificarse; qué aspectos los
diferencian (v.g., existencia de primeras y
segundas marcas con diferente precio).

Requerimientos técnicos de los productos:.
necesidad o no de una cadena de frio, de
redes de transporte especial, tipo de
embalaje requerido, reconocimiento por
marcas, etc.

¢Cuantas marcas o calidades
existen en el mercado de mi
producto?

¢Las normas oficiales establecen
requerimientos técnicos de calidad o
el mercado no esta reglamentado?

2.2.3.3. Caracterizacion de los competidores Comentarios
a) Caracteristicas de los competidores Benchmarking. tamafio, red de
directos: numero de oferentes en el distribucion, calidad del producto,
mercado, porcentaje de participacion, estructura de costos, etc.
comportamiento, tipo de productos, ) . .
estrategias de venta, etc. Barreras; monfo de inversion,
tecnologia, tamafo, etc.
b) Benchmarking. identificaciéon de los . o .
criterios de éxito del mercado, es decir, de Competidores mdzrectos. Otros
los parametros cuali-cuantitativos que demandantes del mismo recurso, v.g.
definen el éxito de una firma en el mismo. mano de obra (.trabajadores
golondrina que pueden ir tanto a la
c) Barreras, fortalezas y debilidades del zafra azucarera como a la lanera, o
mercado: Identificacion de las principales ser contratados en obras publicas en
barreras de entrada al mercado, fortalezas la ciudad), insumos (trigo para harina
y debilidades competitivas, estrategias de o para alimento balanceado), o de las
reaccion de las firmas ya establecidas. facilidades de frio, etc.
d) Caracteristicas de los competidores

indirectos: Recopilacion de informacion
similar a la detallada para los
competidores que operan en mercados
relacionados.
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2.2.3.4. Caracterizacion del consumidor.y estrategia de
mercadeo

Pregunta clave

a) Caracterizacion del consumidor: si es individual,
nstitucional o industrial, red de distribucién que usa
modalidades de compra, quién y cémo toma la decision
de compra, etc.

F) Distribucion  geograéfica:  dispersion  geogréfica,
ugares de mayor densidad, formas de acceso, etc.

c) Segmentacion del mercado. identificacion de los
diferentes segmentos de consumo, en base a las principales
variables (precio, edad, sexo, ingresos, nivel educativo, etc).

d) Definicién de una estrategia de mercadeo: en funcion
de las caracteristicas del mercado, la estrategia de
mercadeo debe incluir:

i. Objetivos (v.g., tipo y tamafo del mercado a captar)
ii. Canales de distribucién

iii. Herramientas de promocidn (publicidad, pruebas
por grupos focales, etc.).

iv. Asistencia post venta

¢ Qué tipo de consumidor enfrenta mi
proyecto?

¢El mercado esta segmentado o es
uniforme?, ¢ Existen posibilidades de
segmentar?

¢ Se establecié en el diagrama del
proyecto la estrategia de
comercializacién?

2.2.3.5. Proyeccion de la demanda

Pregunta clave

a) Caracterizacién del mercado, para definir si el estudio
de la demanda se justifica, y cuél es la variable relevante.

= Producto no diferenciado:

= Mercado competitivo y proyecto “pequefio” (no
altera al mercado): ingresar al mercado depende mas
de ser competitivo en costos que de asegurarse la
demanda. Las ventas del proyecto dependen mas de la
escala de éste (todo lo que entra al mercado en precio
y calidad competitiva se vende)

= Mercado no competitivo y/o proyecto “grande”
(altera las condiciones actuales del mercado): justifica
una proyeccion de la demanda.

* Producto diferenciado: en general, se justifica
estudiar bien ia demanda, pues para vender no sdlo
hace falta ser competitivo en precios.

b) l|dentificacion de las variables relevantes a
recolectar: si bien precio y cantidad son variables
centrales en el estudio, en cada caso existen otras que
pueden ser de interés. V.g., precio de bienes
competitivos, costos de comercializacion, imagen de la
marca o producto, etc.

c) Seleccion de las técnicas més adecuadas: pueden ser
tanto cualitativas como cuantitativas, o una combinacion de
ambas. Las vanables que influyen en la seleccién son:
tamano del proyecto, disponibiidad de informacién y
complejidad y costo del analisis a ser llevado a cabo.

d) Realizacion del trabajo de campo: recoleccidn de los
datos, segun las técnicas elegidas.

Andlisis de los datos: determinacién de los posibles
escenarios futuros, con sus hipétesis de precio y
cantidad demandada.

¢ Cudl es la demanda relevante para
el proyecto?

¢ Cuénto vendera el proyecto en cada
ano de su vida util?

¢ Cudl sera la tendencia de ios
precios y de las cantidades
comerciadas?
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Ejemplo 82
IDEA CLAVE

Del estudio de mercado en general, y de la proyeccién de la demanda en particular,
surge el dato de cudnto vendera el proyecto (esto es, los beneficios que generara). De
ese dato dependen la escala, y de ella las inversiones y los costos de operacion; las
estrategias de venta y los costos que implican; los requerimientos de capital de trabajo; la
poblacién objetivo involucrada, etc.

El caso de la cooperativa de L**: estudio del mercado

Ejemplo 83
DETERMINACION DEL PRODUCTO RELEVANTE PARA EL
PROYECTO Y PLANTEO DEL ESTUDIO

En la primera etapa del Estudio, cuando no estaba definido exactamente el tipo de
derivado gue se planeaba obtener de la mandioca, los analistas de la Secretaria Provincial
de Agricultura y Ganaderia se plantearon analizar las diferentes alternativas de mercado
para los productos basados la mandioca.

Dado que existe un numero importante de subproductos que pueden ser extraidos a
partir de la mandioca (algunos estudios ubican el nimero en 150), se planteé analizar el
mercado de los principales productos, considerando precios, existencia de un mercado y
tipo de tecnologia a emplear. De este modo, en una primera etapa exploratoria se
seleccionaron los siguientes productos hechos a base de mandioca: almidén, aimiddn
modificado, harina y fécula. Dentro de los mismos se analizaron diferentes tipos de harina
(blanca fina, blanco gruesa, torrada) y raspaduras (restos del proceso) para racién animal.

A partir de la informacion obtenida sobre los mercados nacionales y regionales se
profundizé el analisis del mercado de almidon y de residuos para alimentacién animal, ya
que eran los Unicos en los que se detectd potencialidad competitiva. El resto de los
mercados se presentaban como muy pequefios y dominados por firmas establecidas y con
control de las cadenas de distribucién. Para actuar en ese mercado, hubiera sido necesario
desarroliar un proyecto orientado a la creacion de una red de distribucién extremadamente
extensa. Por otra parte, dado que el proyecto hubiera sido un recién llegado al mercado,
esa opcion se presentaba como muy riesgosa. Las consuitas realizadas con conocedores
del mercado sugirieron que se dejara para una etapa posterior la posibilidad de analizar en
profundidad los otros mercados.

El trabajo se realiz6 siguiendo las normas usuales en este tipo de tarea, se utilizé la
informacién correspondiente a comercio exterior (precios, volumenes, etc. ) obtenidos de
las estadisticas oficiales nacionales, asi como las estadisticas de produccion agropecuaria
disponibles en la Secretaria del ramo de orden nacional y en la propia Secretaria
Provincial.

Con respecto a la estructura de mercado se desarrollé un encuesta especifica para
obtener informacién detallada del sector productor primario (para ello se utilizé a la
cooperativa de productores), industrial y de las redes de distribucion y del sistema de
comercializacién del almidon de mandioca en el pais. Este andlisis se realizd
detalladamente en el caso del mercado regional.

Algunos datos obtenidos en el trabajo de campo fueron contrastados con
publicaciones y con estimaciones de costos de produccion elaborados por el propio equipo
evaljuador.
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Ejemplo 84
EL MERCADO DE LA MANDIOCA EN LA REGION DE LA PROVINCIA C**:
ESTRUCTURA DEL MERCADO

Se analizo la estructura del mercado desde el punto de vista de la oferta (el
productor rural) y la demanda (consumo final y demanda industrial).

Ejemplo 85
LA OFERTA: EL PRODUCTOR RURAL

La produccion de mandioca se distribuye en una amplia zona geografica, pero desde
el punto de vista del proyecto el cultivo relevante se desarrolla en C** y en tres provincias
lindantes. En C** (y particularmente en L**) la produccion es basicamente para autoconsumo,
mientras que en las otras provincias parte de la produccién se orienta al mercado.

Los productores se dividen en aquellos que producen para el mercado de consumo
fresco y los que producen para la industrializacion. En ambos casos, los productores
tipicos se caracterizan por:

Ser pequefios propietarios.

Usar técnicas similares de produccion. En algunos casos las tareas se realizan con
equipo mecdnico, pero en la mayoria de los predios se utiliza traccién animal y con alto uso
de mano de obra. Todos los productores dominan las técnicas usuales de produccion.

Producir mandioca de manera complementaria con otras actividades agropecuarias.

Se cultivan dos variedades de mandioca, pero la de principal desarrollo es la
variedad Pombero (Manihot Utilissima).

La gran cantidad de productores define un mercado competitivo (desde el punto de
la oferta) en el que ninguno de ellos dispone de capacidad de afectar el mercado en
funcion de sus volimenes de produccion.

Ejemplo 86
LA DEMANDA: DEMANDA DE “FRESCO”

La demanda de mandioca fresca es una demanda atomizada, correspondiente a
verdulerias, mercados y supermercados y otros puestos de venta (mds o menos
informales), que en el caso de C** se concentran sobre todo en la ciudad capital (en total
se estima que los puntos de venta alcanzan a 250). Todos ellos realizan sus compras en el
mercado concentrador, que a su vez se abastece con acopiadores. De aqui que la
demanda relevante para los productores que venden “fresco” es esta demanda intermedia.

En efecto, la mayoria de los productores alcanzan los mercados frutihorticolas
mediante los acopiadores. Estos agentes intermedian la produccién comprando en puerta
de predio y vendiendo en los mercados concentradores. Realizan la tarea de seleccién y
embolse en unidades de 30 kilogramos. El mercado de “fresco” se divide en dos tipos de
productos, la mandioca sucia y la mandioca lavada. Entre una y otra existe una diferencia
de precio de aproximadamente el 25% (las diferencias son fluctuantes en funcion del
comportamiento de la demanda).

Si bien el mercado de la mandioca en fresco puede ser considerado competitivo,
tiene algunas caracteristicas adicionales a destacar en funcion del proyecto. En primer
lugar, el numero de acopiadores que existe en el mercado provincial es relativamente
reducido. Si bien en el mercado se encuentran numerosos “puestos” que comercializan
mandioca, muchos de ellos son sélo comercializadores que compran a los acopiadores.




CEPAL - SERIE Manuales

N°2

Ejemplo 87

EJEMPLO DE ESTACIONALIDAD

Desde el punto de vista de su estructura se podria decir que el mercado de los
acopiadores de mandioca en fresco es competitivo pero con barreras de acceso. Si bien en
la teoria econdmica esta definicién parece una contradiccién, debe destacarse que las
barreras de acceso existen debido a que para patticipar en dicho mercado es necesario
contar con licencia y ésta es limitada. Por otra parte, la existencia de un numero
objetivamente pequefio pero suficientemente amplio de comercializadores y las
caracteristicas del producto obligan a que los acopiadores tengan que someterse a una
competencia amplia para no acumular stocks de un producto perecible como la mandioca.

Precios

Los precios muestran algun grado de estacionalidad, y una tendencia creciente en
los ditimos dos afios. :

Preclos de la Tonelada de Mandioca en el Mercado Concentrador de C**, al por mayor y sin impuestos

Perfodo de 1995 — 1997. En pesos por tonelada

_Afio Ene Feb. Mar Abr May Jun Jun Ago Sept Oct Nov Dic
1995 389 395 363 345 323 289 271 274 283 313 350 408
1996 447 497 485 513 525 536 542 570 575 587 628 635
1997 636 614 571 509 500 476 495 536 540 546 607 62.1
Ejemplo 88

LA DEMANDA: DEMANDA INDUSTRIAL

" Las industrias compran la produccién en los predios y a través de acopiadores
relacionados. Asi mismo, cuando tienen problemas de abastecimiento compran a
acopiadores independientes.

En la provincia existen dos plantas productoras de almidén de mandioca. Una
demanda aproximadamente 7 mil y la otra 9 mil toneladas por afio. Ambas plantas se
encuentran a 75 y 125 kilémetros de la localizacién del proyecto. Existe ademas en una de
las provincias limitrofes tres plantas que también se encuentran en el mismo rango de
produccion y distancia. Esta configuracion muestra que, por parte de las fabricas, las areas
de influencia de compra de mandioca no se superponen, teniendo en cuenta que por la
naturaleza del producto se supone que no deberia ser transportado en fresco mas de 80
Kilémetros.

De los estudios realizados en las areas de produccién de las otras plantas se
identificé dos tipos de estrategias de compras. Una que se basa en la compra a
productores independientes sin contrato y otra que tiende a establecer una cierta relacién
estable entre productores y acopiadores de la planta.

Tal como esta planteada la estructura de mercados, no existe desde el punto de
vista de los abastecimientos un ventaja comparativa significativa. En el caso del proyecto
bajo analisis, la participacién y la garantia de abastecimiento por parte de los productores
locales pasara a ser un elemento definitorio. Debe tenerse en cuenta que la Cooperativa
pasard a tener poder monopsénico en el drea. Por lo tanto, serd extremadamente
importante que los precios pagados a los productores se encuentren en linea como los
aplicados por las otras fabricas.

La Cooperativa debera desarrollar una estrategia de precios que le asegure la
produccion suficiente para el abastecimiento de la planta y ciertos excedentes para cubrir
potenciales faltantes. En ese sentido deberd desarrollar una relacién de apoyo de la
produccién local de mandioca. Simuitdneamente debera ser capaz de no desarrollar una
politica de precios que afecte sus costos.
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Ejemplo 89
EL MERCADO DE FACTORES

Por su dimensién, el proyecto no enfrentaria limitaciones en el mercado de factores
(capital, mano de obra). Tampoco en los insumos. Lo mismo ocurriria con los socios de la
Cooperativa, productores de mandioca.

Los dos factores que requirieron un analisis particular han sido el de la provisién de
agua para el proceso (que fue definido por la localizacién) y de energia eléctrica, que fue
incorporado por la existencia de un generador propio en la planta.

Ejemplo 90
EL MERCADO DEL ALMIDON DE MANDIOCA EN LA REGION DE LA PROVINCIA C**

Al contrario de lo que ocurre con otros paises, en el que el producto tiene consumo
en todo el territorio, en el caso de C** es un producto de consumo tipicamente regional.
Esta caracteristica es el resultado de que el producto se utiliza mayoritariamente como
consumo directo por parte de las familias como integrante de la dieta tipica de los platos de
la regién.

Si bien la mandioca tiene usos industriales diversos, tiene una desventaja
significativa en términos de costos con respecto a los almidones de maiz y de papa, que
son producidos a gran escala en la regién central del pais por grandes empresas. Los
almidones pueden ser aplicados en la produccién de cajas de papel o cartdn, papel de
escfitura, adhesivos, aderezos, cervezas, alimentos enlatados, mezclas para la elaboracién
de productos de panificacion, base para la elaboracién y desarrollo de levaduras, entre
otros usos.

Ejemplo 91
COMPETIDORES Y VENTAJAS COMPETITIVAS DEL PROYECTO

Competidores

El mercado de productores de aimidén de mandioca es un mercado de pequeios y
medianos productores industriales. Como se menciond, en la provincia de C** existen dos
productores de almidén de mandioca localizados a 75 y 125 kildmetros de la localizacién
del proyecto y a 80 kildmetros de la Capital Provincial. Ademas, hay otras tres plantas en la
provincia limitrofe por el norte de C**, que también se encuentran en el mismo rango (entre
70 y 120 Kildmetros) de distancia de la localizacion del proyecto.

Teniendo en cuenta que el tamafno del proyecto se encontrarda en el tramo medio-
inferior del tamafo de las empresas que actualmente estan actuando en el mercado, y que
la demanda actual de la provincia estd cubierta parcialmente por las dos empresas
productoras de almidén existente y que el resto (aproximadamente el 60% del mercado)
esta cubierto por “importaciones” de otras provincias, el proyecto deberia tener el objetivo
de cubrir parte del mercado local y potencialmente la posibilidad de sealizar ventas en las
provincias vecinas.

Ventajas competitivas

Las plantas localizadas en la regidn son de pequefio/mediano tamafo y
relativamente antiguas. Son empresas familiares que se encuentran en la segunda o
tercera generacion y que han sufrido la presién competitiva del ambiente. Ei aumento de la
competencia y la falta de financiamiento han afectado sus resultados, llevandolas a una
calda significativa en su rentabilidad. Una de las consecuencias directas de este proceso
ha sido la falta de inversién y el relativo rezago tecnolégico.
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Ejemplo 92
IMPACTO MEDIOAMBIENTAL

Si bien este sector no ha tenido un desarrollo tecnolégico significativo, las nuevas
plantas cubren adecuadamente los aspectos ambientales y permiten aprovechar de forma
eficiente los residuos de la produccion para la elaboracién de alimento para ganado. La
planta en estudio tendrd una ventaja significativa por la modernidad de su equipo
productivo pero tendra mayores costos privados por el equipamiento de tratamiento de
aguas (uno de los principales subproductos del proceso, que es altamente contaminante).

A su vez, la ventaja de las empresas instaladas es el desarrollo de las redes de
distribucién en la regién que les permite alcanzar a la mayoria de los sitios de venta.

Ejemplo 93
LA DEMANDA DEL PROYECTO

El 80% del mercado potencial del proyecto estd constituido por consumidores
individuales y el 20% restante por consumidores comerciales. Los primeros distribuyen
sus adquisiciones de la siguiente forma: 80% envasado y 20% a granell. Los
compradores comerciales (restoranes, puestos de venta al publico de comida
preparada, etc.) compran en bolsas de 25 y 30 kilogramos.

No existen marcas reconocidas en el mercado y las encuestas a consumidores
mostraron que los mismos no definen sus compras en funcién de las marcas. Esto es,
los consumidores individuales en general compran por disponibilidad y precio y en el
caso de los industriales por facilidades y cobertura geogréfica de los distribuidores.

Ejemplo 94
DISTRIBUCION Y COMERCIALIZACION MAYORISTA

Las empresas productoras de almidén utilizan dos sistemas basicos de
comercializacion:

a. Fraccionadores y mayoristas: envases de 25 y 30 Kg.,

b. Distribuidores que compran a granel y embalan el producto. El producto se vende
tanto en bolsas de 25 y 30 Kg. como se fracciona en envases de 500 gramos para la
venta directa al publico.

La cadena de distribucion volcada al consumidor final estd compuesta por
supermercados, autoservicios, almacenes y puestos en mercados.

Los distribuidores no tienen definidos contratos con las fabricas. No existe
exclusividad, y de hecho algunos distribuidores se abastecen en diferentes fabricas y otros
venden exclusivamente el almidén producido por algunas de ellas. Trabajan con un margen
bruto que oscila entre el 40% y 80%. De ese margen deben descontarse los costos de
distribucién y envase que ascienden a 5%, en el caso de las bolsas de 25 o 30 kilogramos
y a 4 o 6 centavos por paquete en el caso de la venta en paquetes de 500 gramos.

En el caso de los paquetes embalados y vendidos directamente al distribuidor, el
precio ofrecido por las fabricas oscilan entre $0,42 y $0,47 puesto en el local del
distribuidor, siempre que sea comprado en cantidades superiores a la tonelada.
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Ejemplo 95
VENTA AL POR MENOR

El circuito de comercializacién del almidén de mandioca es una cadena simple en la
que no se han definido relaciones de dependencia fuertes. Sin embargo, aunque los
agentes participan en forma mas o menos auténoma, en algunos casos se ha detectado
algun grado de dependencia entre los distribuidores y los fabricantes.

Debe destacarse que por la estructura de produccién y de distribucién si bien no
existe competencia perfecta las condiciones competitivas son relativamente abiertas.

Ejemplo 96
ESTRATEGIA DE DISTRIBUCION

Se analizaron las diferentes estrategias de distribucién para el proyecto. Las dos
seleccionadas para el andlisis fueron:

a. Distribucién mayorista en bolsas a fraccionadores y consumidores comerciales y

b. Distribucién fraccionada en los puntos de venta y en bolsas en el caso de
consumidores comerciales.

Estrategia a: Se trabajé considerando la distribucién como un servicio contratado en
el que el transportista cobra en funcién de las actividades que realiza, sin considerar por
tanto la contratacion o la existencia de personal a cargo de la Cooperativa. La tareas de
venta son realizadas mediante la contratacién de un vendedor que cubre el area geografica
y percibe los salarios de convenio y comisién por venta.

Estrategia b: Se consideré un sistema similar al anterior pero la Cooperativa
contrata 3 vendedores que cubren toda la zona geografica. La distribucién se realiza
mediante un sistema contratado de flete que se paga en funcién del recorrido establecido
para la distribucion.

Ejemplo 97
SUBPRODUCTOS

El producto secundario de la elaboracién del almidén corresponde a la fibra de la
mandioca, la cual se puede utilizar como alimento para el ganado.

Para el proyecto se estudié el mercado de este producto, pero se detecté que no
existia una demanda actual ni potencial por parte de los criadores de ganado vacuno. En
consecuencia, se pensé que parte del pago de la cooperativa a los agricultores fuera
realizado con fibra de mandioca, teniendo en cuenta que todos ellos crfan animales
vacunos como principal actividad.

En ese sentido, se identificé que la eliminacién de tierras de la ganaderia para
destinarlas al cultivo de mandioca podria ser compensada con la alimentacién
complementaria de los animales con la fibra de mandioca.
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Ejemplo 98
PROYECCION DE LA DEMANDA

Se proyecté la demanda para los dos casos de distribucién sefialados antes:

Estrategia_a: Se planteé que teniendo en cuenta la demanda excedente cubierta por
importaciones de provincias vecinas y las ventajas de costo por la cercania de la planta, la
Cooperativa no tendria dificultades en captar una demanda equivalente al 50% de la
capacidad en el primer afo de produccién, incrementado un 20% en el segundo afio y 10%
en los dos anos posteriores, para comercializar un nivel equivalente al 90% de la

capacidad en el 4to afio.

Estrategia b: Se consideré que la planta venderia un 50% de su capacidad en el primer afo
en bolsas para ir pasando a realizar ventas en paquetes segun el siguiente esquema:

Proyeccién de Ventas en Funcién de la C: idad Instaladc

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Bolsas 500 650 600 400 300 300 300 300 300 300
Paquetes 150 300 500 600 600 600 600 600 600

2.3. Estudio tecnolégicoe————

Manual, Cap. IV

2.3.1. Sentido e importancia del estudio tecnoldégico

La tecnologia es un factor critico en los proyectos de
desarrollo rural, por varias razones:

a) Importancia en el proyecto. Es, en general, la
esencia del proyecto a realizar (el proyecto consiste en
introducir una nueva tecnologia, mas moderna)

b) Seleccion de la tecnologia: Parte de la evaluacién
consiste justamente en establecer qué tipo de
tecnologia es la adecuada, no sélo en términos técnicos
sino también econémicos y sociales.

c) Efectos privados y sociales: Los costos y beneficios
sociales y privados de una determinada tecnologia no
necesariamente coinciden, por lo que debe evaluarse
desde ambos enfoques.

d) Capacidad de absorcion de la tecnologia. La
tecnologia que se introduce en la zona rural es
generaimente “moderna’, por lo que la capacidad de
absorcién de la misma por parte de los beneficiarios (en
general, campesinos ‘tradicionales” cuando no de
etnias no occidentales) no puede darse por sentada; de
modo que una falsa apreciacién de la misma puede
hacer fracasar al proyecto.

Comentarios
En la etapa de seleccion de la
tecnologia, suelen aparecer
resistencias contra el uso de

tecnologias antiguas. A cuestiones de
prestigio (es mas prestigioso usar
tecnologia “de punta”) se agrega

cierto etnocentrismo y el
desconocimiento de las pautas
culturales de la zona.

