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INTRODUCCION

El cooperativismo a nivel nacional, no ha sido un tema de comun discusion, ya
gue no se le ha dado la importancia que realmente tiene en el desarrollo social de
la nacidén. Hay sin embargo algunos departamentos que son fiel evidencia de las

bondades de esta figura asociativa sobre el desarrollo econdémico de una region.

Para ilustrar mejor lo anteriormente dicho, cabe traer a colacién el motivo por el
cual surgio la idea de emprender este trabajo de investigacion. En el segundo
semestre del afio 2004 la facultad de Ingenieria Financiera de la UNAB organiz6
una visita académica a algunas empresas industriales de San Gil (Santander) con
la intencidn de aplicar las herramientas de investigacion estudiadas al sector real,
una de las tantas cosas que se pudo rescatar de dicha actividad fue la importante
participacion de las cooperativas en el desarrollo econémico del municipio y sus
ventajas frente a otros tipos de organizaciones. A partir de ese momento nacio la
inquietud de aplicar este modelo asociativo enmarcado por la ingenieria financiera,
a uno de los sectores mas importantes de la economia santandereana, la
agricultura, gue en este momento esta atravesando por conflictos
organizacionales y se ve amenazada por los nuevos retos que presentan los

tratados firmados entre Colombia y otros paises.

De esas circunstancias nace el hecho de que el presente trabajo tenga como
prioridad analizar la viabilidad financiera de una propuesta para la creacion de
una cooperativa del sector fruticola de algunos municipios del departamento. Cabe
entonces preguntarse ¢Cuales deberian ser los municipios objetivo de la

propuesta?



Las estadisticas del departamento han demostrado que los municipios de Lebrija
y Girén son los principales productores de frutas del departamento y que pese a
su proximidad al area metropolitana no han explotado al maximo su capacidad
debido a la ausencia de recursos econdmicos, falta de capacitacion, amplia
competencia de productores individuales y poco manejo de la comercializacion de
sus productos, entre otros, que aunque han sido un impedimento para el
crecimiento individual del agricultor, se convirtieron en la razon principal para

plantear este proyecto en torno a ellos.

Es asi, como este trabajo desglosa su finalidad principal en cuatro grandes
capitulos, inicialmente se presentara un vision global del cooperativismo para
enmarcar conceptualmente la naturaleza de dicha asociacion, posterior a esto se
realizara una breve descripcién de las regiones objetivo y se continuara con los
estudios pertinentes a la evaluacién de la viabilidad financiera del proyecto que
finalmente sera complementada por un analisis de los diferentes tipos de riesgo
asociados a la ejecucion de la propuesta en diversos escenarios planteados de

acuerdo al contexto.

Para concluir, se recopilara la informacion obtenida y se presentara en resumen,
los aspectos principales que debe llevar la propuesta haciendo énfasis
principalmente, en su estudio financiero, ya que ese es el tema que a la ingenieria

financiera le compete



OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL
Elaborar y proyectar una propuesta para la creacion de una cooperativa que

integre los pequefios productores del sector fruticola de Lebrija y Girdn
(Santander).

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Reconocer los fundamentos conceptuales del cooperativismo.

e Realizar un estudio de la situacion actual del sector fruticola de Lebrija y Girdn.
e Proponer alternativas de solucion a los posibles problemas del sector fruticola
mediante la realizacién de un estudio de viabilidad financiera bajo un modelo de

economia solidaria.

¢ Identificar los tipos de riesgo a los que se expone la cooperativa y determinar el
valor de los riesgos que sean factibles de cuantificar.

e Proponer alternativas de gestion para darle tratamiento a los riesgos

identificados anteriormente.



1. ESQUEMA DE LA INVESTIGACION

Marco Tebrico

Dlagn_ostlco Estudio Financiero , Modelo FlnanC|.ero de la
Regional cooperativa
l v l
Planeacion Analisis Analisis
Estudios Financiera Viabilidad Riesgos
referentes a
la evaluacion
del nrovecto.




2. MARCO TEORICO

2.1 FUNDAMENTOS CONCEPTUALES DEL COOPERATIVISMO

Inicialmente se buscoé informacion respecto a la labor de las cooperativas, en la
Confederacion de Cooperativas de Colombia (CONFECOOP) seccional
Bucaramanga, alli se consiguid una guia practica para la organizaciones solidarias
supervisadas por la SES (Superintendencia de la Economia Solidaria), que incluia
una descripcion practica sobre la conformacion de los estatutos de las entidades
con actividad financiera y las del sector real, para complementar dicha informacién
y buscar casos practicos, se contactaron algunos miembros de cooperativas
nacionales e internacionales , como Colanta (Colombia) y MIBAS COOP (Grupo
Mondragén, Espafia), que contaron su experiencia, con el objetivo de tomarla
como referencia, sacando lo mas productivo y tener de esta manera un punto de

partida para comenzar este proyecto.

Con el objetivo de conocer mas a fondo sobre este tema, se realizé un curso
bésico de cooperativismo en el SENA (Servicio Nacional de Aprendizaje), donde el

aprendizaje se dividio en tres etapas:

Inicialmente se reconocié que “Una cooperativa en una empresa asociativa sin
animo de lucro en la cual los trabajadores o los usuarios segun el caso, son
simultdneamente los aportantes y gestores de la empresa, creada con el objeto de
producir conjunta y eficientemente bienes o0 servicios para satisfacer las

necesidades de sus asociados y de la comunidad en general™.

1 Definicién de la ley cooperativa colombiana.



Posterior a esto, se concluyd que respecto a las actividades y principios
universales de las cooperativas, éstas deben destinar sus excedentes a la
prestacion de servicios a sus asociados, a la valorizacion de sus aportes, a la
capacitacion cooperativa, a eventos de caracter social y al crecimiento de la
organizacion, a su vez deben promover el desarrollo integral del ser humano,
garantizar igualdad de derechos y deberes para sus asociados, promover como
principio bésico la participacion democratica, y realizar sus estatutos sin duracion
definida. En lo referente a los principios del cooperativismo? se identificaron, la
adhesion voluntaria, la contribucién equitativa por parte de los asociados al
patrimonio de la entidad, la autonomia e independencia de la organizacion, la

cooperacién entre cooperativas y el interés por la comunidad.

Finalmente se estudiaron los tipos de cooperativas segun su actividad, de esta

manera (articulo 61 de la ley 79 de 1988):

Tipo de cooperativa Descripcion

Cooperativas liferentes clase

Especializadas setta—etesque

acuviuaues gque Ta organizacion propue

Atienden una necesidad especifica,

U7

mediante el desarrollo de una sola

\1%4

actividad.
sus ohietivas a carto. mediano y largo plaza

Cooperativas Atienden varias necesidades,

Multiactivas > . .
mediante el desarrollo de diferentes
actividades en una sola entidad
iuridica.

Cooperativas Desarrollan dos o mas actividades

Integrales —_— . .

relacionadas y complementarias

entre si.

2 Fuente: Servicio Nacional de aprendizaje (SENA), Division de desarrollo y gestién empresarial — Economia
solidaria y cooperativismo.



Después de estudiar las diferentes clases de cooperativas, se determiné que una
cooperativa multiactiva, seria el esquema mas indicado para enmarcar las
actividades que la organizacion propuesta desarrollara para el cumplimiento de

sus objetivos a corto, mediano y largo plazo.

No se podria finalizar este capitulo, sin antes mencionar las ventajas y obstaculos

de la asociatividad frente a otras formas de trabajo.

Ventajas Obstaculos

No se trabaja para otra persona sino | Marco Cultural

para el bienestar propio.

Se reducen los costos de Falta de compromiso y constancia

comercializacion.

Se fortalece la capacidad de Ausencia de resultados y logros tangibles
negociacion.
Se complementan recursos para Dificultad para estandarizar.

competir mejor en el mercado.