Asi, suele entenderse que un

programa de desarrollo rural y de
mejoramiento de la  produccién
agropecuaria tiene por objetivo
“modernizar’ los procedimientos y la
tecnologia de produccién. Se supone
que las técnicas mas actualizadas
superan las limitaciones de las
anteriores y aumentan
significativamente la productividad por
unidad factor (principalmente
superficie y mano de obra).

Estas caracteristicas definen, para el
comun de los analistas, una ventaja
de los paquetes tecnoldgicos
“modernos” frente a los tradicionales.
Sin embargo, se olvida que la
seleccién tecnoldégica depende no
sélo de su eficiencia productiva sino,
fundamentalmente, de su eficiencia
econdmica. Aqui entran a jugar otros
factores, de modo que no puede
decirse que en todos los casos y
circunstancias las tecnologias modemas
son mas eficientes que las antiguas.
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2.3.2, Objetivo del estudio tecnologico

Comentarios

El estudio tecnolégico liene como objetivos principales:

a) Establecer los requerimientos tecnoldgicos del
proyecto: qué equipamiento y tecnologia (en sentido
amplio) necesita, para qué, en qué cantidad, qué
requerimientos de insumos tiene cada opcidén técnica,
etc.

b) Determinar las opciones tecnologicas mas eficientes
desde ef punto de vista técnico, ya que la seleccién de
la alternativa mas econémica se hace entre opciones
técnicamente eficientes.

¢) Determinar los costos tecnolégicos del proyecto,
que en muchos casos son &l conjunto mas relevante de
costos.

Si bien los especialistas en tecnologia
definiran en gran medida el paquete
tecnoldgico seleccionado, el equipo
no técnico deberfa cuestionar las
“verdades reveladas” definidas por los
especialistas.

2.3.3. Elementos del estudio tecnoldgico

Comentarios

El estudio para la seleccion de la tecnologia del
proyecto se compone de tres etapas:

a) Recopilacién de informacidén bésica para definir ¢l
marco en el que se seleccionara las opciones
tecnolggica disponibles.

1b} Determinacion de las caracteristicas especificas de

la tecnologia que el proyecto necesita y
¢) Valorizacion de los elementos de costos atribuibles
a cada una de las altemativas seleccionadas.

A nivel de perfil la determinacién de
los costos puede hacerse a grandes
rasgos a partir de la informacion
disponible en el mercado. Cuando se
avanza en el estudio es recomendable
realizar la valorlzacion a partir de
ofertas firmes de los proveedores de
tecnologia.

2.3.3.1. Recoleccion y ordenamiento de la
informacion bdsica

Pregunta clave

a) Condiciones ambientales. clima, suslo,
accidenies orograficos, vientos predominantes,
régimen y nivel de precipitaciones, factores
climaticos extremoes, etc.

b) Infraestructura econdmica: vias de
comunicaciéon terrestres, fluviales o maritimas;
telecomunicaciones; disponibilidad de agua
{potable y para riego), disponibilidad de
electricidad; abastecimientc de combustibles
liquidos, ete.

c) Infraestructura social oferta educativa general
y relacionada con el proyecio; oferta de salud,
asistencia social, etc.

d) Perfii Socioeconémico de la Poblacion:
disponibilidad y caracterfsticas de la mano de
obra; estruclura de ingresos (ingreso per capita,
necesidades bésicas insatisfechas, elc.)

e) Estructura industrial. caracteristicas de las
industias, existencia de proveedores de
tecnologia, de repuestos, ete.

¢ Afectan las condicionas ambientales
el disefioc normal del proyecto?

i Existen barreras relacionadas con la
infraestructura que puedan afectar
negativamente el costo del proyecto?

{ Qué otros sobre costos puede
generar el entorno al proyecto?

Estos sobrecostos ;pueden
constituirse en un factor que anule la
competitividad interna del proyecto?
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2.3.3.2. Recopilacién de opciones tecnoldgicas Comentario

a) Listados de afternativas tecnoldgicas. La informacién recogida en esta fase
identificacion y agrupaciéon de las diferentes es la base para la seleccidn de la
opciones tecnolégicas disponibles para et proyecto. alternativa més eficiente desde el

. . L punto de vista técnico: esto s, que
b) Productividades y requerimientos: Listado de los ) logra la mayor cantidad de

diferentes requgrimientos de _lactores para qada una producto posible dada una cantidad
de las alternativas tecnoldgicas preseleccionadas, fija de factores, o i) logra una
asi como de los resultados productivos de cada una. cantidad fija de producto con el

minima posible de uso de factores.

2.3.3.3. Identificacion de precios y costos relevantes Comentario

Costos y precios. determinacion de 1os La informacidn recogida en
precios de los factores y de los productos que se esta etapa es la base para la
obtienen de las diferentes alternativas tecnoldgicas. seleccién de fa altemativa mas

eficiente desde el punto de vista
econémico. Esto es, se valorizan las
variables anteriores, de modo de
determinar qué altemativa i) logra el
mayor valor de producta posible
dada un costo de factores, ¢ ii) logra
un valor fijo de producto con al
minimg costo de factores.

2.3.3.4. Esquema del proceso de seleccion de Comentarios
tecnologia

El proceso de seleccion de tecnologia puede
resumirse en el siguiente esquema: La primera fase de la seleccion de
tecnologia aspira a  Identificar
aquellas alternativas que son
factibles de utilizar en funcidn de los

160 de Paquere condicionantes basicos: las

ambentaies | | Mercado Disponible condiciones del ambinte {suelo,
| ] l |} llwias, tipo de cullivo o de ganado,
"] etc.) y la disponibilidad en la zona del

| Primeea Fase de la Seleccién proyecto. De nada serviria una

i méaquina para cpsechar citricos si la

- v misma requiere que se cultiven en

hs C@m*ﬁm%’?r espalderas, egn la zona nNo se hace ¥

el proyecto no tiene pensado

GT [T T v |
Tafae introducir esa forma de cuitivo.
Productiva y Social ] n

Social y Polftico
La segunda fase de ia seleccion
[ Sependa P el Seecig | introduce  ofros  limitantes:  las
i \ condiciongs socioculturales y politicas,
[Conjunw e Tecwlogls | ]| la infraestructura existente y la que
aparecerd con el proyecto, eic.
Estlmacibn de Principalmente, se focaliza en la
productivided pie Earyctrs de comot y bondad “técnica™ de las tecnologias.
Do osta fase surgiran las aqueilas que
Segunda evaliscion Cosio- ] son apropladas para ¢l proyecto.
Eficncia

|c“.' d‘.‘r oglan Selcoch —I Finalments, se realiza la evaluacion
econdmica: ¢cudl de ilas opciones
4 tecnoldgicas es mds conveniente, en
Fomlee Eot téminos econdmicos, considerancdo que

| a Nivel de Pecfil * todas son técnicamente eficientes?
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El caso de la cooperativa de L**: estudio tecnolégico

Ejemplo 99
IDENTIFICACION Y SELECCION DE LA TECNOLOGIA

El estudio de alternativas tecnolégicas mostré que el proceso de fabricacion de
almidén de mandioca es extremadamente simple, y que existe una tecnologia especifica y
poco sofisticada en el mercado. En efecto, la tecnologia de proceso se ha mantenido mas
o0 menos constante en los Gltimos 30 afios. Las mejoras introducidas se han concentrado
en el control del proceso y en la automatizacion de los controles.

Se determind que existen economias a escala en la produccion y que las plantas de
mayor tamafo estdn mas automatizadas, pero mantienen una estructura similar de
proceso. Para ello fueron analizadas las plantas mas modernas del pais y literatura sobre
nuevas plantas establecidas en Brasil, con un nivel de inversién cercano al 1,5 millones de
délares y una superficie destinada a la produccidn de mandioca de 2,500 hectéareas por
fabrica.

Teniendo en cuenta la particular caracteristica del emprendimiento, se
seleccionaron los equipos méas sencillos disponibles en el mercado, bajo el principio de
eficiencia fisica y minimizacion de costos. En ese sentido el set de equipamiento definido
responde a esos principios, y puede ser operado por personas con escasa formacion
técnica. De todas formas, se contempla en el proyecto una etapa de capacitacion de los
operarios de la Cooperativa.

Ejemplo 100
ETAPAS DEL PROCESO DE PRODUCCION DE ALMIDON DE MANDIOCA

El proceso de elaboracion del almidén de mandioca tiene el siguiente esquema:
1. Recepcidn y pesaje de las raices

El proceso se inicia con una zona de recepcién de las raices desde los camiones. El
area de recepcion en general tiene capacidad para almacenar la cantidad de mandioca que
se procesa durante un dia de labor.

2, Lavado y descascaramiento

Del deposito las raices son enviadas a los lavadores. Posteriormente se pasan a los
descascaradores que es un equipamiento que por raspado eliminan la piel (capa superficial
de la raiz). En esa etapa se eliminan las impurezas como piedras, objetos extrafos, etc.

3 Trituracion
Por un proceso mecénico se despedazan las raices en pequefios segmentos.
4. Desintegracion

Mediante un tambor dentado se desmenuzan los restos de la mandioca, causando una
rotura de la fibra a nivel celular de manera tal que se aproveche la liberacién del almidon.

5. Extraccion

Tiene como finalidad la obtencién del almidén de la fibra de la mandioca. Aqui se
separa el agua con el almidén de la pulpa. Esta puede ser destinada al secado para la
elaboracién de raciones para alimentacién animal o a la planta de tratamiento de efluentes.

6. Purificacion

La leche de almidon obtenida luego de la extraccion se sometida a un proceso de
separacion para la eliminaciéon de impurezas.
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Continuacién Ejemplo 100

7. Filtrado

Es un proceso utilizado para la eliminacién de la pulpa fina sirviendo como mejorador
de la calidad del producto. Esta tarea se realiza con zarandas vibratorias con malla de
nylon.

8. Concentracién

. Con el producte purificado y fitrado se concentra mediante un proceso de
centrifugado. El agua separado del almidon debe ser tratado en la planta de tratamiento de
efluentes.

9. Deshidratacion

El almidén concentrado es acumulado en un tanque especial y pasado a un
deshidratador al vacio. En éste el almidén concentrado es filtrado y deshidratado para
posteriormente pasar al secado.

10. Secado

El aimidén deshidratado es secado mediante una corriente de aire caliente. El aire es
calentado en un sistema de intercambiadores de calor alcanzando 150 grados centigrados.

11. Embolsado.

El embolsado se realiza mediante procedimientos manuales o automaticos en bolsas
multipliego de papel Kraft de 25 o 30 Kg. El procedimiento manual hace correr el peligro de
contaminacion del producto por lo que actualmente esta dejando de ser utilizado.

2.4. Definicion de la estructura del proyecto: la Idgica interna

2.4.1. Definicion de la estructura interna del proyecto o

“Iégica Interna” Pregunta clave

La formulacién del proyecto busca definir cual es la Si uno fuera un observador externo al
estructura interna del proyecto, cudl es su “légica proyecto, ¢ le resultaria clara la légica
interna”. Esto significa, realmente, continuar con el “hilo conductora del mismo?

conductor” que une el proyecto al problema, y
determinar qué se debe hacer para que el proyecto sea
una solucion eficaz. . El proyecto “cae por su propio peso”?

Ese *“hilo conductor” une los objetivos -generales y
especificos- del proyecto con los productos que éste
generara, y con las acciones y los insumos que requiere.

2.4.2. Definicion del objetivo general Pregunta clave

El proyecto colaborara en el logro de un objetivo
general, sin ser la unica alternativa para alcanzarlo,
pues normalmente se  requerirdn  proyectos
complementarios.

¢ Para qué va a servir el proyecto?

En términos del arbol de problemas, el Objetivo General ;Con qué propésito se lo hace?
es un objetivo de nivel nacional o regional, en el que el
proyecto influird sélo a partir de afectar alguna de sus
causas.

Por ejemplo, un proyecto no puede proponer la
erradicacién del desempleo rural. El proyecto corregira
alguna de sus causas, y en conjunto con otros
proyectos inducira una baja del desempleo.
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2.4.3. Definicion del objetivo sespecifico

Pregunta clave

Este es el objetivo que si puede alcanzar el proyecto.
Lograr el objetive especifico facilitara obtener el Objstiva
General.

Por ejemplo, la capacitacion del peén rural en el uso de
maquinaria  agricola modema aumeniara las
probabilidades de disminuir la tasa de desempleo.

£ Qué debe lograr el proyecto en si
mismo para contribuir al Objetivo
General?

2.4.4. Dsfinicion de los resuitados

Pregunta clave

Son los productos concretos que va a generar el
proyecto; bienes o servicios que al ser pueslos en sl
mercado permitirdn alcanzar los objetivos del proyecto,
0 componentés que pemmitirdn alcanzar los distintos
objetivos especificos.

La posibilidad de cuantificar los "productos del proyecto”
permitirdn evaluar los resultados del mismo (tanto ex
ante como ex-post).

{Mediante la generacion de qué
resultados concretos, y con cuantos de
ellos, cumplirA el proyecto sus
objetivos?

Los resultados cbtenidos a partir de los objetivos del proyecto es otra forma de ver
los beneticios de! mismo. El efecto def proyecto sobre la realidad se mide en términos de
los bienes y servicios que genera, y de la manera en que los mismos satisfacen las

necasidades de la pobiacién objetivo.

Ejemplo 101
IDEA CLAVE 1

2.4.5. Definicion de las aclividades

Pregunta clave

Las actividades son aquellas tareas que se realizan
para obtener los productos o resultados del proyecto.

La definicibn de las actividades sirve tanto para
establecer qué recursos se necesitan como para poder
avanzar en fa organizacion del proyecto; a pantir de las
mismas se pusde establecer qud estructura necesita et
proyecto para funcionar.

¢ Cémo, cuando, de qué manera y por
quién se producirdn los resultados?

2.4.6. Definicién de los recursos

Pregunta clave

Establecida la deseabilidad de los objetivos y definidas las
actividades para alcanzarios, el paso siguiente es identificar
queé recursos se requieren para lievarlas a cabo.

:Con qué recursos se realizaran las
actividades?

Ejemplo 102
IDEA CLAVE 2

Las actividades y recursos del proyecto son otra forma de ver 108 costos del
mismo. En efecto, es un listado de aquelle que el proyecto demanda para poder obtener

los resultados previstos.,
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El caso de la cooperativa de L**: la “légica interna del proyecto de produccion

de almidoén de mandioca

Ejemplo

103

LOGICA INTERNA DEL PROYECTO

OBJETIVQ Mejorar la situacion socioeconbmica de bos agricultores y ganaderos de 1a 2003 de #*
GENERAL
OBJETIVOS Lograr ¢l saneamiento y el crecimiento Aumentar ks ingresos de los socios de la
ESPECIFICOS | econémico, financiero y social de la cooperativa agricola y ganadera de L**, a partir
cooperativa de L**, a partir de la de 1a produccion con subprodisctos del proceso
produccién de almidén de mandioca
PRODUCTOS 12 cooperativa La cooperativa s¢ Los socios aumentan | Los socios aumentan la
aumenta sv nivel de fortalece €n su su produccion de produccion de camne
generacibn defondos | capacidad téenica | mandioca, que por hectirea, mediante
y de ganancias de gestidn y de venden a la la suplementacién de
comercializacién | Cooperativa a precios | raciones con
de mercado subproductos del
proceso
ACTIVIDADES | Ammado deuna red Reglizacién de Perparacién de In Agregarg la
de distribucitn de CUIs0s ¥ tiema, siembra, abmentacion a campo
almiddén de mandioca | actividades de mantenimiento y los alimentos
capacitacién cosecha anuales. balanceados
Construccién y Mejor manejo de Jos
operacidn de utia rodeos
planta de produccitn
de almidéan de
mandioca
RECURSOS La inversin en [a Lainversionen las | Semillas, etc
planta ascinede a activiades de
$269,000 fortalecimiento es
aproximadamente de $82,000

2.5 Definicién de los efectos relevantes: la “I6gica externa”

2.5.1. Definicidn de fos sfectos refevantes o la “Idgica
oxterna” dei proyecto

Progunia clave

Una vez establecida la eslructura interna del proyecto
debemos definir cudles son los efectos que el mismo
genera en &l entomo.

Esos efectos son, por supussto, consecuencia de la
ostructura que se planted para el proyecto: qué
objetivos y resultados quiere obtener, qué actividades y
recursos necesila,

La aproximacion “externa” busca establecer todos los
efectos que el proyecto genera; no sélo los definidos
“intemamente”, sino también aquellos relacionados con
otros actores y aclividades vinculadas con los
beneficiarios.

Para ¢llo, comparamos dos escenarios: 1a situacidon con
proyecto y la situacion sin proyecto.

+Como afecta el proyecto al entorno?
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2.5.2. Situacién con proyecto

Pregunta clave

La Situacién con proyecto refleja cémo seria el mundo si
el proyecto se hiciera. Toma en cuenta, en consecuencia,
los cambios que se producen a partir de los bienes y
servicios que entrega, los recursos que demanda, etc.

£ Como seria el mundo si el proyecto
se hiciera? -

2.5.3. Situacion sin proyecto

Pregunta clave

La Situacion sin proyecto refleja cémo seria el mundo
si el proyecto no se hiciera. En consecuencia, es la
Situacion Actual (definida a partir del diagndstico)
proyectada hacia el futuro y optimizada.

¢ Coémo seria el mundo si el proyecto
no se hiciera?

/ Manual, Cap. Vi, 3.2

%
2.5.3.1. Situacion actual optimizada: definicion y
justificacion

Pregunta clave

La Situacion Actual Optimizada es la Situacién Actual
pero mejorada en el sentido de que se han corregido
las “pequeias” ineficiencias en el uso de los recursos.

En la Situacién con Proyecto se presupone que
todas las acciones se ejecutaran de manera
eficiente. Como en la Situacién Actual hay, de
hecho, ineficiencias, se procura definir su
optimizacién mediante “pequefias” acciones (esto
es, que no requieran una “gran” inversion, pues
eso seria otro proyecto) de modo tal de que las
ganancias en eficiencia que asi se logren no se
atribuyan, erréneamente, al proyecto. Este método
pone en pie de igualdad ambas situaciones.

¢ La situacion actual es la mejor
manera de hacer las cosas con el
proyecto como se encuentra?

¢Para mejorar el desempefio
es necesario realizar inversiones?

2.5.3.2. Situacion actual optimizada: acciones

Ejemplos

Las acciones tipicas de optimizacién de la
Situacién Actual son aquellas que mejoran la
forma en que los recursos se usan en la
actualidad, sin requerir inversiones significativas:

a) Modificaciones legales: v.g., derogar normas
que impiden o dificultan la realizacién de
actividades, o generar nuevas normas que las
favorezcan.

b) “Pequefias” inversiones en infraestructura:
v.9., inversiones que permitan terminar o
habilitar obras existentes, que estan sin uso.

c) Optimizacién de tareas, de uso del espacio, y
en general de cualquier uso de recursos. v.g.,
modificar el /ay out de una planta, para que
permita una circulacion mas fluida, o reducir la
cantidad de desperdicios, o mejorar la
capacidad de almacenamiento.

Modificaciones legales: en el pais A**,
una norma del siglo XIX ponia
restricciones a la exportacion de
ganado equino (caballos y mulas), por
considerarlo “material estratégico”.

“Pequefias” inversiones: en la
Cooperativa C** se adaptdé un equipo
de precisién a una vieja bascula de
pesar camiones que estaba
abandonada, permitiendo ponerla
nuevamente en uso. Con eso se
redujo a la mitad el tiempo de espera
de los camiones para ser pesados
antes de descargar.

Optimizacion del uso de recursos: en
una Cooperativa de productores de
cueros curtidos, un programa de
prevencién de accidentes permitié
reducir en un 45% los accidentes
laborales, ahorrando recursos.
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Efemplo 104
iDEA CLAVE 3

Los costos y beneficios relevantes del proyecto surgen de la comparacién entre la
Situacién Con Proyecto y la Situacion Actual Optimizada. La optimizacién de la Situacién
Actual es bdsica para no afribuir al proyecto costos y beneficios que se deben a la
optimizacién, no al proyecto.

El caso de la cooperativa de L**

Ejemplo 105
SITUACION ACTUAL OPTIMIZADA

En este proyecto, las posibilidades de optimizacion de la situacién actual son
limitadas. Las obras de infraestructura que se requieren en la zona de L** son, en general,
importantes. La optimizacion de tareas por parte de 10s productores implica modificaciones
sustanciales, v.g., riego, o incorporacion de maquinaria agricola.

En consecuencia, el grupo de trabajo supuso que la Situacién Sin Proyecio era
equiparable a la situacién actual diagnosticada.

Ejemplo 106
SITUACION CON PROYECTO

La Situacién Con Proyecto adquiere distintas definiciones segun la éptica de cada actor:

a._ Sociedad: Con el proyecto, se insiala una planta de produccién de almidén de
mandioca en L**, que dirigird su produccidn al mercado regional (la ciudad de C**, la de
M** y ciudades de las provincias limitrofes}. La Cooperativa recibe un proyecto de
fortalecimiento, que mejora su capacidad de operacién y gestidn. Los produciores
aumentan la cantidad de mandioca que producen, y la venden a la Cooperativa a precios
de mercado. Las inversiones, cosios y beneficios de estos componentes se valorizan a
precios sociales.

2.6. Determinacioén de los costos, inversiones y beneficios
relevantes para el proyecto

r/f:/ Manual, Cap. Vit
2.6, 1. Determinacion de los costos, inversiones y Pragunia clave
bensficios refevantss '

[Para determinar los costos, inversiones y beneficios $Cudles son ...
relevantes para el proyecto, tanto al aplicar el analisis , Cugnto mid
“interno” como el “extemo”, debemos llevar a cabo las cuanto miden ...
siguientes acciones: ¢Cuénlo vaien ...

a. Identificar 4En qué momento se producen ...

b. Medir ¢Cuéles son mayores ...

¢. Valorar ... los costos, inversiones y beneficios

d. Ordenar ' del proyecto?

e. Comparar

259



* Manual de identificacién, formulacién y evaluacién de proyectos de desarrollo rural

260

2.6.1.1. Identificacion de costos, inversiones y
beneficios

Pregunta clave

La identificacion consiste en establecer qué
costos, inversiones y beneficios generara el
proyecto.

Para ello tenemos que realizar las actividades ya
vistas: establecer su estructura interna vy
compararlo con la situacién  actual
(optimizada).

Al mismo tiempo, los estudios efectuados en la
etapa de diagnostico y para formular el proyecto
(el estudio técnico, de mercado, de los
beneficiarios, etc.), aportan datos acerca de los
costos y beneficios del proyecto.

El punto central es que debemos identificar
aquellos costos y beneficios que sean
relevantes para el proyecto: esto es, que sean
atribuibles al mismo. De ahi la comparacion con
la situacion actual optimizada: sélo los costos y
beneficios incrementales son relevantes.

¢ Cudles son los costos, inversiones y
beneficios que genera el proyecto?

¢ Qué costos, inversiones y beneficios

varian, i.e., son incrementales, en la

Situacion Con Proyecto respecto a la
Situacion Actual Optimizada?

2.6.1.2. Medicion de costos, inversiones y
beneficios

Pregunta clave

La medicion de los costos, inversiones vy
beneficios relevantes implica definir en unidades
de medida pertinentes los valores de:

a. Mano de obra: horas o meses hombre, por
tipo de calificacién

b. Materias prima y otros insumos: kilogramos,
toneladas, quintales, litros, hectolitros, metros
cubicos, toneladas métricas, etc.

c. Maquinarias y equipo: unidades, horas
trabajadas, peso, etc.

d. Tierra: hectareas, acres, etc.

e. Productos generados por el proyecto.
kilogramos, toneladas, quintales, litros, hectolitros,
metros cubicos, toneladas métricas, etc.

Las mediciones de costos y beneficios surgen de
la comparacion con la Situacion Actual
Optimizada y de los datos de los estudios
complementarios (mercado, técnico, etc.).

¢ Cuantos son los costos, inversiones y
beneficios relevantes para el
proyecto?

¢{Qué unidades de medida son las
adecuadas para medir a cada uno de
ellos?

2.6.1.3. Valoracion de los costos, inversiones y
beneficios relevantes

Pregunta clave

Para poder comparar los diferentes costos,
inversiones y beneficios de los proyectos debemos
tener una unidad de medida comuin. Esta es el dinero.
Por lo tanto, luego de medidos los efectos (lo cual nos
da la cantidad que demandard o generard el
proyecto) debemos valorarlos, esto es, multiplicar la
cantidad por el precio correspondiente.

¢Cuanto valen los costos, inversiones
y beneficios relevantes del proyecto?
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2.6.1.3a. Precios relevantes

Pregunta clave

Los precios relevantes dependen de la dptica
desde la cual evaluamos el proyecto:

T OPTCADE VLIS
Soclal ‘
Mmdo sm diﬁofsimes

qua.;.
Bjaﬂ 1a verdadera
:valc_aracién soclal de los:::.

RN T Precio da mercado
( n&xnosagropecuarios) .

¢Cudles son los precios relevantes de
cada producto e insumo del proyecto?

2.6, 1.4. Ordenamiento de los costos, inversiones y
beneficios

Pregunta clave

Los costos, inversiones y beneficios del proyecto
se producen en distintos momentos del tiempo,
Esta secuencia es imporiante, pues no es lo
mismo recibir un beneficio o tomar un coste hoy
gue mafana o dentro de varios afos.

El concepto que esta detras del ordenamiento es
el de valor tiempo del dinero:

a. Demorar fa recepcion de un beneficio tiene un
costo de oportunidad. si recibiéramos los
beneficios hoy podriamos dedicados a otro
proyecto, con sus correspondientes beneficios. La
demora, entonces tiene el costo de esos
beneficios adicionales que dejamos de percibir.
Por lo tanto, 1o0s beneficios futuros se valoran
menos qus los actuales.

b. Demorar la generacién de un costo tiene un
beneficio de oportunidad: los costos que no
incurimos hoy son un ahorro de recursos que
pueden dedicarse a obtener una rentabilidad. En
consecuencia, los costos futuros se valoran
menos que los presentes.

Estos conceptos son la base del disefio de los
indicadores de conveniencia del proyecto, por lo
que el ordenamients temporal de los costos y
beneficios influye directamente en la rentabilidad.

¢{En qué momaento se producen los
costos, inversiones y beneficios del

proyecto?
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2.6.1.8. Comparacion de los coslos, inversiones y
beneficios

Pregunta clave

Esta actividad es en realidad parte de la
evaluacién: la comparacién de costos y beneficios
permite ver si el proyectc genera costos o
beneficios netos, y en consecuencia su
conveniencia.

¢ Cuales son mayores, los costos,
inversiones o beneficios del proyecto?

2.6.2. Beneficios tipicos de los proyectos de desarrolio
rural

Concaptos a considerar

La tabla muestra l0s bensficios mds tipicos de los
proyectos de desarroflo rural, en particular de los
proyectos productivos y de infraestructura econdmica.

Se capta en la
L evaluacién
Efecto Privadal | Social
Beneticio por aumente de la produccidn X X
Beneticio por mejora de la calidad de la
producaon X X
Benefici jora de )a salud
icios por mejora de )a sal X X
Beneficios arbientales X X
Reduccion de costos X X
Otros benelicios X

Los efectos principales son:

1. En la produccion de los beneficiarios: aumento en
cantidad y/o en calidad. Este efeclo Io capta tanto el
productor privado como la evaluacién social.

2. En fa reduccion de costos: debido a la introduccidn
de formas mas eficientes de hacer las cosas. Esto
también puede ser captado en ambas evaluacicnes

3. En fa salud (v educacién). por los componentes
especificos que pueda tener (en 8l caso de proyectos
productivos) o por los efectos derivados del mismo
proyecto (en el caso de infraestructura). También es
captado en ambas evaluaciones.

4. En el entorno del proyecto. los efectos sobre el
medio ambiente, sobre productores que no son
beneficiarios directos, sobre otras 4reas vinculadas (de
acopio, de transporte), o sobre los consumidores se
captan en la evaluacién social.

a. Los beneficios del proyecto
dependen de ia Optica de la
evaluacion. por lo tanto, el mismo
proyecto puede Ltener difetentes
beneficios relevantes segin desde
dénde se lo formule y evalie.

b. Desde la dptica social, interesan
tanto los beneficios que capta el
productor como aquellos que capta la
socisdad. Por ello, los beneficios
sociales ptuieden ser diferentes de los
privados.
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2.6.3 Costos tipicos de los proyectos de desarrollo rural

Conceptos a considerar

Los costos tipicos de los proyectos productivos y de
infraestructura de desarrollo rural son los siguientes:

Se capta en la
evaluacién
Efecto Privada Social
Costos directos X X
Costos indirectos X X
Costos de los aspectos X X
sociales dentro de los
Otro; costos X X
relacionados
X X
Costos ambientales

Los efectos principales son:

1. En la explotacion agropecuaria beneficiaria: los
costos directos de un aumento de la produccion, de la
incorporacion de nueva tecnologia, etc.

2. En las explotaciones y areas vinculadas (acopio,
mercado, efc.): los costos indirectos y los relacionados,
que reflejan el uso de recursos por parte de otros
productores o agentes econdmicos vinculados.

3. En los aspectos sociales: esto se refiere tanto a los
costos “de produccién” de las componentes sociales del
proyecto (v.g., salud, educacién, asistencia técnica)
como los efectos en el entramado social y cultural de ios
grupos involucrados en el proyecto. Por ejemplo, los
conflictos que puedan surgir entre la poblacion
beneficiaria y la que no lo es.

4. En los aspectos ambientales, derivados de la propia
actividad del proyecto.

En el estudio de los costos se debe
tener en cuenta:

a. Costos de oportunidad: la mayoria
de los recursos tiene un costo de
oportunidad, esto es, un uso
alternativo rentable. En consecuencia,
la posesion de un recurso no lo
convierte en gratuito. Si los
campesinos deben utilizar tierra,
equipo, animales, etc. que ya poseen
(su tiempo, por ejemplo), esos
recursos son costosos y deben ser
valorados.

b. Los costos de oportunidad surgen
claramente al comparar la situacion
con proyecto vs. La situacion sin
proyecto. En efecto, con proyecto el
terreno estd siendo usado, sin
proyecto, puede ser vendido,
alquilado, etc., ingresos que se dejan
de percibir al usarlo en el proyecto.

c. Los costos hundidos no son
relevantes. Los costos ya incurridos,
v.g., una maquina que ya no tiene uso
posible, no deben incluirse entre los
relevantes. Lo gastado, gastado esta.
Los costos hundidos son en general
recursos que no tienen usos
alternativos, y que al no poder
recuperarse no deben aiterar la
decision.

Ejemplo 107
IDEA CLAVE 4

Los costos y beneficios relevantes son aquellos que varian con el proyecto, esto
es, los incrementales. Todos los otros efectos puedan haberse identificado, si no cumplen
con esa condicion. no son relevantes v no deben ser considerados
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El caso de la cooperativa de L**: inversiones, costos y beneficios relevantes
del proyecto y subproyecto
Ejemplo 108
PROYECTO “PLANTA DE ALMIDON DE MANDIOCA” -
EVALUACION DE LA COOPERATIVA

Beneficios’

a) Venta de almidén de mandioca: En funcién del estudio de mercado y del disefio del
proyecto, se estableci6 la cantidad de almidon a vender y las condiciones de venta: en
bolsas de 30 kilogramos para uso mayorista y en bolsitas de 500 gramos al publico. Se
utilizan los precios de mercado.

Costos

a) Materia prima: la mandioca necesaria para la produccién de almidén que se quiere
obtener, valuada a precios de mercado.

b) Mano de obra directa: los operarios relacionados directamente con la produccién.
Se abonaran sueldos de mercado y 42% adicional de cargas sociales.

c) Mano de obra indirecta: el personal directivo, administrativo y de seguridad de la
planta. Se abonaran sueldos de mercado y 42% adicional de cargas sociales.

d) Energia eléctrica: la necesaria para operar e iluminar la planta, pagada a precios de
mercado (se comprara a la cooperativa eléctrica local).

e) Combustible: es la lefia que se utiliza para el secadero. También se valora a precios
de mercado.

f) Envases: son los utilizados para acondicionar al almidén para su venta: bolsas de
arpillera y plastico para los envases de 30 kilos y bolsitas de plastico para los envases
de 500 gramos. En todos los casos se utiliza el precio de mercado.

g) Tratamiento de aguas: los efluentes del proceso presentan un alto grado de
contaminacion, por lo que deben ser tratados. El tratamiento tiene el costo que se
indica mas adelante.

h) Impuestos: La Cooperativa, como empresa en marcha, debe pagar el impuesto a
los ingresos brutos y el aporte para el fondo cooperativo.

Inversiones

a) Terreno: aquél donde se ubicara la planta. Es propiedad de la Cooperativa, por lo
que se valord a su costo de oportunidad.

b) Edificios: los necesarios para la operacién del proyecto. Se valoraron al costo de
construccion.

c) Instalaciones: la instalacion eléctrica y de tratamiento de efluentes, a costo de
construccion.

d) Maquinaria y Equipo: lavadoras, ralladores, secadores, etc., precio de compra,
incluyendo montaje e imprevistos.

e) Capital de trabajo: Se calculé en funcion de los plazos de proveedores y a clientes,
y de mantenimiento de inventarios.

®  La valoracién de los beneficios, costos € inversiones se presenta en el flujo de fondos del proyecto.
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Ejemplo 109
PROYECTO “PLANTA DE ALMIDON DE MANDIOCA”. EVALUACION SOCIAL
(HECHA POR LA SECFIETAFliA)

Beneficios

Venta de almidén de mandioca: Se consideran similares proyecciones de ventas que en la
evaluacion privada. Dado que el mercado es competitivo y sin grandes distorsiones, se
utiliza el precio de mercado, considerando que representa el valor social del producto.

a) Costos

b) Materia prima: la misma cantidad de mandioca que en el caso privado, valuada
también a precios de mercado, por considerarlos representativos del costo social del
recurso.

¢) Mano de obra directa: dado el desempleo imperante en la zona, se considera que el
costo social de la mano de obra es 50% inferior al salario privado. Ademas, no se
toman en cuenta las cargas sociales, debido al desempleo y la escasa valoracién que
los trabajadores tienen de los servicios sociales (deducida del escaso uso que hacen
de los mismos).

d) Mano de obra indirecta: vale el mismo comentario que en el caso de la mano de
obra directa.

e) Energia eléctrica: el mercado eléctrico, recientemente privatizado, es considerado
competitivo, por lo que se toman los precios de mercado, que reflejan el costo social
del recurso.

f) Combustible: por ser razonablemente competitivo, también se valora a precios de
mercado.

g) Envases: también es un mercado competitivo, por lo que se mantiene el precio de
mercado para valorar estos costos.

h) Tratamiento de aguas: El costo privado del tratamiento de aguas no refleja todo el
costo social de la contaminacién, debido a que el tipo de tratamiento no es completo
(no se elimina totalmente la contaminacién). En consecuencia, se estimé el costo
social, equivalente a 1.5 veces el privado.

Impuestos: dado que los impuestos son transferencias, no se incluyen en la evaluacién
social.

Inversiones

Las inversiones se valoran a los mismos precios que en el enfoque privado, pues no hay
distorsiones significativas en los mercados. El tnico item en el que se modifica el precio es
la construccién de los edificios, debido a que tiene un componente importante de mano de
obra local, cuyo costo social es menor que el privado debido al desempleo. El costo social
de construccién es 15% inferior al privado.
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Ejemplo 110
SUBPROYECTO “FORTALECIMIENTO DE LA COOPERATIVA DE L**
- EVALUACION DE LA COOPERATIVA

Beneficios

El beneficio del proyecto de fortalecimiento es el aumento de eficiencia y eficacia de la Cooperativa.
Eso se traduce en dos tipos de beneficios:

a. Para el funcionamiento de la Cooperativa en sus actividades habituales, se estima que el efecto
del proyecto de fortalecimiento sera que la Cooperativa elimine su pérdida neta.’

b. Para el proyecto: Se estima, de igual modo, que habria una ganancia de eficiencia en el
proyecto, derivada de una mejor gestion de la Cooperativa. Esto es, sin el proyecto de
fortalecimiento, la Cooperativa tendria mayores costos de operacién y menor penetracion
en el mercado (o conseguiria peores precios).

Costos

Dado que el proyecto de fortalecimiento es un subsidio de la Secretaria provincial (la Cooperativa
no lo paga), el costo relevante para ésta es el costo de oportunidad de las horas dedicadas a
capacitacion por parte de los miembros de la Cooperativa. Sin embargo, los cursos de
capacitacién estdn organizados de modo de no afectar la produccién (varios son fuera del
horario de trabajo), mientras que otras actividades de capacitacion se hardn de manera
simultdnea al desarrollo de las tareas habituales, sin intetferir en las mismas. Por lo tanto,
tampoco habria un costo de oportunidad. Asimismo, dado que las horas dedicadas a la
capacitacion se abonan (mientras sean en horario de trabajo) y como esos salarios se pagarian
de todos modos, tampoco habria un ahorro de costo laborales para la Cooperativa.

Ejemplo 111
SUBPROYECTO “FORTALECIMIENTO DE LA COOPERATIVA DE L**” -
EVALUACION SOCIAL (HECHA POR LA SECRETARIA)

Beneficios

El beneficio social del proyecto de fortalecimiento es similar al privado, valorado, si
corresponde, a los precios sociales.

Costos

E! costo completo del proyecto de fortalecimiento tiene un valor actual de casi $82,000, que
seran aportados por la Secretaria provincial. Este costo incluye honorarios de consultores,
vidticos y equipamiento. Estos valores fueron corregidos considerando impuestos y las
distorsiones en el mercado de la consultoria. De esta manera se obtuvo su costo social.

Ejemplo 112
PROYECTO “AUMENTO DE LA PRODUCCION DE MANDIOCA” -
EVALUACION DE LOS SOCIOS DE LA COOPERATIVA

Beneficios
El beneficio del proyecto es el incremento de la produccion, valorado a precios de mercado.
Costos

Los costos son los derivados de todo el proceso de preparacion de la tierra, siembra, labores culturales,
aporte de insumos, etc., mas los impuestos y otros gastos relevantes. Debe considerarse que el
aumento de produccién se hara en reduciendo el area dedicada a ganaderia. Esto se compensarfa con
la suplementacion de alimento de los animales, con los desechos de la produccién de almidén, lo que
pemnitiria una ganancia superior de peso por hectarea. En consecuencia, el costo (0 beneficio) neto de
la sustitucién se mide en la cantidad de kilos por debajo (o por encima) de la situacién sin proyecto,
valorados a precios recibidos.
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2.6.4. Metodologias de valoracion de costos y beneficios

Pregunta clave

Los principales problemas para la aplicacién completa del
andlisis costo-beneficio estan en las tres primeras etapas:
identificacion, medicién y valoracién.

En los proyectos de desarrollo rural, las dificultades se
potencian pues en general cada proyecto se compone de
varios subproyectos (v.g., uno productivo, uno de
infraestructura social, uno de regulacién de mercados) y
cada uno puede verse desde la dptica social y la privada, lo
cual multiplica los casos en andlisis. Seria tedioso plantear
una casuistica para aplicarla en los casos reales, pero si
podemos establecer reglas basicas:

a. Comparar siempre la Situacion Con Proyecto vs. la
Situacién Actual Optimizada.

b. Establecer si el proyecto es marginal o no con respecto a
las areas relevantes.

c. Emplear la metodologia de mediciéon y valoracion

¢ Se realizé la optimizacién de la
situacion actual (o se establecié que
no era posible) antes de asignar los
beneficios del proyecto?

¢Se consulté toda la bibliografia
disponible y se agotaron las técnicas
adecuadas antes de determinar que el
determinado beneficio no es

establecida para cada situacion. valorable?
d. Agotar todos los recursos antes de declarar que un
beneficio o un costo son “no cuantificables”
2.6.4.1. Comparacion de la situacion con proyecto vs. Conceptos a considerar
la situacion actual optimizada
Ya vimos que es la regla bésica en el anélisis. En los Siempre se deben asignar los

casos de beneficios y costos dificiles de medir y valorar
esta regla sigue siendo util.

Las diferencias entre ambas situaciones indican los
beneficios (y costos) atribuibles al proyecto. El
problema que suele plantearse es discriminar a qué
elementos del proyecto obedece el cambio respecto a
la situacién actual. Por ejemplo, si tenemos un
proyecto de riego que incluye capacitaciéon a los
campesinos, ¢cuanto del aumento de la produccién es
atribuible al riego y cuénto a la capacitacion? Aqui se
requieren datos adicionales, ya sea de proyectos
comparables o generados por el propio estudio, acerca
de la mejora que la capacitacion induce en la eficiencia
de riego. Pero el beneficio global surge siempre de la
comparacion “con” versus “sin” proyecto.

beneficios en funcién del proyecto que
se esta realizando.

Se debe ser extremadamente
cuidadoso en la atribucion de los
beneficios correspondientes a la
situacion actual optimizada y los
beneficios del proyecto, esto es,
extremar los cuidados para no atribuir
al proyecto beneficios (y costos) que
no le corresponden.
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2.6.4.2. Proyectos marginales y no marginales

Pregunta clave

En general los estudios se hacen bajo el
supuesto de que el proyecto es rnarginalas. Sin
embargo, no siempre e€s asi. En este uilimo
caso, los efectos del proyecto son mas amplios,
por lo que el andlisis de la situacién “con” vs la
situacion “sin” debe tenertos en cuenta:

Si el proyecto aumenta fuertemente la demanda
de factores de produccion (trabajo, capital, tierra)
o la oferta de los bienes y servicios que produce,
habra cambios en el funcionamiento de los
mercados. En ese caso, vanaran los precios,
oferta y demanda de otros participantes, etc..

Si el proyecto provoca que un bien que antes se
importe ahora se produzca localmenie en su
totalidad, o se exporte, también cambiardn los
precios relevantes: en el Ultimo caso, del CiF
importacién se pasard al FOB de exporW
En una variante del caso a., si el proyecto
genera cuellos de botella en el resto del sigtema
agroindustrial (en la capacidad de acopio, ¢ de
frio, o de transporte, etc,) los precios de esas
actividades también variardn en la situacion
“con”. Sin contar casos extremos en los que el
proyecto original requiera proyectos
complementarios para poder funcionar {v.g.,
ampliar la capacidad de acopio, o mejorar las
carreteras para dar salida a la produccion).

| interrelaciones de las actividades

¢ Cuanto pesa el proyecto sobre la
demanda de mano de obra de la region?

¢Cuanto representa de la demanda del
producto “X” de la region, provincia o
pafs?,

¢El proyecto sera el principal productor
del producto “X “ de la regién?

|- Véase manual Cap. 11, 2.2, para las

agricolas y ganadera

2.6.4.3. Empleo de las metodologias adecuadas

Pregunta ciave

Hay distintas metodologias que se aplican
especialmente en proyelips de desarrollo rural,
para captar el valor de coktos y beneficios. Las
mas utitizadas son las siguiehies:

a. Valor incremental de la prodceion

b. Valor incrementat de la tierra
c. Disposicién a pagar

d. Célculo del ahorro de costos

+Qué método debo aplicar para valuar
los beneficios?

¢ El proyecto es uno de ahorro de
costos o de aumento de la produccién?

N\

Manual, Cap. VI, 3.2

£ Ep el sentido econémico, significado que el proyecto es una “pequeia” adicién a una situacién dada.
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2.6.4.3a. Valor incremental de la produccion

Conceptos a considerar

Descripcién: Consiste en estimar cuénto
aumentara la produccién con el proyecto. Se
puede hacer en términos globales, para toda la
zona de influencia directa del proyecto, o por
predio, y luego generalizar el resultado a todos los
predios involucrados. En este caso, se deberia
agrupar a los predios en conjuntos homogéneos.

Empleo: Es la metodologia tipica de los proyectos
productivos, pues el efecto principal de los mismos
es aumentar la produccién. Sin embargo, puede
utilizarse también para medir los beneficios de
otros componentes del proyecto, comparando,
como ya vimos, cuanto mejora la técnica (o el
insumo, etc.) introducida (el componente
productivo) con la aplicacién de capacitacién, o
desregulando el mercado, etc. (el componente
“social” o de apoyo de mercados, etc.). En ese
caso deberian compararse situaciones con y sin
ese componente. Debe aceptarse que en algunos
casos la aplicacién de este método resulta
sumamente compleja.

Recaudos: Como en todos los casos, debe
estimarse bien cudl es la situacién actual
optimizada, a fin de no atribuir al proyecto
aumentos de produccién que tienen otro origen.

Si el proyecto incrementara la pro-
duccién del area bajo estudio, este
método refleja mejor el beneficio
privado y social del emprendimiento.

Sin embargo, existen un conjunto de
consideraciones que deben hacerse
sobre el destino y las caracteristicas
del mercado donde se destinara: sin
un andlisis detallado de las variables
bajo estudio los resultados pueden
diferir  significativamente de los
obtenidos en el proyecto a partir de su
puesta en funcionamiento.

2.6.4.3b. Valor incremental de Ia tierra

Pregunta clave

Descripcién: La idea es que los beneficios (mds o
menos “difusos”) de estos proyectos son captados
por el cambio en el valor de la propiedad. Asi, vale
distinto un predio con o sin riego, cerca de una
carretera asfaltada que de una sin asfaltar, con un
centro de salud cerca o no, etc.

Empleo: Es una técnica complementaria a la
anterior, que se utiliza mucho en proyectos de
infraestructura econdmica y social. El supuesto es
que el beneficio que genera la obra de
infraestructura, si no puede medirse directamente,
es captado por el valor de la tierra.

Recaudos: Esta metodologia debe usarse con
cuidado, pues el valor de la tierra puede variar por
muchas razones, no todas atribuibles al proyecto.
Asi, debemos tener especialmente en cuenta:

Si el mercado inmobiliario no esta distorsionado (si
lo est4, el precio de la tierra no refleja exactamente
su valor econémico)

Comparar una tierra libre de mejoras y sin obras
con una libre de mejoras y con obras. Ambas
tierras deben ser comparables.

Tomar en cuenta las expectativas. Si en la zona
“se sabe” que se estd estudiando el proyecto, el
valor de la tierra puede haber empezado a
cambiar.

¢ El mercado de inmuebles y
propiedades rurales funciona en forma
competitiva?

¢Los vendedores argumentan la

existencia del proyecto o de otro
proyecto como elemento de
valorizacién de la propiedad?
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2.6.4.3c. Disposicion a pagar.

Pregunta clave

Descripcion: Consiste en estimar cuanto estaria
dispuesta a pagar la poblacion beneficiaria por los
bienes y servicios que generard el proyecto. El
objetivo es estimar el valor que los beneficiarios
asignan al proyecto, en la ausencia de un mercado
para los mismos.

Empleo: Es una metodologia tipica para proyectos
de infraestructura, en particular social. Se aplica
mediante encuestas, y es independiente de que la
obra se financie, finalmente, cobrandole o no al
beneficiario.

Recaudos: Es critico el disefio y la realizacion de
la encuesta, pues el beneficiario no debe tener la
sensacion de que su respuesta definird cuanto
debera efectivamente pagar (eso podria generar
sesgos y estrategias en las respuestas).

¢ Existe capacidad en el equipo de
evaluacion para medir
adecuadamente la capacidad a pagar
de los beneficiarios del proyecto?

¢ Se cuenta con la informacion
necesaria para realizar la tarea?

¢, Son consistentes los resuitados
desde el punto de vista estadistico y
de sentido comuin?

2.6.4.3d. Calculo del ahorro de costos

Pregunta clave

Descripcién: Consiste en estimar qué ahorro de
costos generard el proyecto. Es un método
interesante pues transforma beneficios
supuestamente no cuantificables en cuantificables
y valorables. V.g., ¢;cuanto vale el beneficio
generado por un centro de salud? Los costos
ahorrados por el hecho de que los campesinos se
enfermen menos.

Empleo: Es una metodologia muy empleada para
fa medicion y valoracion de beneficios de
proyectos de infraestructura social, apoyo de
mercado, de base, etc., pero puede aplicarse
también en los proyectos productivos (que también
pueden producir ahorro de costos)

Recaudos: Para medir y valorar los ahorros de
costos que genera el proyecto se requiere tener
datos apropiados: i) los indicadores que miden el
beneficio (por ejemplo, “consulta médica”, “costo
de viaje”), ii) el valor que adopta el mismo en la
situacién actual (v.g., en la zona de influencia se
realizan x consuitas médicas por mes), iii) el precio
unitario (econémico, y no so6lo erogable, si
estamos realizando Ia evaluacién social) de cada
bien que mide el indicador (es decir, cuanto se
valor la consuita médica), y iv) la reduccién en los
valores del indicador atribuible al proyecto (cuanto
disminuiran las consultas médicas mensuales).