3. DIAGNOSTICO REGIONAL

Regidn Localizacion Actividad Econdmica Indicadores Agricultura
Poblacion: En el afio 2.003
contaba con 2.039.336 A nivel nacional se ubica en los primeros puestos
habitantes, equivalente al de la produccién de pifia y mandarina, es el
Departamento localizado en la reis o |Se dest fvidad 4.6% del total nacional. La  |segundo en aguacate y cuarto con guanabana y
epartamento localizado en la region centro - |Se destacan actividades mayor parte se encuentra fimén (Ver anexo C).
oriental de Colombia, limita con los agricolas, pecuarias y la .
o ubicada en el sector rural.
departamentos de Cesar, Norte de Santander,|explotacion de recursos
Santander |Boyacd, Antioquia y Bolivar (Ver Anexo A).  |minerales (principalmente el | PIB: En el 2.002 tuvo una
Forma parte de lo que se conoce como petroleo en la refineriamas  |participacion del 6.19% dentro
‘regién andina” estando ubicado sobre la grande del pais ubicadaen  |del PIB Nacional, segtin el Se cultivan di duct i pifie. calé
Cordillera Oriental. Barrancabermeja). DANE. EI PIB de Santander | cU'tvan GIVErs0s pro ug 0S como, apina, cate,
: aguacate, tabaco, fique, platano, limon,
ha tenido en muchas . .
. - mandarina, yuca, maiz, entre otros.
ocasiones un crecimiento
superior al del PIB nacional
(Ver anexo B).
Caracteristicas:
- Es la principal actividad econdmica.
Se encuentra ubicado en la region - Genera un 80% de los ingresos de la region.
noroccidental del Departamento de ., , - Lebrija es conocida como la provincia pifiera de
I ] Su poblacion total segun los . . .
Santander, a 18 kildmetros del area Colombia, al mismo tiempo se reconoce por ser
) = . . datos del DANE proyectados . y
metropolitana de Bucaramanga. Limita con  |Agricultura, comercio, N el principal productor de citricos en el
. L - . o al afio 2005, es de 22.700 : ,
Lebrija |los municipios de Giron, Sabana de Torres y |avicultura, mineria y departamento y el primero de mandarina en el

Rionegro. La temperatura es variada
(promedio igual a 23°C), la zona que tiene
clima medio es donde se localiza la
agricultura mas importante de la region.

educacion.

habitantes, de los cuales el
59% pertenece al area urbana
y el 41% restante al &rea rural.

pais.

Problemas:

- Altos costos de comercializacion de los
productos.

- Predominio de minifundios.

- Mano de obra no calificada




4. ESTUDIOS REFERENTES A LA EVALUACION DEL PROYECTO

Estudio

Descripcion

Variables para el modelo

Estudio de Mercados

Se identificaron los asociados, las
cantidades producidas, el nimero de
asociados y las caracteristicas de los
agricultores.

Mercado Potencial para la
comercializacién: Se determinaron
los precios de venta, el
abastecimiento del mercado y se

analizo la competencia.

» Cantidades producidas.

= Numero de asociados.

» Gasto de la publicidad inicial.

» Precio de venta.

= Politicas de venta a crédito y a
contado.

= Periodo de recuperacion de cartera.

l

Estudio Técnico

Determinar la localizacién del

proyecto.

Determinacion de la inversion en
obras fisicas, maquinaria y equipo, y

distribuciéon de los activos.

» Gastos de administraciéon (arriendo,
servicios, papeleria, otros).

» Valor de los activos fijos.




Determinar la estructura | = Cargos administrativos (Nomina)
Estudio Organizacional organizacional en funcibn a los | = Salario Base

objetivos y actividad de la empresa.

l

Legal: Marco legal de la cooperativa. | = Porcentaje destinado a la

constitucién de fondos o pago de

Estudio legal / ambiental _ _ .
Ambiental: Manejo de desechos. Impuestos.

» Parafiscales, patronales y sociales.

Constitucion del modelo (andlisis de la
viabilidad)

l

Andlisis Financiero Andlisis de riesgo

10




4.1 ESTUDIO DE MERCADOS

ESTUDIO DE MERCADOS

’ ’

Mercado Potencial
Asociados (Oferta) Cooperativa (Demanda)

4.1.1 Estudio de los asociados.

e Caracteristicas de los potenciales asociados. Teniendo en cuenta que para
poder conformar una cooperativa exitosa debe existir un compromiso e interés por
parte de sus miembros, se realiz6 una encuesta (Ver anexo D) que identificara
algunas caracteristicas de los productores de las regiones estudiadas. En Lebrija
se tomo6 una muestra de 80 productores, entre los resultados que se obtuvieron,
se puede decir que las cinco frutas que mas se cultivan son la pifia (20.77%), el
limén Tahiti (19.13%), la mandarina (13.66%, el aguacate (10.38%). y la
guanabana (9.84%), estos porcentajes confirman la informacién suministrada de

estas frutas a nivel departamental.

El 88% de los productores venden sus frutas a Centroabastos, el 76% de las
personas encuestadas estan interesadas en conformar una cooperativa, el 87%
vende de contado, y de las diez personas que respondieron que vendian a crédito
el 80% cobra cada 8 dias. En cuanto a las hectareas cultivadas en cada finca, el
40.3% respondid que tiene entre una y cinco hectareas cultivadas. Finalmente se
puede decir que el 64.18% de los agricultores, estudiaron hasta bachillerato, el

41.79% hasta primaria y el restante tiene algun titulo profesional.

11



En cuanto a Girdn, se tomo una muestra de 80 personas al igual que en Lebrija,
de la informacion recopilada se puede decir lo siguiente: Entre las frutas que mas
se cultivan se encuentran, la pifia (18.54%), la maracuyd (16.85%), el limén Tahiti
(15.73%), la mandarina (15.17%) y la naranja (12.36%). El 94% de los productores
venden sus productos a Centroabastos, el 61% no esta interesado en asociarse, el
90% vende sus productos de contado y el restante los hace a crédito dando un
plazo casi siempre de 8 dias. Finalmente se puede decir que un 41.89% tiene
entre una y cinco hectareas cultivadas, y que el 63.51% tiene un nivel educativo

hasta bachillerato.

Con estos datos, se pudo concluir que:

» La fruta mas cultivada en ambos municipios es la pifia, esto se debe a que los

costos son muy bajos y la tierra favorece la produccion de este producto.

= En las respuestas obtenidas en estas encuestas, nos podemos dar cuenta de
qgue en Lebrija y en Girdn se dan los cultivos alternos, es decir, se mezclan limén
Tahiti, aguacate y mandarina, esto lo realizan con el fin de aprovechar al maximo
la tierra, y tener existencia de produccién todo el afio, pues la cosecha de estos

productos no coinciden para el mismo mes. (Ver anexo E)

» Tanto los productores de Lebrija como de Girdn venden gran parte de sus
productos a Centroabastos, debido a que es el acopio mas grande del
departamento y sirve como intermediario entre los agricultores, las plazas de

mercado, los supermercados y los consumidores finales.
» Lebrija es una region que por sus caracteristicas territoriales y por los intereses

comunes de sus agricultores, tiene un gran potencial para desarrollar asociaciones

de este nivel. Por esta razon se decidid continuar el proyecto solo con los

12



productores de esta region, pues el grado de interés es mayor que en Girén, y la

idea es que se pueda poner en practica muy pronto dicha propuesta.

= Como se dijo en el diagnostico regional, estos municipios se caracterizan por
los minifundios, situacidbn comprobada por los resultados obtenidos en esta
encuesta, donde la mayoria de agricultores respondié que tiene entre una y cinco

hectareas cultivadas.

» En los resultados obtenidos, casi todos lo productores estudiaron hasta el
bachillerato, por esta razon no existe personal especializado que trate los cultivos

en estas regiones.
= A través de estas encuestas se pudo establecer que las frutas a comercializar

y sobre las cuales se haréa el respectivo estudio seran: La mandarina, el aguacate,

la pifia, el limon Tahiti y la guandbana.

e Proceso para determinar cantidades ofertadas.

Caracteristicas de los Determinacion de
cultivos (Fuente cantidades (Oferta)
UMATA -2.005)

NUamero de
asociados

13



e Caracteristicas de los cultivos de los posibles asociados

Tabla 1. Caracteristicas de los cultivos.

LEBRIJA PROYECTADA A 2006

Concepto Medida Mandarina| Limén Pifia Aguacate | Guanabana
Produccién

Area cultivada Ha 2.200,0 600,0 4.200,0 60 110
Area en produccion Ha 2.100,0 600,0 4.100,0 60 110
Rendimiento kilos/ha 25.000,00 | 20.000,00 | 45.000,00 | 23.000,00 23.000,00
Produccion kilos 52.500.000{ 12.000.000 184.500.000| 1.380.000 2.530.000
Productores No. 1.500 500 4.200 66 200
Area - promedio Ha 1,4 1,2 1,0 0,9 0,6

LEBRIJA PROYECTADA A 2006

Concepto Medida Mandarina] Limoén Pifia Aguacate | Guanabana
Produccion

Area cultivada Ha 2.200,0 600,0 4.200,0 60 110
Area en produccion Ha 2.100,0 600,0 4.100,0 60 110
Rendimiento kilos/ha 25.000,00 | 20.000,00 | 45.000,00 | 23.000,00 23.000,00
Produccion kilos 52.500.000| 12.000.000{ 184.500.000] 1.380.000 2.530.000
Productores No. 1.500 500 4.200 66 200
Area - promedio Ha 1,4 1,2 1,0 0,9 0,6