¢, Se dispone de informacién
suficiente para medir los ahorros de
costos producidos por el proyecto?

¢, El proyecto tiene planeado producir
la informacién bésica para medir el
ahorro de costos producido?
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3.

Andlisis y evaluacion del proyecto

3.1. Flujo de fondos del proyecM

Manual, Cap. IX, 1

3.1.1 Concepto

Pregunta clave

El fluio de beneficiognetos es una metodologia para
ordenar la secuencia de beneficios, costos e inversiones
del proyecto. Relaciona éstos con el periodo en que se
producen, y permite, en consecuencia, establecer en
qué momento el proyecto demandard o generara
recursos. De esta forma, se “cierra” el proceso iniciado
con la identificacién de costos y beneficios:

a) Sintetiza toda la informacién acerca de fos costos,
inversiones y beneficios, recolectada en Ilos
estudios complementarios (de mercado,
tecnolégico, etc.)

b) Permite efectuar la comparacién entre los costos y
los beneficios del proyecto, mediante la aplicacién
de algunos criterios de decisién, y tomar en cuenta
el factor tiempo. Con ello permite determinar si el
proyecto, en su versién “base”, es conveniente o
no.

c) Permite estimar cudl es el efecto sobre el proyecto
de un cambio en las principales variables.

d) Permite estimar cudl es el efecto del riesgo sobre el
proyecto.

e) Ayuda a determinar qué tipo de financiamiento es el
mas adecuado

En consecuencia, la construccién del fiujo de fondos es
un paso importante en el andlisis del proyecto, y debe
hacerse siguiendo algunas reglas que aseguren que el
mismo sea un reflejo fiel de los efectos que generara el
proyecto.

¢ De qué manera se puede reflejar
mejor los beneficios, costos e
inversiones que generard el proyecto?

¢Quién leerd el flujo de fondos: los
impulsores del proyecto, los
financistas, los beneficiarios? ;Qué
elementos se deben destacar?

3.1.2. Pasos para la confeccion del flujo de beneficios
netos

Conceptos relacionados

La construccion del flujo de beneficios netos incluye los
siguientes pasos:

a) Identificacién, medicién y valoracién de los costos,
inversiones y beneficios relevantes del proyecto.

b) Determinacién del horizonte del proyecto: ¢hasta
cuando dura?

c) Determinacién del periodo
intraanual)

relevante (anual o

d) Planteo de los supuestos de evolucion de los costos,
inversiones y beneficios del proyecto.

e) Determinacién (por suma algebraica) del beneficio
neto (BNi) de cada periodo, en funcién del beneficio
(Bi), los costos (Ci) e inversiones (I)): BN; = Bi-Ci-li.

Cada uno de estos pasos tiene
variantes segln se haga desde el
punto de vista privado o social. En los
puntos siguientes se detallaran las
diferencias mds importantes.

271



Manual de identificacién, formulacidn y evaluacién de proyectos de desarrollo rural

272

3.1.3. Identificacién, medicion y valoracion de los
costos, inversiones y beneficios

Este primer paso fue descripto en el punto 2.4. Sin
embargo, hay algunos conceptos a tener presentes en
la confeccién del flujo, que complementan lo visto.

3.1.3.1. Exposicion de los costos, inversiones y
beneficios

El flujo de fondos se puede presentar de dos
maneras:

a) Se muestra un flujo para la situacién con
proyecto y otro para la situacion sin proyecto

b) Se muestra el flujo incremental (“con” vs.
“sin")

El resultado es el mismo. En el primer caso, se

deberdan comparar ambos flujos para obtener el

flujo incremental, esto es, el flujo atribuible al

proyecto.

La primera opcion se recomienda en los
siguientes casos:

a. Si el proyecto es llevado a cabo por una
organizaciéon en funcionamiento, y resulta dificil
separar los beneficios y costos incrementales,
debido a que los sistemas de informacién
internos no estan disefiados para ello.

b. Cuando el proyecto es muy complejo, a fin de
evitar olvidos en el cdlculo del flujo incremental.

3.1.3.2. Comparacion correcta de las situaciones

Ejemplo

“Antes” del proyecto y “Después” del mismos no
es una comparacién equivalente a “Sin” y “Con”
proyecto. Esta tltima es la correcta. La
comparacion “antes” vs. “después” suele ocultar
algunos de los efectos relevantes.

Los campesinos ya poseen los te-
rrenos que usaran en el proyecto:
480N una inversién del proyecto o no?:

a) “Antes” del proyecto, tienen el
terreno. “Después” del proyecto,
también. Por lo tanto, el flujo
incremental es cero.

Sin embargo, “Sin” el proyecto, el
terreno puede ser usado en mdltiples
alternativas. “Con” el proyecto, sélo en
éste: la pérdida de disponibilidad es
un costo del proyecto.
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3.1.3.3. Tratamiento del costo (beneficio) de
oportunidad

Efempio

Los costos (y beneficios) de oportunidad son un
item importante de los proyectos. En su
formulacién y evaluacién deben exiremarse los
recaudos para su identificacion, pues no
considerarlos supondria una subvaloracion de los
costos (o beneficios) del proyecto.

Los costos (o beneficios) de oportunidad pueden
tratarse de dos maneras:

a) Cuande trabajamos directamente con el fiujo
incremental aparecen expliciiamente como
tales en el mismo;

b) Cuando trabajamos con los flujos de la
situacién “sin” y la situacién “con”, apareceran
en el flujo de la situacidn sin proyecto como
beneficios (0 como costos, en el caso de los
beneficios de oportunidad).

ELUJO "CON’ | =
L ujo InCrementa

En 3.1.3.2. se mencioné qué hacer
con los terrenos que los campesinos
ya tienen, y que se dedicaran al
proyecto: valorarlos, pues tienen un
costo de oportunidad. (Cémo
maostrarlo en el flujo de fondos?

Supongamos que el costo de
oportunidad es el de un arriendo que
dejan de percibir. Las opciones e
presentacidn son: a) construir los flujos
de cada situacién y restarlos, ¢ b)
construir el incremental:

Situvaclién Sin Proyecto

Ingresos 800
Ingresos por Arrigndos 200] .
Costos {400)
LFLUJO *SIN® l | eoo'
Situacién Con Proyecto

Ingresos 1,800
Costos (1,000)

Ingresos (incrementales) 1,000
- | Costos (incremeniaies) (600)
rdid (200)

|FLUJO INCREMENTAL | | aooJ

El flujo Incremental puede construirse directamente
u obtenerse por diferencia entre la situacién “con” y la
situacién “sin”. En esa diferencia aparecen los costos de

arriendo, en el ejemplo) debido al proyecto.

oportunidad: aquello ingresos que se pierden (como eIA
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3.1.3.4. Tratamienio de los costos hundidos

Comentario

No debemos confundir los costos de oportunidad
con los denominades costos hundidos. Estos
son los costos ya incurridos, y por @so mismo
irremediables. Como lales, estaran presentes
tanto en la situacién sin proyecio como en la
situacién con proyecto, por lo que no deberian
influir en fa decisién.

La idea de que “ya gastamos tanto en ..., que
deberiamos sequir adelante” es lan atractiva
como racionaimente infundada. En efecto, la
cuestion pertinente no es ‘“cuanio hemos
gastado™ sino “qué costos y beneficios tiene
seguir utilizando ese activo”.

Las diferencias basicas entre un costo
de oportunidad y un costo hundido son

a. En el caso del costo hundido, el re-
curso no liene un uso allernativo, Asi,
el tractor que un agricultor ya posee y
que dedicara al proyecto es un costo
de oportunidad {es decir, debe
aparecer como un costo en el
proyecto) si se puede utilizar en otros
usos, tales como venderlo, atquilario,
venderic como chatarra, eic. Por el
contrario, si s una maquina que ya
esta obsoleta, y que no vale siquiera
como desecho, entonces es un costo
hundido.

b. Por lo lanto, el costo hundido
aparecera tante en la situacién con
proyeclo como en la situacion sin
proyecto.,

3.1.3.5. Tratamiento de los costos contables

Ejemplo

Llamamos costos contables a aquelios gque la
contabilidad reconoce, y que incluye en sus
estados. Al confeccionar el flujo de fondos del
proyecto debemos preguntarnos si todes los
costos contables tienen un correlato econdmico,

Algunos costos contables son convencionales, y
no miden ni el costo econdmico dei recurse ni
representan movimiento de fondos. El caso mas
usual es el de la depreciacién de los activos fijos:
su Unico impacto lo tiene en la evaluacién
privada, pues debe ser considerada para
determinar la suma a pagar por impuesto a las
ganancias {el pago de impuestos si es un costo,
desde la dptica privada).

Para incorporar ese efeclo en el proyecto
consideramos los costos contables, calculames
el rgsuitado antes de impuestos, deducimos el
impuestc correspondiente y obtenemos el
resultado neto. Luego sumamos nuevamente los
“costos” contables y obienemos el flujo de
fondos del proyecto.

En el caso siguiente se muestra el
tratamiento de la depreciacién en el
proyecto:

Ingresos de fondos 5,000
Egresos de fodos (3.000)
Depreciacion (1,200)
Resultado afimpuestos a0
Inpuesto {30 {290)
Ahorro impositivo (30% de

la depreciadion)

Resultado dinpuestos 560

+ Depreciacion 1,200
|

El proyecio genera en realidad $1,760
no $560 como muestra el resultado
{contable) después de impuestos. La
diferencia se encuentra en i monto de
la depreciacidn, que es un cosio que
no representa una salida de fondos.
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3.1.3.6. Tratamiento de los intereses del
financiamiento

Ejemplo

El costo de capital del proyecto tiene dos
componentes: el interés que se paga por los
fondos tomados en préstamo y el interés que se
paga por los fondos aportados por los duefios
del proyecto (esto es, la rentabilidad exigida a los
fondos propios). Ambos son movimientos de
fondos relevantes tanto en la evaluacion privada
como en la social (en ésta, los duefios son la
sociedad, y el costo de los recursos sociales, la
tasa de interés social).

El punto aqui es cémo tratar esos costos. Lo
recomendable, desde un punto de Vvista
conceptual, es separar la decisién de hacer o no
el proyecto de la decisién de cémo financiarlo.
En consecuencia, conviene evaluar primero el
proyecto como si se financiara totalmente con
fondos propios (el capital del agricultor, en un
proyecto privado, o del pais, provincia o regién,
si estamos frente a un proyecto publico), y luego
establecer el flujo del financiamiento.

En la evaluacion desde el punto de vista privado,
la exposicién de los datos debe tener en cuenta
que, para la contabilidad, sélo son costos los
intereses por los préstamos de terceros, de
modo que son los Unicos que se computan para
el calculo del resultado imponible. En
consecuencia, cuando al proyecto “con
financiamiento propio” se agrega algun tipo de
financiamiento de terceros, debe computarse el
impacto impositivo de los intereses de ese
financiamiento.

La forma de hacerlo es similar a la de la
depreciacién, con la salvedad de que los
intereses pagados a los financistas del proyecto
sf son una salida de fondos. Los intereses a
terceros pueden mostrarse tanto en la parte del
cuadro antes del calculo del impuesto (esto es,
en la parte que representa un ‘“estado de
resultados”) o después (en la parte que es
propiamente un “flujo de fondos o de efectivo”),
en cuyo caso se deberd calcular el ahorro
impositivo derivado de tener que pagarios. Los
intereses del capital propio estan considerados n
la tasa de descuento del proyecto.

En el cuadro siguiente se muestra
cémo tratar los intereses por el
financiamiento de terceros en el
proyecto:

Varlante Varlante
1 2

Beneficios 5.000 5.000
Costos (3,000) (3,000)
Interés financiacion (1.500)
Rdo. a/impuestos 500 2.000
Impuestos (30%) (150) (600)
Rdo.d/impuestos 350 1.400
Interés  financiacién 1.500
A e -
Fiujo beneficios 350 350
netos

La variante 2 permite discriminar entre
el proyecto “puro” (esto es, financiado
totalmente con fondos propios), que
genera $1,400 (suponemos que todos
los beneficios y costos son también
movimientos de fondos) y el proyecto
luego de cancelar intereses de la
deuda (y el capital, si fuera el caso).

La variante 1 llega al mismo flujo, pero
no permite discernir cuanto generaria
el proyecto sin endeudamiento de
terceros.
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3.1.3.7. Tratamiento del capital de trabajo

Ejemplo

El capital de trabajo consiste en los fondos
necesarios para financiar el ciclo de operaciones
del proyecto. El productor agropecuario necesita
tener las semillas, los fertilizantes, la mano de
obra, y otros insumos al comienzo del ciclo, para
efectuar la preparacion del terreno, la siembra y
el cuidado posterior del sembrado. Pero sélo
recibira los fondos cuando coseche y venda. En
consecuencia, necesita invertir una cierta suma
para financiar sus insumos: el capital de trabajo.

Los componentes del capital de trabajo son
basicamente tres:

a) deudores por ventas (DV). genera demanda
de capital de trabajo

b) inventarios (I): de materias primas, insumos,
fertilizantes, etc. generan también una
demanda de capital de trabajo

¢) proveedores (P)financian parte del capital de
trabajo.

En el flujo de beneficios netos del proyecto se
requiere:

a) Calcular las necesidades de capital de trabajo,
al inicio y durante el proyecto.

b) Estimar cuanto se recuperara del mismo.
El calculo puede hacerse:

a) Como resultado de la férmula: (DV + 1) - P,
siendo cada uno los saldos estimados de las
resectivas cuentas, o

b) Estimandolo como una cierta cantidad de
meses de costos, que deben financiarse antes
de empezar a recibir ingresos.

Con respecto al recupero, el capital de trabajo
que se invierte en el proyecto “gira” en el mismo,
y se recupera cuando el ciclo se detiene. Esto
es, siempre se tendra cierta cantidad de dias de
ventas prestados a los clientes, se mantendra un
nivel de inventarios y de préstamos de
proveedores. Cuando el proyecto termina, se
cobran los deudores por ventas, se realizan los
inventarios y se paga a los proveedores. /

Caélculo del Capital de Trabajo:

Supongamos que una cooperativa
agropecuaria genera $10,000 anuales,
y que tiene compras por $3,500 al afio.
En promedio, mantiene las siguientes
relaciones:

Deud. x Ventas: 30 dias de ventas
Inventarios: 45 dias de ventas
Proveedores: 60 dias de compras

Su necesidad anual de capital de
trabajo es:

DxV = (30 x 10,000)/365=$ 822
I  =(45x10,000)/365 = $1,233
P =(60x3,500)/365 = $ 575

Su necesidad de capital de trabajo es,
entonces, de $1,479 anuales.

Recupero del Capital de Trabajo:

Supongamos un agricultor que una
vez al aio compra los insumos para su
cultivo, en $100, y que vende la
cosecha en $250. Su requerimiento de
capital de trabajo es $100. Si operara
solo tres aios, su ciclo seria:

Ventas 250 250 250 250

Compras | (100)] (100) | (100) | (100)

Flujo (100){ 150 150 150 | 250
neto

/

Requerimiento de
capital de trabajo

/

$150= Utilidad

$100 = Recupero
capital de trabajo
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3.1.3.8. Tratamiento de las transferencias

Ejemplo

Las transferencias de ingresos entre grupos de
la misma sociedad no son relevantes para la
evaluacidén social, ya que el efecto neto de las
mismas, para el agregado social, es nulo.

Por lo tanto, cuando se evalla el proyecto desde
la Jptica social no deben considerarse las
transferencias en el andlisis:

a) los precios relevantes deben tomarse netos de
impuestos y subsidios;

b) los distintos impuestos que debe abonar el
proyecto, y los intereses de la financiacién
tampoco son relevantes desde la éptica social,
pues representan solamente transferencias
entre el proyecto y el gobierno y los financistas.

Uno de los insumos de un proyecto de
procesamiento agroindustrial es el
combustible que se utiliza en la
maquinaria.

Supongamos que el precio de
mercado es $1 el litro. En la
evaluacién privada, ese valor es el
costo relevante.

En la evaluacién social, sin embargo,
el costo es otro, debido a que dentro
del precio de mercado $0.20
corresponden a impuestos. Los
impuestos son mera transferencia
entre grupos, por lo que el costo
(social) relevante del combustible es
$0.80.

3.1.4. Determinacion del horizonte de analisis

Pregunta clave

La determinacién del horizonte del proyecto (esto es, de
su duracién) es otra decisién aparentemente formal pero
que tiene un impacto significativo en el analisis.

En efecto, cada periodo que se agrega al proyecto
implica reconocerle un beneficio o costo neto adicional,
por lo que la estimacién del horizonte debe ajustarse a
la naturaleza del proyecto.

Las opciones son dos:

a) Considerar un horizonte definido: el proyecto dura n
afos, en funcién de algin elemento clave del
proyecto;

b) Considerar. un horizonte indefinido: el proyecto dura
“100” afios.

Teniendo en cuenta el horizonte
seleccionado para el proyecto, ¢en
que periodo del proyecto se producen
la mayor parte de los beneficios?

Si la opcién elegida fue la de un
horizonte indefinido y los beneficios se
producen en la “parte” mds alla del
periodo 10, debe realizarse un analisis
de horizonte definido ya que los
beneficios probablemente sean el
“resultado” de los supuestos
seleccionados. En ofras palabras,
debemos ser muy cuidadosos en
asignar  beneficios durante los
periodos indefinidos.

277



Manual de identificacién, formulacién y evaluacién de proyectos de desarrollo rural

278

3.1.4.1. El proyecto tiene un horizonte definido

Comentarios

Esto significa que en la evaluacién se supone
que el proyecto termina en algin afio dado
(normalmente, entre 10 y 30 afios a partir de la
fecha de analisis).

Al considerar un horizonte definido hay dos
aspectos criticos: la determinacién de cual es ese
limite y los efectos del cierre del proyecto.

El limite del horizonte del proyecto se coloca en
funcién de alguno de los siguientes eventos:

a) La vida util de los activos principales del
mismo (v.g., el canal principal en un proyecto
de riego)

b) El plazo de algun contrato o marco legal que
termine la propiedad del duefio sobre el
proyecto (por ejemplo, el fin de una
concesion)

c) La aparicion de un evento que cambie
radicalmente las condiciones de la evaluacién
(v.g., un cambio politico previsible, la apertura
de la economia, etc.).

Los efectos del cierre del proyecto son los costos
y beneficios que el mismo ocasiona. Por ejemplo:

a) Recupero de maquinas y equipos, que
pueden tener un mercado de reventa, y por lo
tanto un valor mayor que cero;

b) Recupero del capital de trabajo
c) Costos de demolicidn de edificios o galpones;

d) Costos de indemnizacién de la mano de obra
que quedara cesante o por contratos que
deban rescindirse.

Estos costos y beneficios deben incluirse en el
flujo de beneficios netos, y, en el extremo,
pueden incidir fuertemente en la rentabilidad del
proyecto (haciendo, por ejemplo, que convenga
mas continuar que cerrarlo).

En el caso de elegir un horizonte
definido, y considerar que el proyecto
“se cierra” cuando termina dicho
horizonte, debemos considerar que
“cerrar’” el proyecto tiene costos y
beneficios.

Esto es particularmente importante
cuando, a partir de cierto afo, se ha
considerado que el proyecto “entra en
régimen” y los flujos anuales de alli en
adelante son iguales.

En efecto, esta simplificacién es
aceptable, pero si se considera, luego,
que en el aho de cierre aparecen los
costos y beneficios del cierre. De lo
contrario, se estaria considerando que
el proyecto opera normalmente y, de
subito, “desaparece” sin dejar rastros
(costos o beneficios), lo cual es un
supuesto extremadamente fuerte.
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3.1.4.2. El proyecto tiene un horizonte indefinido

Comentario

El proyecto no termina, sino que dura
“indefinidamente”, esto es, se evalua la actividad
desarrollandola a perpetuidad. Esto es bastante
razonable en el caso de muchos proyectos
agropecuarios, donde el recursos principal, la
tierra, tiene una larga vida util.

Mas alla de que este supuesto es normalmente
utilizado, la proyeccion indefinida entrafia
algunos problemas conceptuales:

a Inversiones futuras: Hay que tomar en cuenta
las sucesivas inversiones que habra que
realizar cuando termine la vida util de los
activos principales del proyecto (por ejemplo,
alambrados, maquinaria agricola, molinos
extractores de agua para riego o para bebida
de los animales, silos de almacenamiento,
caminos, edificios, etc.), ya que no seria
realista asumir que estos activos se utilizan
también indefinidamente. Para ello se utiliza el
costo anual equivalente.

b Supuestos de la proyescion: Los ingresos y
costos de dentro de 50 o\]100 afios deberian
ser estimados. La pregunta\es cuan realista
puede ser esa estimacién. \El tratamiento
habitual es proyectar de manera‘explicita (esto
es, detallada y con supuestos de“grecimiento
o decrecimiento de las principales ‘variables)

beneficios netos copistantes o crecientes
una tasa constante)/

Seria mas realista, gntonces, considerar que esa
vida “infinita” del' proyecto estd en realidad
compuesta poy la repeticion de sucesivos
proyectos de, digamos, 15 afios de vida (til cada
uno. En ese gaso, se evaluara el primer proyecto
y se dejarg’abierta la opcion sobre qué tipo de
proyecto Hacer a la finalizacion del mismo. Esto
permite tomar en cuenta el cambio tecnoldgico.

El uso del valor de continuidad del
proyecto esta bastante difundido en la
valuacién de empresas.

En el caso agropecuario, tiene una
base realista, pues “la tierra
permanece” por generaciones.

Sin embargo, los reparos a su uso se
basan en:

a La dificultad (e irrealidad) de
proyectar “al infinito” los costos y
beneficios del proyecto (maxime
cuando se usan atajos del tipo de
considerar que a partir de cierto
periodo, el proyecto repite sus flujos
eternamente).

b El peso que esos beneficios netos
(es raro que se proyecten costos
netos) tienen en el valor total del
proyecto. Pueden incluso ser los
beneficios que hacen rentable
(matematicamente) el proyecto,
cuando en realidad son los mas
dudosos.

c La rigidez que le otorga al analisis
que otorga el hecho e pensar que el
proyecto dura “para siempre”, sin
que puedan introducirse cambios
tecnolégicos, comerciales, etc., o
directamente por otro proyecto
mejor.

Guila, 3.2.4

Guta; 3.2:3
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3.1.5. Definicion del periodo relevante

Comentarios

La vida del proyecto se divide en periodos. Un periodo
es el lapso transcurrido entre un momento inicial y un
momento final. Si los periodos de analisis de un
proyecto son afos, el momento inicial es el 12 de enero
y el final el 31 de diciembre de cada afno.

La seleccion del periodo relevante para el andlisis del
proyecto depende del tipo de proyecto de que se trate y
del tipo de andlisis que estemos encarando. Dado que
la actividad agricola es estacional, y en especial en los
casos en que el proyecto considere actividades mixtas
(agricolas y ganaderas), es también conveniente utilizar
periodos inferiores al afo, al menos durante los
primeros afos del proyecto. Esto permite determinar
cuales son los meses cuando el proyecto requiere
fondos y cuando los genera.

Esta informacion es particularmente relevante en el
caso del analisis del financiamiento del proyecto. Lo
mismo sucede con respecto a la etapa de inversion: es
informativo utilizar periodos intraanuales.

Los beneficios y costos del proyecto
se generan, en la mayoria de los
casos, en cualquier momento .dentro
del periodo. A  efectos de
homogeneizar el andlisis, se aplica la
convencion de computar los beneficios
y costos como si se produjeran al final
de cada periodo, esto es, en el
momento final (31 de diciembre, si
estamos trabajando con periodos
anuales). Dado que esto puede
provocar distorsiones importantes si el
proyecto es muy estacional {y, por
ejemplo, diciembre es un mes de baja
actividad) o si los beneficios y los
costos estan desfasados dentro del
periodo {v.g., se pagan los insumos en
marzo y se cobra la cosecha en
septiembre), conviene trabajar con
periodos menores que el ano , al
menos en el andlisis del proyecto
(después se pueden exponer los flujos
anuales).