Hectareas

Area total Lebrija 54000

Area Agricola 11000

Area pastos 27000

Desacanso y bosques 1600

Total de productores region 6.466

Hectareas promedio por cultivador 51

Fuente: UMATA Lebrija ( 2005)

e Numero de asociados a vincular. En Colombia segun ley 79 del 88, todas

las cooperativas necesitan un minimo de 25 asociados para poderse constituir, Sin

embargo los estudios realizados previamente, muestran que el potencial de

agricultores en la zona interesados en la propuesta es mayor a esta cifra. De esta

manera que se determind que la cooperativa comenzara su funcionamiento en el

afio 2006 con un minimo de 35 asociados e incrementara este nimero en un 15%

todos los afos, este porcentaje se mantuvo constante, ya que para el 2.010 se

espera tener asociados a 61 productores.

14



Tabla 2. NUmero de asociados.

ASOCIADOS
2006 2007 2008 2009 2010
Numero de asociados 35 40 46 53 61
Nuevos asoicados 5 6 7 8
Incremento de asociados 15% 15% 15% 15%

Debido a que estos cultivos no son mutuamente excluyentes y tampoco se conoce
con certeza cuantas personas cultivan mas de dos frutas al mismo tiempo, se
trabaj0 bajo el supuesto de que, cada asociado aportara un promedio de
hectareas por fruta (Tabla 1) y se multiplicé dicha &rea promedio por el nimero de
asociados totales en cada uno de los cinco afios (Tabla 2) obteniendo la siguiente

matriz de resultados:

Tabla 3. Hectareas aportadas por asociado.

Hectareas de los asociados
Cultivo 2006 2007 2008 2009 2010
Limén Tahiti 42 48 55 64 73
Guanabana 19 22 25 29 34
Mandarina 49 56 64 74 85
Aguacate 32 36 42 48 55
Pifia 35 40 46 53 61
Hectareas totales 177 202 232 268 308
Proporcion respecto a las Hect
destinadas a la agricultura en el 1,609% 1,836% 2,111% 2,433% 2,802%
municipio

e Estimacion de las cantidades Ofertadas por los asociados que se
vincularan. Se tomé de la tabla 1 la produccion anual en kilos por cultivo y se
distribuyd mensualmente segun los porcentajes de participacion de la produccién
en cada mes estimados por la UMATA en la tabla 4 de acuerdo a las épocas de

cosecha y escasez de cada cultivo. Obteniendo como resultado en la tabla 5, una

15



matriz con los kilos promedios producidos por un cultivador mensualmente en una

hectarea del municipio de Lebrija.

Tabla 4. Distribucion de la produccién segun el cultivo.

FRUTA Ene Feb Mar Abril Mayo Jun
Limén Tahiti 7% 7% 8% 8% 10% 10%
Guanabana 8% 10% 10% 10% 8% 8%
Mandarina 5% 5% 4% 3% 3% 10%
Aguacate 4% 4% 8% 8% 8% 10%
Pifa 6% 6% 7% 7% 8% 10%

Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Limén Tahiti 8% 7% % 8% 10% 10%
Guanabana 8% 8% 8% 8% 8% 6%
Mandarina 17% 20% 20% 5% 3% 5%
Aguacate 10% 10% 10% 10% 10% 8%
Pifa 10% 8% 8% 10% 10% 10%
Tabla 5. Produccidn por hectarea segun el cultivo en kilos.

FRUTA Ene Feb Mar Abril Mayo Jun
Limén Tahiti 1.400 1.400 1.600 1.600 2.000 2.000
Guanabana 1.780 2.300 2.300 2.300 1.840 1.840
Mandarina 1.250 1.250 1.000 750 750 2.500
Aguacate 920 920 1.840 1.840 1.840 2.300
Pina 2.700 2.700 3.150 3.150 3.600 4.500

Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Limén Tahiti 1.600 1.400 1.400 1.600 2.000 2.000
Guanabana 1.840 1.840 1.840 1.840 1.840 1.380
Mandarina 4.250 5.000 5.000 1.250 750 1.250
Aguacate 2.300 2.300 2.300 2.300 2.300 1.840
Pifa 4.500 3.600 3.600 4.500 4.500 4.500

Partiendo de las hectareas aportadas por asociado segun el producto de la tabla 3

y tomando los resultados de la tabla 5, se realizé una multiplicacion de estas dos

matrices, y se obtuvo la produccion esperada para la totalidad de los asociados a

la cooperativa en los siguientes 5 afios, bajo la hipétesis de que los cultivos
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mantendran las mismas caracteristicas durante el periodo de evaluacion del

proyecto.

e Publicidad. Para promover la existencia de la cooperativa e incentivar a
nuevos agricultores a que se asocien a ésta, se utlizara& como estrategia
publicitaria la reparticién de volantes y algunas propagandas radiales por un valor
mensual de $197.200.