3.1.5a. Definicion de la moneda a utilizar

Ejemplo

Otra decision aparentemente formal pero con
efectos reales es la de 1a moneda en la cual valorar
el proyecto. Esto es:

a. Moneda constante: esto es, los precios de los
beneficios y costos son los del periodo de analisis,
y no contemplan la inflacién.

b. Moneda corriente: los precios son los de cada
periodo, e incluyen la inflacién.

En general se recomienda trabajar con moneda
constante, debido a que es mas sencillo para
analizar (los precios estimados a valores del afio n
pueden no ser comprensibles hoy).

Si la inflacién supera el 10% anual, sin embargo,
puede ser conveniente incorporar el efecto de la
inflacién.

El efecto de la inflacion sobre el
proyecto se capta sdlo si aplicamos a
cada item su inflaciéon especifica. Esto
significa que se producen variaciones
de precios relativos, las que generan
una ganancia {o pérdida) real segun
sea la variacion. Si aplicamos la
misma inflacién {(normalmente el indice
de precios general) a todos los items,
no estaremos captando ningun efecto,
pues todos creceran nominalmente a
la misma tasa. El procedimiento
correcto para estimar el impacto real
de la inflacion es variar cada item
relevante del proyecto por su inflacién
especifica, y transformarlo luego en
moneda constante tomando un indice
general de precios.
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3.1.6. Presentacién del flujo de beneficios netos Evaluacion privada
Este es un esquema de flujo de beneficios netos o de fondos del proyecto, adecuado para la
evaluacién desde el punto de vista del productor {las sumas son algebraicas, los costos aparecen
como cantidades negativas):
"PERFIL" DEL PROYECTO SIN TOMAR EN CUENTA EL FINANCIAMIENTO
Concepto 19X 199X+41  199X+2 ey 199X+4n
1 Produccién de trigo
2 Produccién adicional de soja
3 Ahorro de fertilizantes
4 Etc. Hasta la Ilnea 17 (Resullado
— — Neto), ol esquema es el un Estado p—
=1 Pz p
5= 142+3+4 mrf“' NGRESOS de Resultados, utll para el céleulo L
B | Semikas, ek. del impuesto a las Ganancias.
7 Fertilizantes y pesticidas Incluye, por tanto, costos contables
8 Sueldos y Cargas Sociales como la depreciacion, que luego
9 Alquiter de maquinaria agricola deben sumarse.
10 Limpieza y mantenimiento de canales
11 Repuestos -
12 Depreciacién Activos Euw/
13 | Et.
14=6+...+12 [ TOTAL EGRESOS e
15=5-14 Resultado antes de Impuestos™”
16=15"asa Impuesto a las Ganang‘aa/
17=15616 | RESULTADO NETO
18=+12 mas Depreciacion Aclivos Fijos
19 ] Inversicn en lerrenos Estos son movimientos de
20 | Inversion eninfraestouctura Lfondos que no representan
21 lnversién (Recupero) Capital de Trabajo resultados desde el punto de vista
22=16+..420 | FLUJO NETO DEL PROYEGTO— contable. ~ Aqui se" agregan [~
también los = costos contables | |
) . descontados antes para el calculo
23 Ingreso {Cancelacién) del Préstamo final es lo que el proyecto
24 Pago de intereses realmente genera.
25=23+24 [ FLUJO DEL PRESTAMO ' [
26=24"Tasa OTT0 IMPOSIIVO POF PAGO INteT!
27=22+425+26 | FLUJO DEL DUENQ DEL PROYECTO

Acd se capta lo-que queda del
proyecto ‘para el duefio, -Juego = de
descontados los pagos a quienes financian,
y sumando .- el efecto de ahomo de
impuestos generado porque los intereses-a
terceros son:un costo reconocide por la
contabilidad {no asi los intereses del capital
propio) - . Sl :
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3.1.6a. Presentacion del flujo de beneficios netos Evaluacion social

Para la evaluacian social, el flujo es mas sencillo, pues no se requiere considerar los impuestos,
y por lo tanto tampoco los costos contables o el ahorro de impuestos por pago de intereses. El
efecto del financiamiento se muestra también como un agregado luego de la linea 18.

" Conceplo 190X 199X+1  199X+2 ... 190X
1 [Produocion de trigo
2 | Produccion adicional de soja
3 [Ahomo de fertilizartes
4 |Ec
5= 14+2+3+4| TOTAL INGRESCS
6 | Semillas, eic.
7 |Fertilizantes y pesticidas
8 | Susidos y Cargas Scciales
9| Alquiler de macginana agricoa
10 {Uimpieza y mantenimionto de canales
11 | Repuestos
12 |Ete.
13=6+.. +12| TOTAL DE EGRESOS
14 | Inversidn en terrencs
15 | Inversion en infraestructiura
16 | Imversidn {Recupero) Capital de Trabajo
17=14+15+1§ TOTAL DE INVERSIONES
18=5-13-17 FLUJO NETO DEL PROYECTO

“PERFIL’ DEL ANANCIAMENTO
19 ingreso (Cancelacidn) dal Préstamo
Pago de Intereses
21=15+20 ALWO DEL PRESTAMD

2218421 [ALUJO DEL DUENO DEL PROYECTO

Las lineas 4 y 12 se expanden para introducir todos los beneficios y costos relevantes
desde el punto de vista social, ¥y que no aparecen en la evaluacién privada (los ftems de
beneficios y costos no tienen por qué ser “agregativos” como en estos ejemplos, esto es, los
benelicios y coslos sociales no necesariamente son todos los beneficios y costos privados mads
otros -externalidades, Indirectos, etc.-).
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El caso de la cooperativa de L**: flujos relevantes de los proyectos
Ejemplo 113
PROYECTO “PLANTA DE ALMIDON DE MANDIOCA” - FLUJO DE FONDOS
PRIVADO (VERSION SINTETICA)

ELUJO DE FONDOS DEL PROYECTO | Afio0 Afio 1 Ado 2 Ao 3 Afio 4 AdeS  Afiold
Venta de almidén en dolsas de 30 kilogramos 180,000 187,200 194400  129.600 97.200 97,200
Venta de almidén en paquetes de 500 gramos 0 127,680 164,160 246,240 287,280  287.280
Ingreso por venta rezagos del ecto 41,500
|‘I‘0TAL INGRESOS | 130,000 314,880 358,560 375,348 384,430 425:980'
Materia Prima (60000)  (96,000) (108,000) (108,000} {(108.000) (103.000)
Mano de Obra Directa (25.890) (25890) {(25890) {25,890) (25.800) (25.890)
Mano de Obra [ndirecta (41,998) (44,021) {44.676) (44,936) (45,065) (45.688)
Energia Etécrrica @873) (7.454) 8.314) 3.313) (8,314) {8314)
Combustible (3,733) (5,973) 6,720) 6,720y  (6.720) 6.720)
Envases (1,467) (19445) (24,624) (35.816) (41,F12) (41,112)
Costo Tratamiento Aguas {2,000) (3,200) (3.600) {3.600) (3,600) {3.600)
Costo det Aguu pana ¢l Proceso (5.128) (8.205) (9.231) 3.231) (9.231) {9.231)
Gastos de Comercializacion (1000)  {1,600) (1,800) (1,800} (1,800) (1,800)
Amortizaciones o Valor Libros (Afo 10) 22249) (22,249  (22249)  (22,249)  {(22,249) {45197
[ToTAL EGTI—QE PARA IMPUESTOS | 168,339 038) (255,104 £8) (271,981 (295552
10661 80842 ] 109,485 117999 _ 130478
[mpuestos (5.400) (11,872) (13,860) {14.560) {14,909) (16,692)
IEESULTABG BESFULS 5 HPTESTO | @G BT wyE e 1)
Temeno {5.000)
Edificios {82,176)
Maquinaria y Eqoipo (145.900)
Otras Inversiones (35.500)

Capital de trabajo (39.452)  (30.299) (9,784} (4261}  2.130) 0 85.927
[TOTAL INVERSIONES | [ (308,028 (30.299) 9,784} (4,261) 2,130) (1] 86927]
mis Amortizaciones o Valor Libros (Afio 10) 22249 22,249 22,249 22,249 22,249 45,197
[FLUjO NETO ) [ (308028) (1,789) 81,435 107,683 115043 119,839 244,860}
Supuestos principales

a. ingresos

= Precios: Se proyectaron constantes: $0.45 of kilogramo de almidén vendide en bolsas de 30
kilogramos, y $0.57 el kilogramo de almidén vendido en paquetes de 500 gramos.

= Cantidad: Se comienza con una produccién de 312 toneladas de almiddn anuales en el Afio 1, para
llegar a 562 toneladas anuales al entrar en régimen en el Ao 5.

= Composicién: Se comienza vendiendo toda la produccion en bolsas de 30 kiogramos, para
estabilizarse en 30% de la misma en bolsas y 70% en paquetes.

= Venta de rezagos del provecto: Se supone que ol proyecto se desguaza en el afio 10, y que la chatarra
se vende an $41,500.

b. Produccicn y Costo de Materia Prima

= Produccién méxima anual de mandioca: 4,000 toneladas, consideranda que 25 socios se integran al
proyecto, que cada uno aporta 5 hectdreas y que el rendimiento por hectirea es de 32 toneladas por
cosecha por afio.

= Produccidn méxima_anual de_almiddn: 800 toneladas por aiio, considerando que se requieren 5
toneladas de raices de mandioca para producir 1 tonelada de almidén, incluyendo desperdicios.

= Capacidad méaxima de la planta: 800 toneladas de almidén afio, trabajando 156 dias al afio.

= Uso de la capacidad instalada: Se parte de un 50% de uso para llegar a 90% en el Afio 3 y
estabilizarse en ese porcentaje.

= Dias de uso anuales de la planta: Se astima que se usaré en promedio 156 dias al afo.
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= Demanda anual de materia prima: Comienza con 2,000 toneladas afio, y se estabiliza en
3,600 toneladas en el Afo 3.

= Costo de la materia prima: $30 por tonelada de mandioca, el precio pagado al productor.
Este precio se supone constante en el horizonte del proyecto.

c. Mano de Obra Directa e Indirecta

= Mano de obra directa: es el personal dedicado a la produccién: 7 obreros especializados
(jornal diario, $11.75), 2 foguistas (jornal diario, $11.04) y 2 ayudantes especializados
(jornal diario, $10.17), que trabajan 156 dias al afio. Los jornales se supusieron
constantes.

= Mano de obra indirecta: 1 encargado de la planta (salario anual, $5,108), 2 administrativos
(salario anual, $2,944 cada uno), 2 serenos (salario anual, $2,944 cada uno) y la fuerza
de ventas: 3 vendedores que reciben un salario anual de $3,120 cada uno, mas una
comisién de 1.5% sobre las ventas realizadas. Los salarios se supusieron constantes.

= Cargas sociales: Se estiman en 42% de los salarios pagados (no incluyen las comisiones
sobre ventas, en el caso de los vendedores).

d. Energia Eléctrica

= Generacién y uso: 26,128 Kw/hora, que se utilizan para fuerza motriz e iluminacién, en
funcion de las toneladas procesadas.

= Costo de la energia eléctrica: $0.1646 por kilowatt mas un cargo fijo de $205 anuales. El
precio de la energia eléctrica se supuso constante durante el horizonte del proyecto.

e. Combustible

= Tipo vy uso: lefia para el secadero. Es funcién de las toneladas procesadas.
= Costo: $14 por metro cubico. Este precio se supuso constante.

f. Envases

= Tipo: bolsas de arpillera y polietileno para el fraccionamiento en unidades de 30 kg., y
paquetes para la venta directa al publico en unidades de 500 gramos. Es funcién de las
toneladas de almidén vendidas, considerando que la parte que se destina a bolsas de 30
kg. se reparte en mitades en bolsas de arpillera y de polietileno.

= Costo: $0.10 por bolsa de polietileno, $0.12 por bolsa de arpillera y $0.04 por paquete.
g. Tratamiento de Aguas

= Costo: El costo de operacién de la planta de tratamiento de aguas se estimé en $1 por
tonelada.

h. Costo del Agua Usada en el Proceso
Costo: Son 4,000 litros por tonelada procesada, a un costo de $0,1 por cada mil litros

i. Amortizaciones o Valor Libros (en el Aio 10)

= Justificaciéon de su inclusién: Si bien son costos contables, no erogaciones de fondos,
como la cooperativa debe aportar el 3% de sus utilidades a un Fondo Cooperativo
nacional (que se dedica a realizar préstamos y asistencia técnica a las cooperativas), se
incluyeron estos items pues son considerados costos para el célculo del monto imponible.
Debido a que i ~on egresos de fondos, luego se vuelven a sumar. El valor libros de los
activos se incluy: pues es el “costo” de la venta de los rezagos del proyecto, al
desguazarlo en el Aho 10.
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j. Impuestos

= Ingresos brutos: 3% sobre el total de ingresos de la Cooperativa. Es un impuesto provincial.

= Fondo cooperativo: 3% sobre las utilidades contables de la Cooperativa. Es un impuesto
nacional.

k. Terreno
= Uso: Son las 5 hectareas donde se asentard la planta. Pertenece a la Cooperativa.

= Valuacién: Si bien la Cooperativa no tiene que abonarlo, pues ya le pertenece, tiene un costo
de oportunidad, pues puede venderlo o alquilarlo. Dada su ubicacion, el mercado de tierras es
relativamente activo (para los parametros de la zona de L**), por lo que el uso alternativo es
posible. Su valuacién inmobiliaria es de $1,000 la hectarea.

|. Edificios

= Detalle: Son 528 metros cuadrados cubiertos, que incluyen las superficies de recepcion y
playa de materias primas, para extraccién del almidén, para secado y envasado del mismo,
para depdsito y para la oficina administrativa; y 49 metros cuadrados semicubiertos, que
abarcan el hogar e intercambiador tubular del secado.

= Precio: El costo de construccién de la superficie cubierta se estimé en $150 el metro
cuadrado, y el de la superficie semicubierta, en $60 el metro cuadrado.

m. Magquinaria y Equipo

= Detalle y costo: Es el equipo especifico de produccién de almidén, compuesto por un lavador
y pelador de raices ($10,000), un molino rallador de raices ($10,500), una zaranda mecanica
rotativa ($17,000), un sistema secado flash drier ($40,000), un sistema de caldera para vapor
($26,000), y un radiador calentador de aire ($9,200). Incluye el costo de montaje en obra
{$26,400) y un monto para imprevistos ($6,800).

n. Otras Inversiones

= Detalle y costo: Es el equipo para tratamiento del agua utilizada en el proceso de produccién,
y consiste en una pileta decantadora ($7,000), el sistema de desagle y tratamiento ($24,000)
y la instalacién de energia eléctrica ($4,500).

o. Inversion en Capital de Trabajo

= Definicién: Se estimé como la diferencia entre el saldo de deudores por ventas mas
inventarios menos saldo de proveedores. Los deudores por ventas equivalen a 30 dias de
ventas; se mantienen 60 dias de inventarios y se estima que se le pagara a los socios, por la
materia prima, en 30 dias. Se supuso que el capital de trabajo se recuperara en su totalidad al
final del proyecto.
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PROYECTO “PLANTA DE ALMIDON DE MANDIOCA” - FLUJO DE FONDOS

SOCIAL (VERSION SINTETICA)

ELVO DE FONDOS DEL PROYECTO L__Aso0 Ado 1 Afio 2 Afio 3 Ao 4 Ado § Ao 10|
Vena de almidén en bolsas de 30 kilogramos 180,000 (37200 194,400 129,500 97,200 97,200
Venta d¢ almidéa en paquetes de S00 gramos 0 127680 164,160 246,240  287.280 247,280
Logreso por venta rezagos del proyecto i 41,500
[TOTAL INGRESGS | | 180,000 314,880 353,560 375840 384,438 425930
Masetia Prima {60.000)  (96.000) (108.000) (108,000) (108,000) (108.000)
Mano de Obra Directa 9.121) (9.121) (9.121) 912D (9.121) (12.766)
Mano de Obra Indirecia (19.807)  (2).830)  (22485) (2744 (22874  (27.724)
Energfa Ekctrica 4,873) (7.454) (3.314) (8.314) 8314y {8314)
Combustible e ik)] (5.973) (6.720) (6,720 6.720) (6.720)
Envases (L467)  (19.445)  (24,624)  (35616)  (M,112)  (41,112)
Costo Tratamiento Aguas (4.000) (6.400) (7.200) (7.200) (7.200 (7,200
Costo del Agua para el Proceso (5.128) {8.205) (9.231 (9.231) 9231 9.231)
Gasios de Comercializacién (1.000) {1,600) (1.800) {1,800) (1,800) (1800)
Amortizaciones o Valor Libros (Afio 10) 1] 0 0 ¢ 0 0
|TOTAL EGRESOS PARA IMPUESTOS | | (109:130)  (176,029) (197.495) (208746) (214,372  (222.866)]
[RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS | | 70870 138851 161,065 167094 170,108 203,114 |
Impuestos 0 0 0 )] 0 0
(RESULTADO DESPUES DE IMPUESTOS | [ 78,870 138851 161,065 167,894 170,108 203,114
Terrene (5.000)
Edificios (69,850)
Maquinaria y Equipo {145.900)
Owras Inversiones (35.500)
Capital de wabajo 0 0 0 1] 0 0 0
TOTAL INVERSIONES ) L (256,250 [ 0 0 * [ 0]
mds Amortizaciones o Valor Libros (Afio {0) 0 0 0 L) 0 0
[FLUIG NETO ] {256,250y 70.878  13885F 161065 167,094 170,108  203.114]

Diferencias con el Caso Privado

a. En todos los casos, les precios considerados son netos de impuestos.

b. ingresos

= Prec¢ias: Sin diferencias, se supone un mercado competitivo.

= Cantidad: Sin diferencias

= Composicion: Sin diferencias.

= Venta de rezaqos del proyecto: Sin diterencias.

¢. Produccién y Costo de Materia Prima

= Produccion méaxima anugl de mandioca: Sin diferencias.

= Produccién maxima anugl de almiddn: Sin diferencias.

=C idad : Sin diferencias.

= Uso de la capgcidad instalada: Sin diferencias.

= Biag de yso anugles de I planta: Sin diferencias.

= Demanda anual de materia prima: Sin diferencias.

= Costo de la materia_prirna: Sin diferencias, se eslima que el mercado es competitivo, ¥ que el precio

representa el costo suwal det insumo.
d. Mano de Obra Diracta a Indirecta
= Mano

€aso privado para l0s 5 primeros anos, y un 30% inferior para 10s restantes.

: El cosio seuie. <€ 1a mano de obra se estima on un 50% del costo privado, dado ol desempleo enla
region. Se estima que el desempleo ire. dsscendiendo con &l iempo, aumentando el costo social de la mano de obra. En
consecuencia, se valord la misma cantidad de mano de obra que en el caso privado a un jomal diano 50% inferior que en
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salvo en el salario del encargado de la planta, donde se supuso que no habia diferencias
entre el precio privado y el social (el desempleo no afecta de manera significativa a la
mano de obra con esa calificacion). La comisién sobre ventas se mantuvo en el nivel
privado.

= Cargas sociales: Se consideraron iguales a 0, pues se supuso que debido al desemple10 la
oferta de trabajo es perfectamente elastica, y los trabajadores no valoran el servicio social .

e. Energia Eléctrica

= Generacidn y uso: Sin diferencias.

= Costo de la energia eléctrica: Sin diferencias, ya que el mercado no tiene distorsiones
significativas.

f. Combustible

= Tipo vy uso: Sin diferencias.

= Costo: Sin diferencias, ya que el mercado no tiene distorsiones significativas.
g. Envases

= Tipo: Sin diferencias.

= Costo: Sin diferencias.
h. Tratamiento de Aguas

= Costo: El costo de operacién de la planta de tratamiento de aguas se estimé en $2 por
tonelada, el doble del costo privado, debido a que es necesario mds tratamiento para que
el agua quede limpia en niveles socialmente aceptables.

i. Costo del Agua Usada en el Proceso
= Costo: Sin diferencias con el caso privado.
j. Amortizaciones o Valor Libros (en el Afio 10)

= Justificacién de su inclusién: No se incluyen, por ser sélo costos contables y no tener
necesidad de estimar el efecto impositivo en la evaluacién social.

k. Impuestos

= Ingresos brutos: No se incluyen, por ser sélo transferencias.

= Fondo cooperativo: No se incluyen, por ser sélo transferencias.
I. Terreno

= Uso: Sin diferencias.
= Valuacidn: Sin diferencias.
m. Edificios

= Detalle: Sin diferencias.

= Precio: E! costo de construccion se estimé en un 85% del costo privado, tanto para la
superficie cubieta como para la semicubierta, debido a que el costo de la construccién
incluye un porcentaje importante de mano de obra con baja calificacion, y para la misma el
costo social es menor que el privado, debido al desempleo imperante.

n. Maquinaria y Equipo

= Detalle y costo: Sin diferencias.
o. Otras Inversiones
= Detalle y costo: Sin diferencias.
p. Inversidn en Capital de Trabajo

Definicién: No se considerd, pues en la evaluacién social se suponen compras y ventas al
contado.
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PROYECTO “AUMENTO DE LA PRODUCCION DE MANDIOCA”
- EVALUACION PRIVADA

Cada uno de los 25 productores asociados a la Cooperativa que se adheriran al proyecto lo
harén si el mismo es rentable para ellos. Su proyecto particular es aumentar la produccion de
mandioca para venderla a la Cooperativa. El flujo incremental relevante es el siguiente:

Afiol AP0l Afw3 Afiod A5 Afwé Afw7 A8 ARo? Aib10
Ingresos por ganaderia © O © (1] O © ©) ) ©) (U]
Ingresos por mandioca 1,700 3,140 3620 3620 3620 3620 3620 3620 3620 3620
Ingresos x Cooperativa 1] 549 920 10t 1,127 1,148 LI70 1,192 1,214 3265
TOTAL INGRESOS 1,700 3689 4540 4661 4747 4768 4790 4812 483 6885
Egresos Ganmadena
Gasstos Directos 0 0 0 ¢ ¢ 0 0 0 0 ¢
Costos Indirectos 0 0 0 0 \] 0 0 0 0 0
Costos de Estactisa 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20
ToFgresosGanadenia| 29 20 20 20 20 20 2 2 20 2
Egresos Mandioca
GastesComercializacion ~ (96)  (154) (173) (A7) (173 (17 A7) 7)) A7) (7
Labares (800) (80G) (800) (800) (800) (800) (800) (BOO) (80Q) (30M
Semilla (784) (1,288) (1456) (1456) (1456) (1456) (1,456) (1,456) (1,456) (1,456)
Ferbicidas (400 (0 (260) (260 (260) @60) 260) (260) Q60) (260)
[nsecticidas (4 @ @ @ @ @ @) @ @6 @6
Fertilizantes 30 @@ & 8 B D GH M N $9
Gestos de Cosecta am Gl (6 () (6 (62 (6 (6 (6 (62)
Total egrests Agricdturd 2034 285 (3.131) GI3D) G13D) G13) GI3D G13D G GI3D
TOTALEGRESOS | Q04 ggmy @) G Gl 3D Gl GlUn Gl Gl
FLUWO NETO Gl 83 1429 1550 1636 1658 167 L7 173 37TH
Supuestos Principales
a. Ingresos

= Ganaderia: Los ingresos adicionales por ganaderia se suponen iguales a cero, pues las 5
hectareas que deja de utilizar para crfa de ganado y destina a mandioca se compensan con el
aumento de la produccidén de came por hectarea, debido a la mejor alimentacion de los
animales. Ese aumento es de sélo 1.2 kilogramos por hectérea, por lo que se estima facilmente
alcanzable,

= Mandioca: Los mayores ingresos por venta de mandioca provienen de tres fuentes: i)
aumento de la superficie sembrada, de 1 a 6 hectareas, de las cuales 5 se¢ destinan a la
Cooperativa ¥y 1 a autoconsumo (y se le imputa igual precio que a las restantes), ii)
aumento del precio, ya que la Cooperativa paga $2 mas que el precio que habrian
conseguido sin proyecto, iii) aumento de la produccién por hectdrea, por uso de
agroguimicos y mejor manejo, de 25 a 32 toneladas por hectarea por afio.