4.1.2. Estudio de Mercados de la comercializacién de las frutas.

ESTUDIO DE MERCADO

N

COMPETENCIA

|
!

Fortalezas  Debilidades

PROVEEDOR
Estudio de las frutas a
comercializar

l

Precios ( P)

|

Proyecciones

N~ &

CLIENTE

/

Plazas de mercado Mercadefam

v

Caracteristicas

«

Poticas de compras Cantidades demandadas
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Proveedor

Identificaciéon de las frutas.

FRUTA

DESCRIPCION BOTANICA

PRODUCCION NACIONAL

PRODUCCION SEMBRADA

PINA

Planta herbacea hasta de 1,5 m de altura, de
raices cortas y delgadas. El fruto es
generalmente de forma de cilindro, de color
verde amarillento, rojizo o amarillo oro segin
la variedad y el estado de madurez.

La produccién de pifia en Santander
alcanza las 271.768 toneladas al afio
ubicandose en el primer puesto dentro de
la produccion nacional de dicho producto,
seguida por Tolima con 65.898 toneladas.

La pifia ha consolidado a Santander como
primer productor a nivel nacional. Sus 6085
hectareas plantadas de esta variedad
representan mas 90% por ciento de la oferta
nacional. En el departamento el cultivo se
centra en tres municipios: Lebrija, Rionegro y
Giron. (Ver anexo F)

LIMON

Es ligeramente oval, la piel es verde a la
madurez y cambia a amarillo cuando esta
sobremaduro, la cascara es fina y la pulpa no
contiene semillas. La fruta pesa de 50 a 100
gramos

La produccién nacional esta liderada por
Tolima con 89.970 toneladas anuales,
seguida por Atlantico y en tercer lugar
Santander con 7.925 toneladas con un
rendimiento de 25.000 kilos por hectarea.

la produccién ha aumentado de manera
significativa desde el afio 2.000 con 422
hectéareas cultivadas a 800 en el afio 2.004.
Lebrija es lider en Santander con més del 60%
del &rea sembrada, seguido por Girén y
Rionegro respectivamente.

AGUACATE

Cada arbol puede llegar a producir hasta un
millén de flores y sélo el 0,1 % se
transforman en fruto, el cual tiene una baya
unisemillada, oval, de superficie lisa o
rugosa, la maduracion del fruto no tiene lugar
hasta gue éste se separa del arbol.

Con 30.665 toneladas anuales Santander
se ubica en el segundo lugar de la
produccién de aguacate, con una
participacion del 19% de la produccion
nacional, y con un rendimiento de 23.000
kilogramos por hectarea

Presenta un leve crecimiento pero contintio a
partir del afio 1.999, con mayor tendencia en
las clases Guatemaltecas, Mejicanas .

GUANABANA

El fruto es de 26.98 cm. de largo y 16.08 cm.
de ancho; de forma oblonga-oval, el color de
la corteza del fruto inmaduro es verde oscuro,
del maduro verde mate.La pulpa es color
crema, carnosa y jugosa, la semilla es de
color café.

Santander tuvo una participacion del
4.31% en el 2.003 dentro de la produccion
nacional con 530 toneladas anuales. Este
producto tiene un rendimiento de 23.000
kilogramos por hectarea sembrada

La guanabana en el Departamento es poco
representativa como monocultivo, no obstante
se sabe que en muchas fincas existen
pequefias plantaciones de 5 a 10 arboles que
en el censo estadistico no ha sido posible
calcularlas dado lo irrelevante que parece ser
las cifras individuales. (Ver anexo G)

MANDARINA

Santander se ubica en primer lugar a nivel
nacional con una produccion de 47.207
toneladas y un porcentaje de participacion
del 86%, cabe destacar que los mayores
municipios productores de dicha fruta son
Lebrija, Giron y Rionegro.