= Cooperau.3: Es la parte que le toca a cada socio de la distiibucion de los fondos
generados por ei proyecto, luego de abonadas todos los costos y las cuotas del préstamo.
Se estima que | Cooperativa, alin con proyncto de fortalecimiento, no dard ganancias por
sus otras actividades, ~ino que quedara equilibrada. Por lo tanto, los ingresos nelos a
distribuir son fos generac’as por el proyecto (la proporcién corespondiente a cada uno de
los 75 socios).
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= Mandioca: El aumento de los egresos de la produccion de mandioca con respecto al caso sin
proyecto se debe a i) la mayor cantidad de hectareas dedicadas al cultivo, ii) el uso de
agroquimicos, que agrega un nuevo item de costos, iii) la mayor produccién por hectarea, que
agrega, entre otras cosas, mayores gastos de cosecha, iv) los gastos de comercializacién, que
en la situacién sin proyecto se ahorraban debido a que la mandioca la consumian los propios
productores.

= Impuestos: Los productores estan por debajo del limite de tributacién.
c. Inversiones

= Justificacién de la no inclusién de inversiones: La Unica inversién que requieren son las
hectareas adicionales que dedicaran a la agricultura en vez de a la ganaderia. Como la
produccién ganadera no se ve afectada, el costo de oportunidad de las hectareas es nulo.

Ejemplo 116
PROYECTO “FORTALECIMIENTO DE LA COOPERATIVA DE L**”
- EVALUACION PRIVADA Y SOCIAL

[ casoPrivado] [ _Caso Social |
Valor actualahorropérdidaoperativapromedioCooperativa 12,904
Valor actualaumentoeficiencia de laCooperativa 5,650
Valor actualahorroineficienciadel proyecto 8,386 58,691
[TOTAL il 21,2891 | 64,341]
Costoanual deasistenciatécnica 6,000 6,000
Valor actualcostoanual deasistenciatécnica (60,867) (57,901)
[TOTAL 11 (60,867] | (57,901]
[TOTAL BENEFICIO 1 39578 | 6440]
{TOTAL BENEFICIO NETO PARA LA COOPERATIVA | [ 21,289]

Supuestos Bdsicos
al. Beneficios privados

= Reversién de las pérdidas de la Cooperativa en sus labores actuales: se estima que la Cooperativa
sera mas eficiente en las ventas (conseguira mejores precios, aumentara sus margenes, bajara los

astos de comercializacién) y en la gestion (bajara sus costos administrativos e impositivos, estos
ultimos al no entrar en mora en el pago de impuestos, y eventualmente los financieros). El efecto total
serd que lograra revertir la pérdida operativa promedio de los Ultimos afos, a un resultado equilibrado
(ni pérdidas ni ganancias operativas). Este ahorro ($2,100 anuales) se actualizé a la tasa de la
Cooperativa (10%) durante 10 afios (el horizonte de vida del proyecto).

= Mayor eficiencia en el manejo del proyecto: Se estima que la Cooperativa sin fortalecer generaria
menores ingresos y mayores costos en la gestion del proyecto. Utilizando la hipdtesis de que la caida
de los primeros y el aumento de los segundos seria del 5%, se calculd el valor actual del ahorro de la
pérdida de eficiencia durante el horizonte del proyecto, a la tasa de descuento de la Cooperativa.

a2. Beneficios sociales

= Mejora de la eficiencia de la Cooperativa en sus labores actuales: se estima que la Cooperativa
reducird sus costos en gastos de comercializacion y en la gestion (bajardA sus costos
administrativos). El efecto total se estimoé en $1,000 anuales. Este ahorro se actualizé a la tasa de
descuento social (12%).

= Mayor eficiencia en el manejo del provecto: Se estima que la Cooperativa sin fortalecer
generaria menores ingresos por menor produccién y mayores costos en la gestién del proyecto.
Utilizando la hipétesis de que la caida de los primeros y el aumento de los segundos seria del 5%,
se calculé el valor actual del ahorro de la pérdida de eficiencia durante el horizonte del proyecto, a
la tasa de descuento social.

b. Costos

Honorarios, vidticos, etc.: Se estimaron en $24,000 para un proyecto de 6 meses de duracién, mas
$6,000 al ano como asistencia técnica dedicada a la Cooperativa durante la vida del proyecto. En
este caso, los costos sociales y privados coinciden, luego de las correcciones pertinentes. Sin
embargo. desde el punto de vista de la Cooperativa no es relevante, pues es un subsidio.
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3.2. Criterios de seleccidn de proyectos

3.2.1. Condiciones que deben cumplir los criterios de
seleccion

Calculo del Valor Actual (VA)

Los criterios de seleccion de proyectos, para que lleven
a decisiones econdmica y socialmente correctas deben
cumplir las siguientes condiciones:

a) Deben expresar todos los costos y benelicios en una
unidad de medida homogénea.

b) Deben tomar en cuenta el valor tiempo del dinere.

c) Deben considerar el riesgo del proyecto.

Los dos criterios que cumplen esas condiciones son &l
Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retomo
{TIR).

a) Expresan todos los valores en moneda del afio 1.

b} b Penalizan los flujos mas [ejanos, mediante la
utilizacién de una tasa de descuento que representa
¢l costo de demorar la percepcion de los beneficios
un periodo.

¢} Esa tasa también mide el riesgo relativo del proyecta,

Walor Actual - Caso Especial 1: Anualidades

i los beneficios netos de cada perfodo son iguales,
ntonces la f6rmula de wvalor actual para un
umatoria de heneficios se transforma en '

l+r)" -1
(14 )" xi

donde Fi es el flujo (igual) de cada periodo. i es la tasa de}
descuento vy n el aumero de periodos

Valor Actual - Caso Especial 2: Perpetuidades

Cuando n, en ¢l Caso Especial 1, es igual a infinito, 1§
férmula de célculo del valor actueal se convierte en:

F
VA=—"
N

Para el cdalculo del VA se parte del
principio del valor tiempo del dinero:
$1,000 hoy valen mas que $1,000
dentro de un aio. En consecuencia,
podemos decir que el VA de los
$1,000 de dentro de un afio es
equivalente al valor futuro (esto es, a
$1,000) corregido por un factor de
descuento, Este factor de descuento
mide fa pérdida de valot derivada de
rectbir $1,000 un aflo mds tarde.

;Cuanto vale esa pérdida?: Los
intereses que dejamos de ganar. Si
hubiéramos recibido $1,000 hoy,
podriamos haberlo depositado a
interés por un afo, digamos al 10%.
Asi, hubiéramos obtenido, al final el
periodo,

$1,000 x (1+0.1) = $1,100

Esa operacién se denomina interés
compuéesto o capitalizacion, y la
expresion (1+ r) se llama factor de
capitalizacién (donde r es la tasa de
interéds). La actualizacién es la
operacion inversa:

$1,100

$1,000 =
(1+01)'

Generalizando, tenemos que el VA de
un Valor Futuro (VF) es igual a:

__VYF_
T+ )"

donde n es la cantidad de perfodos
que se actualizan.

VA
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3.2.2. Valor actual neto (VAN)

Tasa de descuento

Definicidon: El VAN es la suma actualizada de todos
los costos y beneficios del proyecto.

Férmula:

WW—I d +I
;1+’)n 0

Fn: Cada uno de los n flujos o beneficios netos del
proyecto (lineas 27 y 21 en los modelos presentados
arriba).

donde:

r: La tasa de descuento.

n: Los periodos que componen el horizonte del
proyecto.

lo: La inversién inicial.

Aplicacién_del criterio: Se aceptan todos los proyectos
cuyo VAN es mayor o igual a cero.

Significado del VAN: Si el VAN del proyecto es mayor o
igual que cero significa que el proyecto,

a) Recupera todos los costos, pues F, es el beneficio
neto de cada periodo.

b) Recupera la inversién inicial (lo)

c) Recupera asimismo el costo de oportunidad del
capital, esto es, r: el rendimiento que se habrfa
obtenido de haber utilizado en la mejor alternativa los
recursos empleados en el proyecto.

En consecuencia, el VAN es una medida de la riqueza
acumulada luego del proyecto por el dueiio del
proyecto o la sociedad (dependiendo la dptica de la
evaluacién), por encima de la mejor alternativa (cuya
rentabilidad, como vimos, se refleja en la tasa de
descuento).

La tasa de descuento, r, es la tasa de
interés que se utiliza para descontar
los flujos de beneficios netos. Su
sentido econémico es preciso:
representa el costo de oportunidad
(social o privado) del capital. Esto
significa que r mide

a. lo que el productor (o la sociedad)
pierde por demorar el cobro de un
beneficio n periodos, y no colocarlo
en la mejor inversién alternativa, y
simultaneamente,

b. “la recompensa que los inversores
demandan para aceptar un pago
demorado” (Brealey, R.A, y Myers,
S.C., 1993:; 12)

En otras palabras, r es el costo
(social o privado) de los recursos
empleados en el proyecto.

La eleccién de r es crucial, no sélo por
su efecto matematico de castigo a los
beneficios y costos mas lejanos, sino
porque una r baja permitiria aceptar
proyectos poco rentables, y una r muy
elevada, rechazaria proyectos
interesantes.

Esta tasa tiene que reflejar cuanto se
ganaria en la mejor alternativa de
igual riesgo que el proyecto. Por ello,
es posible que r sea distinta en cada
periodo (aungue en general se usa la
misma r para todos los periodos).
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3.2.3. Tasa interna de retorno (TIR)

Problemas de Ia TIR

Definicién: La TIR es la tasa de descuento que hace al
VAN igual a cero.

Célculo: Dado que la tasa de descuento reduce los
flujos, hay una relacion inversa entre la misma y el VAN:
un aumento de la tasa disminuye el valor actual. En
consecuencia, hay una tasa que hace que VAN = 0. Es
la TIR. Su célculo se hace por aproximacion, y estd ya
incluido en la mayoria de los programas de hojas de
célculo o en las calculadoras personales.

Aplicacién del criterio: Se aceptan todos los proyectos
cuya TIR es mayor que la tasa de descuento elegida.

Significado de la TIR: En la mayoria de los proyectos, si
la TIR es superior a |a tasa de descuento significa que el
VAN es mayor que cero, y por lo tanto el proyecto es
aceptable. La TIR tiene un significado difuso: es un
promedio ponderado de la rentabilidad de los recursos
colocados en el proyecto. Es, también, la maxima tasa
de descuento que acepta el proyecto sin que el VAN
sea negativo. Dado esto, conviene utilizarla como una
medida complementaria del VAN.

30,00
25,000
\
\
20,00p }
é@:
15.001{) \
10,000
VAN \
\\
N\
5,000} N
4 \\Qnu 33%

5% 5 6/0% “““ ~— 30% |

(5,000)

R

(10,000

Tasa

La TIR es un indicador que puede
presentar problemas. En la mayoria de
los casos, si el proyecto es bien
conformado (esto es, tiene un flujo
negativo al principio, y positivos
después, como muestra el grafico en
esta hoja), la aplicacién del criterio de
la TIR lleva a igual decisién que el
VAN.

Sin embargo, se pueden presentar los
siguientes problemas:

Mditiples TIR: si en el flujo neto del
proyecto se intercalan periodos con
beneficios netos con otros de pérdidas
netas, pueden aparecer mas de una
TIR (en realidad, tantas como cambios
de signo). ¢Cuél serda entonces la
relevante?

Proyectos mutuamente excluyentes:
cuando los proyecto en comparacion
son excluyentes (se pueden hacer uno
u otro, no ambos) y la pendiente de la
funcion VAN = f(tasa) es distinta en
ambos, la decisién de la TIR puede
privilegiar un proyecto, cuando al
aplicar el VAN deberia elegirse otro.
Se observa en el cuadro adjunto que
s6lo a una tasa de descuento de
15.6%  ambos proyectos  son
indiferentes; a tasas menores, el
proyecio A tiene mayor VAN; a tasas
mayores, es preferible el VAN del
proyecto B. Sin embargo, si nos gui
aramos por la TIR elegiriamos el
proyecto A hasta tasas de 20%, y el B
después. Como lo que imporia es
determinar cuanto mas rica serd la
sociedad o el productor luego del
proyecto, en estos casos el criterio de
la TIR puede llevar a decisiones
erréneas.
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3.2.4. Aplicacion del valor actual (1): costo anual
equivalente

Aplicacién

El concepto de Costo Anual Equivalente (CAE) es una
aplicacion directa del concepto de anualidades
constantes. Es una forma de convertir un valor que se
da en un periodo determinado {por ejemplo, el precio de
compra de un equipo) en un flujo de n anualidades
constantes. En otras palabras, es encontrar el flujo
constante anual por n afos, que equivale a lo que se

pagaria (cobraria) hoy por determinado costo
(beneficio):
CAE = VA X (1_+1.)n___1_
A+i)" xi

donde, CAE: Costo anual equivalente; VA: Valor actual
del costo o beneficio; i Tasa de descuento relevante; n:

nimero de periodos.

Supongamos que un tractor cuesta $10,000 y que tiene
una vida util real de 10 afios. El agricultor es indiferente,
si su tasa de descuento es 10% anual, entre pagar hoy
$10,000 por el tractor o pagar 10 cuotas anuales de
$1,627.45.

Entre otros usos, el CAE es util cuando
se deben comparar proyectos de
distinta duracién.

Supongamos que el agricultor debe
decidir entre dos tractores que tienen
igual rendimiento: el modelo A, que
cuesta $10,000, tiene un costo de
operacion de $1,500 anuales y dura 5
afios, y el modelo B, que cuesta
$15,000, tiene un costo de operacién
de $1,000 anuales y dura 10 afios.

La primera forma de solucionar esto es
comparar el proyecto “Modelo B” vs. el
proyecto “Dos modelos A sucesivos”
(compro otro A al final del 5 afo). La
segunda, es calcular el CAE de la
inversiéon, y sumar los costos de
operacién de un afio. Los resultados
son;

Modelo A 25,426 4,138
Modelo B 21,145 3,441

El modelo B es mas econémico
anualmente (considerando la
inversién), lo cual se muestra también
en un menor VAN.

3.2.5. Aplicacion del valor actual 2: valor de continuidad
del proyecto

Ejemplo

El célculo del valor de continuidad (VC) del proyecto
aplica el concepto de anualidad constante o

perpetuidad: Ve = _f_'r___

donde Fn: el flujo del periodo n, donde el proyecto
“entra en régimen” (los flujos subsiguientes son iguales
a Fn), y r: tasa de descuento. '

Si el proyecto dura “eternamente” y los flujos no son
constantes sino que crecen a una tasa constante, el VC
. F
sera: Ve = —=
r-g

donde g es la tasa de crecimiento de los flujos (debe ser
menor que r).

Finalmente, si el proyecto dura “muchos” afios mas,
pero no “eternamente”, la formula adecuada para el VC

es la de anualidad constante por n afios: (1+7)" -1

VC=
(1+r)" xr

Debemos considerar que todas estas férmulas calculan
el VC como un valor actual al principio del periodo Fn,
esto es, al fin del periodo Fs.;. Por lo tanto, para
actualizar el VC al momento 0, debemos descontarlo
por n-1 periodos, no por n.

Si suponemos que el proyecto de la
planta de almidén dura “eternamente”,
y que el flujo de $97,590 (caso
privado), el valor de continuidad del
proyecto para una tasa de 10% anual

97,590
3975 =$975,900
01
Supongamos ahora que se estima que
los flujos crecerdn un 2% anual. El VC
sera

esde. yc=

$97,590
=—=§1219,

01-002 - 31219875
Finalmente, si el horizonte del
proyecto es de 30 afos, no infinito, y
los flujos son constantes, el VC sera:

vC

T@+on®xo1
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El caso de la cooperativa de L**: indicadores y conclusiones sobre los
proyectos

Ejemplo 117
SINTESIS DE LOS INDICADORES

El siguiente cuadro resume los principales indicadores de los proyectos analizados:

Proyecto VAN Privado VAN Social TiR Privada TIR Social

“Planta de almidén de

mandioca”(proyecto puro 321,73 661,32 253 489

Planta de almidén de mandioca
(flujo para la Cooperativa, luego 384,17 No aplicable 62.4 No aplicable
del financiamiento)

“Aumento de la produccién de

mandioca” 8,34 No aplicable 318.1 No aplicable

“Fortalecimiento de la

Cooperativa de L** (21,173) 6,44 No aplicable No aplicable

El VAN fue calculado a las siguientes tasas de descuento:
=  Privada {Cooperativa y agricultor tipo): 10% anual

s  Social 12% anual

Ejemplo 118
PRIMERAS CONCLUSIONES DEL PROYECTO.
“PLANTA DE ALMIDON DE MANDIOCA”

a. El proyecto es conveniente, tanto para la Cooperativa como para la sociedad.

b. El proyecto es mas conveniente para la sociedad que para la Cooperativa debido a que
los costos sociales son menores, dado el desempleo existente y porque no se
computan los impuestos.

c. Para la Cooperativa es mds conveniente financiar el proyecto con un préstamo de las
caracteristicas del otorgado por la Secretaria, que utilizar. sus propios recursos (si los
tuviera). Esto, porque la tasa del préstamo (6% anual) es méas barata que la tasa que la
Cooperativa exige sobre sus propios fondos (10% anual).

d. La Cooperativa requeriria un afio de gracia de intereses, como se advierte en el flujo del
proyecto con financiamiento, para no tener problemas en la cancelacién del préstamo.

e. Este proyecto resulta mds atractivo si se hace con financiamiento extemno, pero desde el
punto de vista del financista, es un proyecto riesgoso. no soporta tasas de interés
elevadas (con 6% anual tiene problemas en el primer afio) y el repago se puede ver
seriamente afectado si los ingresos son menores que los previstos (a pesar de que se
establecié el mas largo plazo posible).
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Ejemplo 119
PROYECTO “PLANTA DE ALMIDON DE MANDIOCA”:
EFECTO DEL FINANCIAMIENTO

El efecto del financiamiento con un préstamo de $268 mil, que cubre todas las inversiones
menos el capital de trabajo, a una tasa de 6% anual de interés sobre saldos y a un plazo
de 10 afios es el siguiente:

Aii0 0 Afio 1 Afio 2 Aiio 3 Aiio 4 Aiio 5§ Aiio 10

Flujo Neto (308.028) (1.789) 81.435  107.583  115.043 119.839 ~ 244.860
Flujo del préstamo

Capital 268,576 (26,858) (26,858)  (26,858)  (26,858) (26,858) 0
Intereses (14,503) (12,892) (11,280) (9,669) (8,057) 0
Flujo del préstamo 268.576 (41.361 (39,749) (38,138)  (36,526) (34.915) 0
Flujo de la (39,452) (43,1500 41,686 69,446 78,517 84,924 244,860
cooperativa

Se advierte la necesidad adicional de fondos en el Afio 1, que se reduciria (aunque no
desapareceria) si se obtiene un afio de gracia en el capital.

Ejemplo 120
PRIMERAS CONCLUSIONES DEL PROYECTO
“AUMENTO DE LA PRODUCCION DE MANDIOCA”

a) E! proyecto es rentable para el agricultor tipo.

b) El primer afo recibe menos ingresos que en el caso sin proyecto (véase el flujo
incremental), pero a partir del segundo afio los ingresos con proyecto son superiores a
los de la situacién sin proyecto.

¢) No deberia haber restricciones para que los agricultores se involucraran en el proyecto,
dada su rentabilidad

d) Por el contrario, puede haber quejas pues sélo 25 socios seran aceptados para
incrementar su produccién ya que las limitaciones del mercado impiden aumentar el
numero de socios. Si se aceptara que todos los socios colaboraran en la provisién de
mandioca para la planta, el incremento de produccién por socio seria marginal, y el
proyecto dejaria de ser atractivo.

e) Esta situacién puede crear dificultades entre los socios de la Cooperativa, por 1o que
seria deseable que en un préximo estudio se planteara la posibilidad y los costos
asociados a tratar de captar una porcién mayor del mercado de almidén de mandioca.
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Ejemplo 121

PRIMERAS CONCLUSIONES DEL PROYECTO “FORTALECIMIENTO DE

LA COOPERATIVA DE L**

a) El proyecto es rentable desde el punto de vista de la sociedad, pero no desde el punto
de vista privado. Esto se debe a que el principal beneficio es la ganancia de eficiencia
del proyecto “Planta de Aimidén”, el cual es mucho mas atractivo desde el punto de
vista social que privado. Los costos de la asistencia técnica para el fortalecimiento
desalientan emprenderio desde el punto de vista privado. .

b) El proyecto, sin embargo, es atractivo para la Cooperativa, pues no debe cubrir sus
costos y mejoran significativamente los resultados de su gestion.

3.3. Elriesgo en el proyecto

3.3.1. Definicion y fuentes del riesgo

Pregunta clave

El riesgo se define como la variabilidad de los flujos de
beneficios y costos (y por ende, de los rendimientos) de
un proyecto. A mayor variabilidad, mayor riesgo.

El riesgo se origina en dos fuentes:

a) Los factores conocidos que afectan al proyecto pueden
actuar de manera diferente a la esperada: como el proyecto
implica hacer supuestos sobre el futuro, por mas que los
mismos sean razonables y fundados, el futuro puede varnar.
Cuanto menos se conozca sobre el futuro, mas
probabilidad hay de modificaciones a lo planeado.

b) No todos los factores importantes para el éxito del
proyecto se detectaron en la etapa de andlisis del mismo.
En efecto, siempre aparecen los “unk-unks” (por unknown
unknowns): los factores desconocidos que, de acuerdo a
las ideas de Murphy, ocurren en el momento menos
adecuado. Ei impacto de estos factores puede desviar los
valores de las variables de los estimados previamente

¢ Cual es la variabilidad estimada para
este proyecto?

3.3.2. Tratamiento del riesgo (I): seguros

Ejemplos

Una de las formas mas directas de enfrentar al riesgo
es asegurarse.

Los riesgos asegurables son aquellos que pueden
cubrirse contratando un seguro. Esto incluye los
seguros propiamente dichos y lo que podemos llamar
“cuasi seguros”: las acciones que pueden disminuir la
variabilidad de una variable, y eventualmente
otorgarnos certeza.

Los riesgos no asegurables son aquellos que no
pueden ser cubiertos (o transformados en certidumbre)
mediante un seguro o0 un cuasi seguro.

Seguros y cuasi seguros. la posibilidad
de que un bosque se incendie se puede
asegurar de dos formas: contratando un
seguro contra incendios y estableciendo
un sistema de deteccion y control de
fuego eficiente, que minimice la
probabilidad de ocurrencia.

Riesgos no asegurables:

i. naturales:
huracanes, etc.,

terremotos, aludes,

ii. iesgos de mercado: caidas del
precio de la produccién o cambios
subitos en la demanda;

iii. riesgos propios de la actividad,
epizootias, menores rindes, efc.;

iv. riesgos politicos,
inestabilidad, etc.

guerras,
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3.3.3. Tratamiento del riesgo (ll): diversificacion

Ejemplos

La segunda formas de enfrentar al riesgo es
diversificarlo: compensar la variabilidad de wuna
variable con la variabilidad de otra.

Los riesgos diversificables son entonces aquellos que
pueden reducirse repartiendo las inversiones entre
distintas alternativas. La clave de la disminucién del
riesgo por diversificacion es que los factores que
afectan a las distintas actividades tengan diferente
variabilidad.

Los riesgos no diversificables son aquellos que no
pueden  disminuirse  diversificando. Son los
denominados riesgos Unicos o especificos. Por ejemplo,
puedo compensar el riesgo de un determinado cultivo,
digamos maiz, cultivando otros, (trigo, soja, cebada,
etc.), con lo cual diversifico el riesgo cultivo, pero sigo
sujeto al riesgo agricultura.

Un proyecto tiene una de sus fuentes
de ingreso en un &4rea con
probabilidad de granizo. Si produce
también en un area sin granizo, sus
ingresos  totales serdn  menos
riesgosos que en el primer caso.

3.3.4. Ajuste por riesgo del flujo de fondos

Ejemplo

Los riesgos diversificables se ajustan fuera del
proyecto, esto es, se diversifica el riesgo armando una
cartera de proyectos. Los riesgos asegurables se
introducen en el proyecto, como un costo por “compra
de certidumbre”.

Hecho eso, se establecen los distintos escenarios
posibles (v.g., optimista -FO-, medio -FM- y pesimista -
FP-) con sus respectivas probabilidades (subjetivas) de
ocurrencia. Luego se calcula el Flujo mas probable
(FMP) como la suma ponderada de cada flujo posible
por su probabilidad:

FMP=FOXPO+FMXPM+FPXPP

donde Po es la probabilidad del estado optimista, Pu la
probabilidad del medio y Pr del pesimista.

Obtenido el flujo mas probable de cada periodo, se
calcula el VAN utilizando una tasa de descuento
ajustada por riesgo: una tasa que incluye el riesgo, y
que por lo tanto ajusta los flujos por tiempo (al efectuar
el descuento) y por riesgo (al medir la rentabilidad
exigida a un proyecto riesgoso.

Introduccion de riesgos asegurables
en el flujo de beneficios netos: si la
pérdida estimada por granizo es $100
por cosecha, y puedo contrarrestarla
con un pago de $10, entonces el flujo
riesgoso sin seguro (puedo ganar
$100 o $0, si sufro el granizo) se
transforma en un flujo cierto de $100 -
$10 = $90.

Ajuste por riesgo: El flujo de $90 esta
ajustado por un riesgo en particular,
pero puede cambiar debido a
variaciones de precios y otras
variables. Supongamos que hay tres
estados posibles:

$90, con una probabilidad de 45%
$120, con una probabilidad de 35%
$65, con una probabilidad de 20%.
El flujo méas probable es:

FMP = $90 x 45% + $120 x 35% + $65
x20% = $95.5
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3.3.5. Equivalencia a certidurnbre

Ejempio

Este enfoque ajusta separadamente por el tiempo y
por el riesgo. Primero se pregunta cudl es el menor
flujo cierto por el cual cambiaria ¢l flujo incierto o
riesgoso de cada momento t (F). Ese valor es el
flamado el equivalente a certidumbre de F, (ECF). El
ECF; es menor que el flujo con riesgo, pues justamente
representa cuanto estoy dispuesto a resignar de
ingresos para asegusarme la certidumbre.

Conocido ECF;, esio es, corregido el flujo por riesgo, se
ajusta luego por tiempo utilizando una tasa libre de
riesgo:

E ECF

4 4

T +r) A+

VP

donde Fy: Flujo neto del periodo t; r: tasa de descuento
con riesgo; ECFe Fiujo equivalente a certidumbre de F;
n: tasa de descuento libre de riesgo.

En el ejemplo anterior, el agriculior
puede recibir $120, $90 o $65, debido
a vartaciones en procios y otras
variables. Si se le pregunta cual es al
flujo cierto por el que cambiaria este
flujo riesgoso, quizas responderia que
es $65 (0 $60, o $50). Ese vaior es el
equivalente a certidumbre.

Luego, el VAN se calculara sobre los
flujos equivalentes a certidumbre,
descontdndolos a una tasa libre de
1i95go.

3.3.8. Andlisis de sensibilidad

Pregunta clave

Una forma -complementaria- de establecer el impacto
en el proyecto de la variabilidad de diversos factores es
el andlisis de sensibilidad. Consiste en medir cémo
afecta el VAN y la rentabilidad del proyecto ia
variacidn de las variables del misma.

La principal virtud del andlisis de sensibilidad radica en
que permite al analista identificar las variables
relevantes del proyecto, y saber dentro de qué rangos
éstas pueden moverse sin afectar la viabilidad del
proyecto.

¢ La variables que afectan
significativamente al proyecto han sido
estudiadas en profundidad?

3.3.6.1. Analisis de sensibilidad unidimensional

Comentarios

Esta variante del andlisis modifica una variable
por vez (usualmente un 1% ¢ 10%), midiendo el
impacto de esta variacién en el VAN y/o la TIR.
Se puede consiruir una medida de sensibilidad, y
observar a qué variables es mas sensible el
proyecto.

Si bien el resultado de la
sensibilizacién es poco realista
pemite identificar las variables mds
relevantes de! proyecto

3.3.6.2. Andlisis de sensibilidad muitidimensional

Una variante: andlisis de punto
muerto

En este caso se modifican los valores de varias
variables al mismo tiempo, midiéndose su efecto
sobre el VAN y/o la TIR. Por ejemplo, si
estimamos una cafda del precio se supone
simultaneamente ¢l aumento de las cantidades
vendidas.

Es e! andlisis que se hace buscando
detectar qué variacion de las variables
logra que el VAN sea igual a cero.
Muestra cudl es el maximo esfuerzo
que puede soporar el proyecto
manteniendo al menos una
rentabilidad neutra respecto a su
alternativa.
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3.3.7. Construccién de escenarios

Pregunta clave

La sensibilizaciéon multidimensional puede estructurarse
de manera tal de definir escenarios, esto es, futuros
"mundos” que combinan distintos valores de las
variables principales.

Por ejemplo, si medimos el efecto en el proyecto de un
descenso en el precio, en la cantidad vendida y en los
costos, en realidad estamos viendo su comportamiento
en un escenario dominado por una recesién o por un
cambio estructural del mercado del producto.

El andlisis de escenarios resume los
distintos tratamientos del riesgo. La
definicién del Flujo Méds Probable se
hace, como vimos, definiendo
escenarios. Estos suministran, ademds,
informacién adicional acerca de cémo
se comportaria el proyecto fuera del
caso mds probable.

3.3.8. Arboles de decision

Comentario

Un arbol de decision es un esquema donde se plantean las
diferentes altemativas que enfrenta el proyecto, cada una
con su probabilidad de ocurrencia, y las resultados que
cada una tendria sobre el proyecto. En cada nodo que
separa altemativas se indica si la seleccion entre una u otra
depende del decisor o esta fuera de su poder de decisién
(es un “estado de la naturaleza”).

Los arboles de decision son una herramienta para
introducir situaciones secuenciales, esto es, cuando el
proyecto tiene un desarrollo en etapas a lo largo de su
vida y las decisiones futuras se estructuran en funcién
de los resultados de las etapas previas.

Es extremadamente importante definir
la secuencia de fracaso dentro de los
posibles comportamientos del
proyecto.

3.3.8.1. Aplicacién 1: flujo mas probable

Los arboles de decision son Utiles para la estimacion del flujo mas probable. Cada “rama” del arbol
da un determinado fiujo del proyecto, con una probabilidad asociada. Luego, muitiplicando el flujo
por la probabilidad de ocurrencia se obtiene el flujo esperado o mas probable.

Flujo Esperado = Flujo Positivo x Probab. + Flujo Negativo x Probab.

Margen

Hectéireas ($/ha)

Buenas 45% 224

Malas 55% 168

Plant
maiz

Buenas 45% 224

e

Malas 55% 168

100% ($)

Flujo 1'\1.eto si Flujo N_eto si Fluio Mis
Neto probabilidad = probabilidad = Pr__Lobable S
indicada ($)

22,400 10,080

19,320
16,800 9,240
11,200 5,040

9,660
8,400 4,620

Si hubiera certeza de que las lluvias seran buenas, el flujo neto esperado seria $22,400 para
100 hectareas. Si se estuviera seguro no lloverd, el fiujo neto esperado seria $16,800. Como la
probabilidad de cada situacion es distinta de 100%, entonces el fiujo esperado es $19,320.
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3.3.8.2 Aplicacion 2: equivalente a certeza

El andlisis de equivalencia a certeza puede hacerse con un arbol de decisidn, de la siguiente
forma:

Se arma el arbol de decisién, incluyendo todas las alternativas ramificadas a partir de nodos
de decision del productor o de eventos que pueden ocurrir y que éste no controla,

Se asigna una probabilidad (subjetiva) a cada alternativa.
Se estima el valor actual de cada alternativa.

Comenzando de la derecha, se sustituye cada caso probable por su equivalente a certeza;
luego se eliminan aquellas alternativas dominadas (esto es, que ofrecen un valor actual menor
que las otras).

De esta forma, se tiene un trayectoria 6ptima (valida si se dan los supuestos de
probabilidades) de decisién.

Precio {neto Elujo  Neto g
de gaytos ¥ probabilidad =

Hectdreas Rendimiento,_ gfto) amicndo)  indicada
Maiz ( qq)
Ganado (kg
6.3 $ xq $
6
P (e )<
Si 3 56% 5
A
100 { Feriilizantes
herbicid
$
Hectircapripia
$
Plama
mai $
Hectdreaprppias arriend
$
120 | Fertilizantes
herbicid
158 $
No 63%
53qq Preci
3 668 $

Si el agricultor, de acuerdo a su posicién frente al riesgo y otras variablas personales, decide
que su equivalente a certeza es $33,000 de ingresos anuales, el arbol de decisidon se
simplifica: la opcién dominante es utilizar las hectédreas propias més arrendar 20 adicionales,
ya que ningun ingreso derivado de las ramas que suige de usar sélo hectareas propias le
generara mas de $33,000,

Decidido eso, la opcidn sigue siendo simple: conviene fertilizar, ya que en el evento de que los
precios sean altos, sélo fertilizando consigue més que el equivalente a certeza. Obviamente, si
los precios son bajos > cubre el valor cierto, por |60 que deberia plantearse una opcion
adicional, si plantar o no (guizés tiene mejores alternativas, que no estéd contemplando).
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El caso de la cooperativa de L**: analisis de sensibilidad

Ejemplo 122
SENSIBILIDAD UNIDIMENSIONAL - EJEMPLIFICACION EN EL CASO
DEL PROYECTO “PLANTA DE ALMIDON DE MANDIOCA”

Se evalud el efecto sobre el VAN del proyecto de las variaciones de algunas variables
clave: los precios finales, el precio del insumo (la mandicca} y el costo de la mano de obra.
Los resuitados son los siguientes (el cuadro muestra cuél es el valor de la variable que
hace VAN = 0, si todas las ofras variables permanecen iguales al caso base, y cual es la
diferencia porcentual con el valor de la variable en el casc base):

VAN =0 si (todo lo demds constante) Sensibilidad Caso Base Diferencia
Precio mayorista del alnidon $on 0.26 0.45 4%
Precio minorista del almickn $on 0.41 057 -28%
Precio de la mandioca $Hton 46.00 30.00 53%
Mano de cbra difrecta $ato 56,074 18233  208%
Mano de cbraindrecta (en régimen} Waio 73283 3343 119%

a} El proyacto es mas sensible a la caida del precio minorista que del precio mayorista, lo
cual es razonable ya que el primero es mas alto.

b) El proyecto soporta caidas importantes de los precios de venta.

¢} El proyectc soporta aumentos significativos del precio de su principal insumo, la
mandioca.

d) El proyecto es poco sensible a cambios en el costo de ia mano de obra.

En consecuencia, se puede afirmar que el proyecto es bastante sélido, al menos ante
cambios de las principales variables.
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Ejemplo 123
EFECTOS DE LAS VARIACIONES SIMULTANEAS DE DOS VARIABLES

Una manera de establecer la influencia de las variables en el VAN es comparar las
vanacionas conjuntas de dos variables vinculadas entre si.

Asi, la comparacion entre el precio finat del almidén y el precio de la materia prima muestra
la importancia del primero:

3 Precio Final

"1'3 ($/ton., promedio mayorista y minorista)

@ 450 500 540 600
£ C

o 2 30 55) 129 276 496
2 D 33 (114) 70 217 437
© 36 (173) i 158 378
&’ 40 (251) (67) 80 300

a)} Se aprecia que con un precio de venta promedio de $0.45, el proyecto es rentable sélo a
precios de la materia prima menores que el actual {que es el que se utiliza en el caso base).

b) Un precio final promedio 10% superior a $0.45 ya soporta incrementos significativos de la
materia prima. Esta variable aparece como mas relevante en la renlabilidad del proyecto.

c. La relacion entre el precio final y el uso de la capacidad instalada muestra que
ambas son importantes en la determinacién de la rentabilidad, pero que el precio
final sigue siendo mas relevante:

Precio Final
($/ton., promedlo mayorista y minorista)}

450 500 540 600
3 45% 327) (224) (142) (22)

T 50% (290} (176) (87 46

- g §5% (254) (129) (32) 115
s 61% (210) (74) 35 198
§£ 67% (167) (18) 102 280
gm 79 (124) 38 168 363
g 81% (63) 13 323 473
o g 89% (11) 187 345 583
32 |91% 46 262 434 693

£n efecto, aun con un uso de s6lo el 50% de la capacidad instalada del proyecto,
durante toda la vida de éste, el VAN es positivo para un precio de $0.60 la tonelada.

£n consecuencia, un escenaric de minima para este proyacte seria unc donde, en
promedio durante la vida del proyecto,

= el precio promedic de venta del almidén fuera al menos $500 la tonelada,
= ol precio de la materia prima (mandioca) no superara $36 la tonelada, y

= la capacidad instalada promedio fuera de 73%.
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Anexo Il
El monitoreo y la evaluacion
ex-post

1. El monitoreo en el proceso de
implementacion de los proyectos de
desarrollo rural

Existen dos etapas en el proceso de evaluacién de proyectos que
suceden a la evaluacidén ex-ante: la evaluacién en la etapa de
implementacién, llamada monitoreo, y la evaluacién realizada a la
finalizacién del proyecto, llamada evaluacién ex-post. Estos dos
aspectos de la evaluacién, han ganado importancia metodolégica y
prictica en los proyectos de desarrollo rural en particular y en los
proyectos de promocién social en general.

La metodologia y practica de la evaluacién ex-post tuvo un
desarrollo temprano debido al interés de las organizaciones
multilaterales de crédito y de asistencia al desarrollo por evaluar sus
propias intervenciones. Estas organizaciones, frente a resultados que
no siempre alcanzaban las expectativas originales, comenzaron a
evaluar su propia gestién mediante el control de calidad de sus
“productos”, es decir, de los resultados de los proyectos en los que
intervinieron como evaluadores y financiadores, y en algunos casos
como ejecutores.
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Este proceso de autoevaluacién produjo algunos resultados interesantes. Por una parte se
concluy6 que los proyectos eran menos rentables, y en algunos casos significaban una pérdida, que
lo estimado en las evaluaciones iniciales. En segundo lugar se identific6 que una de las principales
causas de los fracasos en las intervenciones se originaba en la falta de capacidad de evaluacién y
control durante el proceso de intervencién, y por dltimo se encontré que en la etapa de
implementacién las areas de ejecucién se desviaban significativamente de los esquemas
establecidos en la evaluacién ex—ante.

Todas estas razones impulsaron a que las organizaciones financieras comenzaran concentrar
esfuerzos en la gestion de los proyectos imediante un monitoreo constante de los diferentes pasos de
la implementacién y a establecer, mediante la evaluacién ex-post, un circuito de generacion de
informacioén y retroalimentacién metodoldgica de las instituciones.

(Porqué razén se encontraron tantos ‘“problemas” en la etapa de implementacion de los
proyectos?. Podrian enumerarse una gran cantidad razones pero entre ellas se pueden destacar dos.
Por una parte, el desbalance de las organizaciones impulsoras, que ponian un gran esfuerzo en la etapa
de la evaluacion ex—ante y tenian un bajo nivel de control y seguimiento en la etapa de
implementacion. Por otra parte, las dificultades surgidas en el proceso de descentralizacién de la
ejecucion.

En el primer caso, el sensible mejoramiento del analisis y el disefio de los proyectos impuso
una agenda de implementacién mas ajustada y mas exigente de calificaciones a la estructura
administrativa, que no evolucioné de la misma manera. En el segundo, el proceso de
descentralizacién de la implementacién y el cambio de orientacion en los proyectos llevé a que
organizaciones piublicas con serios problemas de gestion se vieran obligadas a desarrollar tareas
para las que no estaban capacitadas ni contaban con experiencia. Estas debilidades estructurales se
sumaron al ajuste del sector publico, aplicado en la mayoria de los paises de la region, que debilitd
ain mas la capacidad de gestién este tipo de organismos.

Todas estas razones convirtieron a la etapa de implementacién en el verdadero cuello de
botella de los proyectos, pero en el caso de los proyectos con alto contenido social, este tipo de
situacién se acentud debido a que las intervenciones requieren un conjunto de habilidades que no
son provistas por el mercado. Como resultado de esta situacién en los ultimos afios comenzd a
ganar espacio, dentro de los programas y proyectos en general y en aquellos financiados por las
organizaciones multilaterales de crédito en particular, el monitoreo de la gestién y el analisis de los
resultados de las intervenciones.

El monitoreo o evaluacién del proceso cubre dos aspectos para el proyecto. Por una parte,
realiza un seguimiento de las tareas de puesta en marcha y de gestion mediante el control en el
cumplimiento de las metas, el ajuste de las tareas a la programacion y de ésta al desembolso
financiero. Por otra parte, permite identificar los desajustes del disefio que afectan la
implementacién. Este ultimo aspecto es sumamente importante, sobre todo en los proyectos de
desarrollo rural y en los proyectos sociales, ya que a medida que el proyecto se va desarrollando se
pueden obtener resultados tempranos de la intervencion. Esos resultados tempranos entregan
informacion extremadamente 1itil para identificar los problemas originados en la implementacién y
los provenientes del disefio.

Un tercer elemento a destacar se relaciona con los desajustes del proyecto al ambiente
politico, econémico y social. Teniendo en cuenta que en las economias en desarrollo existen
condiciones de inestabilidad propias del estadio de desarrollo en que se encuentran y de la
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debilidad de las instituciones, este tipo de seguimiento permite ajustar el orden y la naturaleza de
los proyectos a los cambios en el entorno econémico y politico™.

Durante décadas se acentud la capacitacion de los profesionales en el andlisis de evaluacién
ex-ante de proyectos y de dej6 de lado la capacitacién para el manejo de la etapa de control y
seguimiento de la implementacion.

El Gltimo aspecto a considerar se relaciona con la generacién de capacidades de gestién y
metodologia por parte de las instituciones evaluadoras. En efecto, tradicionalmente era necesario
alcanzar la etapa de la evaluacién ex-post para que las autoridades, los administradores y los
financiadores tuvieran una visién completa del proyecto. Esta accién permitia, luego de un proceso
de conceptualizacién y estudio, incorporar las ensefianzas obtenidas en el acervo institucional.

En cambio, mediante el monitoreo se puede adelantar el proceso de aprendizaje institucional,
sorteando la necesidad de llegar hasta la evaluacion ex-post, generalizando los conocimientos e
introduciendo modificaciones en los programas a cargo de la institucién en funcién de las
experiencias obtenidas mediante el monitoreo.

1.1 Monitoreo versus auditoria

Tradicionalmente se entendié que el monitoreo era una categoria “diferente” pero que
entraba dentro de lo que se denomina genéricamente como auditoria. Sin embargo, esta vision,
todavia bastante difundida, guarda un error en la interpretacién de los objetivos del monitoreo y de
las auditorias.

La tarea de la auditoria (contable, administrativa, legal, etc.) de proyectos tiene por objeto
controlar que los ejecutores (instituciones, estructuras administrativas, etc.) se ajusten a los
procedimientos, normas, o criterios legales y de la organizacién. Estas reglas pueden emerger de
los términos de referencia del proyecto, de la legislacién nacional o de las normas estatales.

Mais alla del elemento legal que lo sustente, este tipo de control atiende a los aspectos
formales de la implementacién, para ello sigue criterios rigidos (manuales de procedimientos,
normas, leyes, etc.), o de las recomendaciones definidas por los colegios profesionales para las
practicas de la profesion.

Como resultado de las auditorias se obtiene una visién del funcionamiento del proyecto
desde el punto de vista organizativo y legal, pero no se puede saber si el proyecto estd alcanzando
adecuadamente los objetivos propuestos. Esta tltima tarea es el objetivo del monitoreo.

La auditoria y el monitoreo tiene objetivos diferentes. Mientras que las primeras se orientan
a los aspectos formales de la gestién, el segundo tiene como meta la evaluacién del desempefio del
proyecto desde el punto de vista de los objetivos.

90 No debe interpretarse que los autores abogamos por la modificacién constante de los proyectos. Simplemente intentamos sefialar que
en los paises o regiones con debilidades institucionales el peso de las autoridades y del entorno social y politico puede constituirse
en una barrera insalvable para la implementacién de proyectos rentables para la sociedad. En esos casos, la adaptacién al medio
puede llevar a un second best que de otra forma no se obtendria.
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1.2 Objetivos del monitoreo

Cuando se establece un mecanismo de monitoreo en el disefio de un proyecto se tiene una
multiplicidad de objetivos. Por una parte, se intenta que los programas, proyectos, etc. sean
exitosos, es decir, que alcancen los objetivos y que sean sostenibles en el tiempo. Por otra parte, se
busca que los responsables de la ejecucién y el disefio tengan un instrumento que ayude en la toma
de decisiones y favorezca el desarrollo de la capacidad de gestion del proyecto y las instituciones.

La informacién obtenida y aplicada en el proceso de monitoreo constituye un soporte
importante para el desarrollo de las actividades de los gerentes y administradores. Estos deben
poder identificar la evolucién de los problemas y tomar decisiones sobre las estrategias mds
importantes, las medidas correctoras y las revisiones de los planes y la asignacién de recursos con
destino a las actividades en cuestién. Incluso después de la terminacién de un programa o proyecto,
el monitoreo y la evaluacion pueden contribuir de forma significativa al proceso de toma de
decisiones. Por ejemplo, los informes, considerados como parte integrante de la funcién de
monitoreo, pueden contener recomendaciones para las actividades complementarias. El monitoreo
relacionado con las actividades posteriores a los programas o proyectos puede dar lugar a la
recomendacién de medidas para mejorar la sostenibilidad de resultados producidos por el programa
o proyecto. Esto se introduce en un mecanismo de aprendizaje institucional.

En resumen, el monitoreo intenta asegurar la calidad en la etapa de implementacién, brindar
informacién para la toma de decisiones y generar capacidad de andlisis para lograr un adecuado
desarrollo metodolégico.

1.3 Alcances del monitoreo

Tal como mencionamos, al establecer un sistema de monitoreo podemos definirle dos
alcances diferentes. El monitoreo puede estar limitado al andlisis de un proyecto o puede
constituirse en un mecanismo de aprendizaje institucional y mejoramiento de la gestién tanto del
proyecto como de las organizaciones que lo impulsan.

Las actividades de monitoreo que se aplican a programas o proyectos en ejecucién permiten
identificar los errores y no sdlo establecer las medidas correctivas sino que pueden utilizarse como
un mecanismo para mejorar la comprensién del medio en el que se desarrolla la intervencién. Un
monitoreo adecuado puede servir para detectar sefiales o indicios de problemas en gestacion asi
como de aspectos exitosos que aun no se han manifestado plenamente.

Con la informacién obtenida, los administradores de los programas o proyectos pueden
actuar modificando el proyecto y transformando la ensefianza extraidas en nuevos criterios. Esta es
la base de un aprendizaje basado en la prictica que se ajusta a las necesidades inmediatas del
programa o proyecto y puede constituirse en una base para la programacién futura.

El aprendizaje derivado del monitoreo y la evaluacién puede mejorar la calidad global de los
programas y proyectos en curso y futuros. En efecto, el aprendizaje extraido del monitoreo debe
integrarse a los resultantes de la evaluacién ex-post como fuente de ensefianza para proyectos
futuros.

Esta tarea de acumulacién de conocimiento producto de los resultados de las diferentes
evaluaciones puede enriquecerse si se integra con la evaluacién de diferentes grupos de proyectos o
programas, a partir de los cuales se pueden extraer ensefianzas de aplicaciéon mas general. Estas
enseflanzas, que se pueden aplicar a un sector determinado, a un tema o a una zona geogréfica, por
ejemplo un pais o regién, pueden adaptarse o reproducirse en otras situaciones, naturalmente
teniendo en cuenta el contexto.
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2. Coémo debe desarrollarse un plan de monitoreo durante la
formulacion del proyecto

Como criterio bdsico debemos entender que el proceso de monitoreo es el resultado de un
andlisis particularizado del proyecto bajo estudio. En efecto, la base del monitoreo se encuentra en
los objetivos del proyecto, la informacién sobre la que se estructuré el andlisis de los problemas,
las metas establecidas en funcién de la programacién de cada uno de los programas y proyectos.
Todos estos elementos son el fundamento sobre el que se seleccionan los indicadores que
permitirdn establecer el monitoreo.

En el estudio se requiere en primer lugar la definicién de los indicadores, la frecuencia de la
evaluacién y la responsabilidad de su ejecucién (definicién de la responsabilidad administrativa y
organizacional). Estos factores deben ser definidos en funcién de la disponibilidad de datos (las
fuentes y los métodos de recoleccién o generacién de informacion.), las capacidades de la unidad
de ejecucidn y el tipo de nivel en el que se desarrollard el monitoreo.

Estas caracteristicas normalmente aceptadas reconocen sin embargo diferentes posiciones
con respecto a la estructura temporal del proceso de monitoreo. Algunas posiciones sostienen que
el monitoreo debe ser prefijado y establecido en el mismo momento de que se establezca la
decisién de llevar adelante el proyecto, definiendo las metas a las que se comprometen las
autoridades ejecutoras. En cambio, otras posiciones plantean que el monitoreo no debe ser rigido ni
debe ser establecido en la etapa del estudio ex-ante.

En este ultimo caso el cronograma del monitoreo es entendido como un instrumento de
control de gestién administrativo que puede ser sometido a constante revisién y ajuste, en funcién
de los cambios que puedan introducirse a la ejecucién del proyecto.

Los partidarios de este tipo de criterio sostienen que en la evaluacién ex-ante y en el acto de
aprobacién de programas y proyectos, se debe asegurar la existencia de los elementos de
monitoreo, teniendo en cuenta que el proceso debe ser constante y por lo tanto capaz de reconocer
manifestaciones iniciales de las dificultades en la ejecucién. De esta manera la informacién puede
ser utilizada como elemento de base para desarrollar correcciones y asegurar que se alcancen las
metas establecidas. De la misma manera la identificacién de los logros o sobre cumplimiento de las
metas pueda permitir que los proyectos se consoliden entre las autoridades politicas que los
sustentan. Por ultimo, y quizds lo mds importante, la consideracién previa de la actividad de
monitoreo permite establecer su costo y destinar recursos a su ejecucién.

También se ha sefialado anteriormente la contribucién del monitoreo y la evaluacién a la
extraccién de ensefianzas del pasado. Por ello, los administradores de los programas y otras partes
interesadas deben cerciorarse de que se mantenga una cultura del aprendizaje durante todo el
periodo de ejecucién de un programa o proyecto. Esta cultura deberd motivar a quienes participan
en la gestién del programa o proyecto para que aprendan de sus experiencias y apliquen esas
ensefianzas a mejorar el programa o proyecto. La ensefianza se puede fomentar mediante
mecanismos participativos que permitan a las distintas partes interesadas compartir sus opiniones e
intercambiar informacién en el momento y en el lugar necesarios

La definicién del proceso de monitoreo implica definir criterios metodolégicos, es decir, no
s6lo definir los indicadores adecuados sino cudles son sus caracteristicas y limitaciones. Este tipo
de tarea s6lo puede ser llevada adelante teniendo en cuenta la capacidad de generar informacién
relevante y confiable en forma permanente y sistematica.
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La primera condicién para establecer los indicadores, que nos permitirdn realizar el
monitoreo del proceso, se relaciona con las caracteristicas del objetivo definido para el proyecto. Si
se quiere establecer una evaluacion del proceso, esta debe realizarse a partir del cumplimiento de
los objetivos. En este caso los indicadores no son nada mds que la relacion entre los objetivos y los
resultados (metas); esto implica que la definicién de objetivos poco claros y especificos llevardn a
que no se puedan definir indicadores adecuados. El resultado serd que no se podra alcanzar una
adecuada evaluacién y por lo tanto tampoco se podrdn realizar los ajustes al proyecto.

Tal como se menciond todo el proceso de evaluacién y monitoreo obliga a que se genere y o
produzca informacién de calidad siguiendo los tiempos establecidos por el cronograma de
implementacién del proyecto. Esta tarea que puede parecer sencilla suele ser uno de los principales
problemas en el proceso de monitoreo debido a que muchos proyectos no tienen definidos, desde su
inicio, la generacién de informacién basica y es mas, en muchos casos dependen de la informacién
producida por organismos publicos de estadistica que tienen su propia dindmica que no
necesariamente se relaciona con las necesidades del proyecto.

El segundo punto, que también resulta sumamente importante, se relaciona con quién
realizard el monitoreo. En principio se podria decir que esto no es un elemento significativo en el
desarrollo del proyecto, sin embargo la definicién de quienes serdn los que realicen la tarea es
extremadamente importante.

Para analizar este aspecto deberiamos servirnos de la experiencia de las empresas. En las
grandes firmas no existe el concepto de monitoreo tal como lo presentamos en este capitulo. Este
conjunto de tareas son realizadas en parte por el directorio (en el caso de que se trate de una
sociedad anénima, o por los propietarios, managers, etc.) y en parte por la auditoria.

Es de este dltimo sistema del que se puede tomar la estructura de control. Esta puede
dividirse en tres niveles. El primero es el monitoreo interno de la unidad ejecutora. En este caso el
objetivo es controlar la calidad de la tarea realizada por la unidad, que puede establecerse mediante
una instancia formal o no formal de monitoreo y que tiene por objetivo asegurar la calidad en el
proceso de ejecucidn del proyecto.

La segunda instancia de monitoreo es la que corresponde a la unidad de la cual el proyecto
depende. Este tipo de instancia puede ser la unidad politica nacional, provincial o municipal de
gestion y es la instancia que normalmente se entiende como “monitoreo”.

Es imprescindible que las unidades de monitoreo mantengan independencia de
opinion para asegurarse que puedan manifestar independencia absoluta de criterio.

El tercer nivel deberia es el de los evaluadores externos. Este caso puede aplicarse como un
tercer nivel de evaluacién o simplemente como categoria de evaluacién. Si bien una evaluacién
externa tiene una garantia de imparcialidad con respecto a los actores locales no puede dejar de
sefialarse que los evaluadores tendran sus propias preferencias y posiciones con respecto al
proyecto y, en general, realizardn su tarea en un lapso pequefio, lo que puede inducir a que se
manifiesten prejuicios o falsas impresiones. Un monitoreo externo deberia ser una evaluacién
equilibrada, es decir que su estructura neutralice los sesgos implicitos en los evaluadores.
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El conflicto entre los evaluadores y los ejecutores es evidente, cualquier evaluacion
implica poner en evidencia los resultados y en consecuencia explicitar las limitaciones,
éxitos, debilidades, etc. del proyecto y del equipo de gestién. ElI monitoreo es
evidentemente una forma de control de calidad del proceso.

Tal como se menciond, el disefio del monitoreo de planes y programas deberia asegurarse
que éste no se quede en la etapa de mejoramiento, sino que forme parte del proceso de aprendizaje
institucional, es decir, que forme parte de un sistema de desarrollo de metodologia de proyectos a
partir de la experiencia. Actitud de esta naturaleza permitiria superar la visién estdtica y no
coordinada de supervisién en la que las unidades de coordinacién, a nivel nacional o regional,
integren la ejecucion de proyecto similares en diferentes lugares del pais o la region.

2.1 El sistema de monitoreo como un proyecto en si mismo

Una de las preguntas que normalmente realizan las autoridades y las unidades ejecutoras se
relaciona con la pertinencia de la evaluacién, es decir el grado de cobertura que tendrd. Es comiin
que se planten muchas de las razones, “claras y evidentes”, de porqué un proyecto no debe ni puede
ser monitoreado ni sometido a una evaluacién ex-post.

Dentro de un proyecto debe existir la posibilidad de definir el sistema y por consiguiente los
criterios de evaluacion internos, pero también se debe ser consciente que no todos los proyectos
deben ser necesariamente monitoreados. El proceso de monitoreo debe ser considerado como un
proyecto en si mismo, y en consecuencia la decision de ser realizado depende de su rentabilidad.

Lo anterior implica que en muchos casos, debido a la pequefia magnitud del proyecto, no
resulta recomendable, por razones de racionalidad econdmica, la realizacién de algunas de las
instancias de monitoreo (externo, etc.). Sin embargo en algunos casos, desde el punto de vista del
tamafio no se justificaria el monitoreo en un proyecto, pero sus caracteristicas particulares pueden
recomendar su monitoreo y su evaluacién ex-post.

En otros casos, el monitoreo es recomendable atin cuando el proyecto sea pequefio si el
mismo es repetible o se estd desarrollando con la idea de obtener ensefianzas o desarrollos
metodoldgicos (proyectos piloto o innovadores) para ser aplicados en otro tipo de proyectos.
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flustracion 33
INTENTOS DE EVITAR LA EVALUACION EN EL SISTEMA DE LAS NACIONES UNIDAS:
UNA LISTA DE RAZONES INACEPTABLES

“La siguiente seleccidon de razones dadas para evitar la ejecucién de una evaluacién fue
recopilada por un funcionario de Naciones Unidas y ha sido actualizada recientemente por la
Oficina de Evaluacién y Planificacién Estratégica del PNUD. La combinacién de dos o méas
razones puede dar lugar a algunas “justificaciones” muy interesantes del rechazo de la
evaluacién.

- Nuestro proyecto es diferente.

- Costara demasiado.

- Notenemos tiempo.

- E! proyecto es demasiado pequeiio.

- No figuraba en el plan de ejecucién.

- Nolo hemos hecho nunca.

- Nole gustara al gobierno.

- Denme el dinero.

- Los no iniciados no entenderan las complejidades.
- Estodo pura teoria.

- Tengo que ir de vacaciones a mi pais.

- No es nuestro problema.

- ¢Por qué vamos a cambiar? Todo va bien.
- No estamos todavia preparados.

- No esta incluido en el presupuesto.

- El Representante Residente/asesor técnico principal/contraparte se ha
marchado.

- El Representante Residente/representante gubernamental/asesor técnico
principal/contraparte es nuevo/ha cambiado recientemente.

- . El administrador del proyecto/asesor técnico principal/contraparte no ha sido
nombrado todavia.

- El personal de contraparte esta todavia en capacitacién/con una beca.
- Hasta ahora no lo hemos hecho nunca y todo va bien.

- Esalgo que no se ha intentado nunca.

- Debe haber alguna otra razén.

- ¢Quieren ensefiarme mi oficio?

- Eso puede funcionar en cualquier otra organizacion/regién/pais/campo técnico,
pero en nuestro caso no servira de nada.

- No estoy convencido de que sea de utilidad.
- Lo unico que quieren es pillarnos.

- Imaginese el trastorno que causara.

- No se puede hacer en forma objetiva.

- Va a ser demasiado dificil cambiar.
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continuacion llustracion 33

- Siempre lo hemos hecho asi.

- Hemos hecho lo que nos dijeron que hiciéramos.

- -.La ejecucién se ha atenido al documento de proyecto.
- Yanos han evaluado.

- No tenemos ningln problema.

- Ha habido cambios en el gobierno.

- Lacrisis financiera nos ha retrasado.

- Acaban de hacer una auditoria.

- El Representante Residente dice que es uno de sus mejores proyectos.
- Es un proyecto piloto/experimental/modelo/de investigacién.
- El proyecto es demasiado reciente/esté casi terminado.

- No ha terminado la construccién.

- El equipo no ha llegado/no se ha instalado todavia.

- Todavia no se ha determinado la condicién juridica.

- No podemos encontrar el plan de trabajo original.

- Yo no era el oficial encargado cuando se inici6 el proyecto.
- El gobierno esta contento con el proyecto.

- El gobierno no ha efectuado todavia ninguna aportacién.

- El proyecto no es "evaluable”.

- Notenemos los datos.

- El disefio del proyecto es demasiado vago.

- Esfiesta local.

- Estamos todo el tiempo evaludndonos.

- Esla estacién de lluvias

- Tenemos un buen sistema de monitoreo.”

Fuente: UNICEF (1998): Cuadro 3, pag. 19.

2.2 Instrumentos del monitoreo

Uno de los principales instrumentos utilizados en el proceso de monitoreo de los proyectos
son los llamados indicadores. Estos permiten, a partir de la definicién de un conjunto de variables
relevantes, medir los resultados en el proceso de implementacién del proyecto.

El proceso de construccién de indicadores es una tarea compleja y resultante de un profundo
andlisis de los objetivos del proyecto. En ese sentido, deben poder definirse un conjunto de
variables ligadas a los objetivos del proyecto por una relacién de causalidad, de manera tal que los
cambios ocurridos en las variables relacionadas indiquen efectivamente el grado de cumplimento
de los objetivos.

En consecuencia, la definicién de un indicador debe asegurar que éste sea confiable y
estable. Esto es, debe asegurar que mantiene la relacién de causalidad a lo largo del tiempo y que
los cambios producidos por el entorno pueden ser captados adecuadamente mediante la aplicacién
de criterios especificos. '
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En ese sentido es necesario contar, al definir los indicadores, con un grupo de control, es
decir, una poblacién que comparta las caracteristicas de la poblacién sujeto del proyecto de manera
que se pueda captar los resultados de las acciones eliminando las influencias del entorno.

En resumen, las caracteristicas basicas de un buen indicador son dos: estabilidad y
confiabilidad. Estabilidad en el sentido de que deben guardar una relacién de causalidad mis o
menos estable con el objetivo a medir, y confiabilidad en el sentido de que puedan ser captados sin
interferencias del entorno.

2.3 Tipos de indicadores

Existen diferentes tipos de indicadores pero en general se los clasifican en dos categorias: a)
directos o indirectos, b) cuantitativos o cualitativos.

Los indicadores directos son aquellos que se miden sobre los cambios producidos en la
variable (objetivo) a modificar. Si el objetivo es, por ejemplo, el aumento de la escolaridad, un
indicador directo serd el grado de cobertura escolar de la poblacién de 6-14 afios. En este caso el
indicador est4 definido estrictamente por el objetivo del proyecto.

Un indicador indirecto es aquel que debe construirse a partir variables que reflejen el
impacto del proyecto aunque no parezcan estar ligadas en forma directa con los objetivos del
mismo. El uso de este tipo de indicador se plantea normalmente en aquellos casos en los que los
objetivos del proyecto estdn constituidos por elementos intangibles o de dificil medicién. Si, por
ejemplo, el objetivo perseguido es reducir la discriminacién hacia los grupos minoritarios de la
poblacién, para definir el indicador primero habria que identificar en qué aspectos de la vida social
se manifiesta la discriminacién. Posteriormente, se deberian seleccionar indicadores sobre la base
de esos aspectos, para luego definir un mecanismo de captacién de los cambios como consecuencia
de la accién del proyecto. Tal como se plantea la tarea, debemos en primer lugar identificar una
relacién causal entre el proyecto y el objetivo del mismo. Por ejemplo, si la discriminacién se
manifiesta en el mercado de trabajo un indicador indirecto podria ser la diferencia salarial para
igual puesto e igual calificacién para personas de la minoria en cuestion y para el resto de los
trabajadores no minoritarios.

En general, al utilizar indicadores indirectos se recomienda la definicién de un conjunto
mayor de indicadores que en el caso de los directos, ya que la falta de una relacidén causal estricta
puede llevar a que el indicador no mida adecuadamente la variable objetivo.

Los indicadores cuantitativos, tal como lo indica su nombre, se refieren a variables
mensurables cuantitativamente. En este tipo de indicador se tienen en cuenta valores econédmicos
(costos, precios, valores por unidad de servicio, etc.), cantidades de unidades atendidas, etc. En
general los indicadores directos se construyen como indicadores cuantitativos.

Los indicadores cualitativos llevan implicitos un elemento de valoracién por parte de
algunos o todos los participantes en el proyecto, ya sea como beneficiario o como autoridad. Este
tipo de indicadores registran categorias tales como Mejor-Igual-Peor; Excelente-Muy bueno-
Bueno-Regular-Malo, Optimista-Neutral-Pesimista, etc.

Los indicadores cualitativos pueden ser analizados mediante herramientas estadisticas como
variables cualitativas o ser transformados en variables cuantitativas y ser interpretados en ese
sentido.

En el caso de los indicadores cuantitativos es mds sencillo construir la llamada linea de base,
que coincide con la situacidn actual en el andlisis del proyecto. La linea de base es una
construccién conceptual que resume los valores de los indicadores relevantes en el andlisis antes de
que se inicie el proyecto.
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Para definir el desarrollo del proyecto es necesario, en primer lugar, definir algunos
elementos bdsicos como: qué criterio de comparacidn se utilizard para evitar que los cambios en el
entorno afecten los valores de los indicadores y en consecuencia definan un resultado producto de
causa externas al proyecto.

Este elemento constituye un problema en los proyectos ya que los resultados deben
analizarse con respeto a la situacién original (linea de base) y con respecto a los cambios del
entorno. Por lo tanto debe definirse como se realizard la medicién aplicando un modelo
experimental, cuasi-experimental o no-experimental.

2.4 Ladefinicion de los indicadores como espacio de negociacién

La definicién de los indicadores puede constituirse en un espacio de friccién entre las
autoridades del proyecto y las de supervisién (autoridades nacionales, organismos multilaterales,
etc.) ya que no siempre los ejecutores y los controladores comparten objetivos.

En este marco, la definicién de los indicadores puede pasar de ser una discusién “técnica” en
la que se acuerden criterios que permitan a los participantes saber si el proyecto se estd
desempefiando adecuadamente, y encontrar indicadores que midan bien lo que intentan medir, a ser
una discusidn “politica”, donde los diferentes participantes traten de definir indicadores que aunque
no midan bien les permitan mostrar “buenos” resultados a los ejecutores, o que puedan ser
manipulados para que entreguen resultados ‘“malos”, de manera que los supervisores o las
autoridades ejerzan un poder claro sobre los ejecutores.

No podemos subestimar el hecho de que los proyectos son utilizados como un instrumento de
propaganda. En este caso, el proceso de definicién y el uso de los indicadores y su interpretacién
puede desatar una lucha por el espacio de poder entre los diferentes integrantes del proyecto,
situacién que puede ser extremadamente conflictiva y nociva para el proyecto.

3. Resultado esperable del proceso de monitoreo

Un proceso de monitoreo deberia generar una serie de resultados que pueden clasificarse
dentro de dos grandes categorias: cuantitativos y cualitativos.

En el primer grupo estdn todos aquellos resultados originados en los indicadores tomados en
forma “aséptica”. Es decir, informes de naturaleza periédica que indiquen la evolucién del proyecto
en funcién de los indicadores sin que se agreguen comentarios valorativos, interpretaciones o
comentarios. Este tipo de informe seria equivalente a los que se elaboran en las empresas para
seguir la evolucidn del negocio, sin que se entreguen mds comentarios que los que los propios
indicadores produzcan.

En el segundo grupo de informes, los cualitativos, el monitoreo permite que los que los
diferentes participantes puedan expresar su posicién sobre los resultados alcanzados por el proyecto.

En el caso de los representantes institucionales, deberian establecer sus posiciones sobre la
base de los resultados entregados por los indicadores. Un caso particular puede ser el constituido
por los beneficiarios, ya que éstos probablemente tengan dificultades para cefiirse al limite definido
por los indicadores. En este caso deberia incluirse una metodologia de seguimiento de resultados
percibidos por los usuarios/beneficiarios del proyecto.

Debe tenerse en cuenta que este ultimo tipo de evaluacién requiere de un instrumento muy
transparente de recoleccién de la opinién ya que podria transformarse en un elemento de
manipulacién por parte de algunos de los integrantes del proyecto, sobre todo en el caso en el que
no exista un consenso claro sobre el desarrollo del proyecto o en el caso en el que haya cambiado
significativamente el 4mbito social en el que este desarrolla.
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3.1 Cémo deben interpretarse los resultados

No puede definirse un modelo de aplicacién universal pero podrian definirse dos tipos de
interpretaciones. Por un lado la que se podria calificar de “técnica” y por otra la que podria
calificar de participativa. '

En el primer caso, la evaluacién de los resultados forma parte de la rutina de los organismos
de control y/o gestién o de las autoridades politicas. En este caso las evaluaciones sirven para
establecer modificaciones en el proyecto pero sin que se generen mas que medidas administrativas.
En este caso los cambios del proyecto son transferidos a los beneficiarios o los diferentes
participantes del proyecto.

La interpretacién participativa, en cambio, tiene como objetivo que los resultados definidos
por los indicadores sean un insumo para que los diferentes participantes del proyecto participen en
una evaluacién que defina un “diagnéstico” sobre el desempefio del proyecto.

De esta actividad deberfan participar los ejecutores del proyecto, las autoridades politicas y
los beneficiarios. Tal como se mencioné anteriormente la existencia de un conjunto de indicadores
deberia permitir que el monitoreo por parte de los participantes se vea encauzada hacia la mayor
pertinencia en el andlisis. Sin embargo, también se debe ser consciente que este tipo de instancias
puede facilitar el desarrollo de conflictos larvados entre los diferentes participantes, asi como
también puede crear un terreno fértil para que algunos de ellos intenten una redefinicién del
proyecto en su beneficio o en funcién de sus objetivos, aunque esto no maximice el bienestar
general.

3.2 La evaluacién ex-post

La evaluacién ex-post constituye la dltima etapa del andlisis del proyecto. En esta instancia
se intenta medir los resultados finales del proyecto luego de su consolidacion.

La evaluacién ex-post tiene dos facetas. La primera de ellas trata de medir la rentabilidad
real del proyecto en relacion a su rentabilidad ex-ante. La segunda estd constituida por los analisis
donde se identifican y consolidan las evaluaciones del proyecto.

En el primero de los andlisis se realiza una nueva evaluacién costo-beneficio en la que se
reemplazan los valores del andlisis ex-ante por los resultados efectivos del proyecto (costos,
beneficios, tasa de interés, etc.). Esta evaluacién permite por una parte analizar los desvios
existentes entre el andlisis ex-ante y los efectivamente ocurridos asi como la rentabilidad real frente
a la rentabilidad estimada.

El segundo tipo de anilisis deberia determinar tanto los problemas y virtudes encontrados en
el andlisis ex-ante como las caracteristicas de la implementacion del proyecto, incluyendo los
desvios ocurridos.

(Es importante para el proyecto el analisis ex-post?. En realidad lo hecho, hecho estd y por lo
tanto para el proyecto propiamente dicho el andlisis ex-post tiene un cardcter formal. Sin embargo,
este andlisis es extremadamente importante desde el punto de vista institucional.

El analisis ex-post constituye, junto con el monitoreo, uno de los principales instrumentos de
capacitacién de las instituciones, mediante el mecanismo de la retroalimentacién.

Los organismos multilaterales tienen una larga experiencia en este tipo de estrategia. La
multiplicidad de proyectos desarrollados en diferentes lugares del mundo les permite establecer
criterios, normas y estandares en los proyectos de naturaleza similar. Este tipo de actividad no sélo
genera economias de escala en el andlisis e implementacién de los proyectos sino que crea un
acervo cultural en la institucion.
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Esto se relaciona con la falta de una “cultura” en nuestra regién con respecto al andlisis y
administracién de proyectos en general y especificamente en proyectos de desarrollo rural. La
ausencia de anélisis y evaluaciones ex-post de los proyectos no permite a las administraciones
locales generar un conocimiento que pueda ser transferido a los restantes organismos locales o
regionales encargados de los proyectos. Esto transforma cada proyecto en un proyecto “dnico” lo
que requiere que se realice la “inversién” en la organizacién evaluadora que se pierde una vez

finalizado el proyecto.

Algunas organizaciones multilaterales estdn desarrollado un esfuerzo importante para lograr
que la retroalimentacién sea efectivamente un proceso de aprendizaje institucional, mediante la
generacién de documentos publicos y por medio del uso de esos documentos como base de
programas de capacitacién institucional internos y de transferencia a las organizaciones locales’.
La accién del ILPES puede ser interpretada en este sentido.

Este tipo de accién deberia permitir la construccién de una cultura comin entre los diferentes
participantes en el disefio y gestién de proyectos. Algunos paises de la regién, como Chile y
Colombia, han realizado grandes esfuerzos en este sentido tratando de generar cultura
organizacional en proyectos.

Por ultimo, los resultados de la retroalimentacién deberian alcanzar a los diferentes
estamentos de la estructura, involucrando a los organismos nacionales, provinciales y municipales
relacionados con las tareas de andlisis, evaluacion, gestién y control de proyectos.

%1 Cfr. PNUD (1997).
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