En el afio 2.003 se identificaron 2377 hectareas
plantadas, en donde el 80% representa cultivos
mixtos asociados a cacao y café en de El
Carmen y San Vicente de Chucuri, el 20%
restante en monocultivos en los municipios de
Rionegro, Lebrija, Girén y Suaita
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= Estudio de precios. Una vez hecha la previa seleccion de las frutas a
comercializar, se realizé un estudio del comportamiento de lo precios con la base
de datos proporcionada por el SIPSA (Sistema de Informacion de Precios del
Sector Agropecuario), seccional Bucaramanga® , del afio 2003 al afio 2005. En
estas se puede ver que el precio promedio mas alto en los ultimos tres afios ha
sido el de la guanabana, seguido por el aguacate, la mandarina el limén y la pifia

(ver anexo H).

El comportamiento de los precios por fruta se analizé individualmente y se
observd que la serie de precios se repetia de las misma manera por afios (ver
anexo |) de este modo, se evidencio la idea de que los precios no se ajustaban al
inflacién del periodo sino, que mantenian un comportamiento cilicio y constante en
los afios, por esta razon par alas proyecciones de estos en los flujos, se tomé un

promedio ponderado por mes y se mantuvo constante durante las proyecciones.

e Analisis cliente. Generalmente los agricultores en Santander, venden el
100% de su cosecha a las comercializadoras de la Central abastos de abastos de
Bucaramanga, quienes a su vez, distribuyen dichos productos en la ciudad o en

otras ciudades, a las plazas de mercado y algunos super mercados.

—,
—

ig&M¥
B Ay ———

Agricultor Central de abastos Super mercados y
plazas

3 Km. 2 Via Palenque - Café Madrid Ed. Administracion - Of. 202 Centro abastos.
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Con su actividad, la cooperativa pretende eliminar la funcion de intermediario que
realiza la central de abastos, y ofrecer mayores beneficios a los agricultores. Con
esto en mente, se podria decir que el mercado objetivo serian las plazas de
mercado y los almacenes de cadena, sin embargo por los resultados obtenidos en
una de las investigaciones realizadas en éstos, se encontr6 que estas grandes
cadenas, compran sus productos en otras ciudades y sus politicas de compra son
muy exigentes y en algunos casos costosas. Razon por la cual se descarto la
distribuciéon de los productos a estos, no obstante existe el Mercado de Familia
(MERCADEFAM), que aunque no es una cadena de almacenes, en los ultimos
afios ha demostrado gran acogida en la ciudad, y por lo tanto un incremento del

volumen manejado.

Con la intencién de conocer la demanda actual de los productos ofrecidos, se
realizaron dos tipos de encuestas al supermercado seleccionado y a los
distribuidores de frutas de las cinco plazas de mercado de la ciudad de
Bucaramanga (Satélite, Central, Guarin, San Francisco y la Concordia) ( anexo J),
en una de ellas se indagd sobre la calidad de los productos, sobre politicas de
compra y algunas otras caracteristicas y en la otra se traté de identificar si su

demanda satisface las cantidades ofertadas por la cooperativa ( tabla 8).

En la primera encuesta realizada, en las plazas de mercado, se obtuvo que el
100% de los vendedores de fruta compran sus productos de contado, mientras en
los datos recopilados en el supermercado se encontré que la politica manejada
respecto a la compra de estos productos no perecederos es a crédito y con pagos
cada 15 dias.

En la segunda encuesta se obtuvieron los siguientes resultados,
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Tabla 6. Demanda Plazas de mercado.

PLAZA Puestos de frutas

Concordia 38

Satelite 42

San francisco 55

Guarin 68

Central 95

Fruta Concordia Guarin Central San Francisco Satélite

Mandarina 19.000 34.000 47.500 27.500 21.000
Limén 19.000 34.000 47.500 27.500 21.000
Pifia 17.100 30.800 42.750 24.750 18.900
Guanabana 3.800 6.800 9.500 5.500 4,200
Aguacate 5.700 10.200 14.250 8.250 6.300

Como se puede ver en estas tablas resumen, La demanda de las plazas de
mercado alcanza a cubrir la oferta de la cooperativa, con MERCADEFAM la
situacion es un poco diferente, gracias al andlisis realizado a la base de datos
sobre sus compras promedio para el afio 2005, se encontré que tan solo el 10%
de la oferta de la cooperativa satisface las compras que este supermercado realiza

a un solo proveedor.

Ante este panorama, y de acuerdo a las caracteristicas de pago de cada mercado,
se estim6 que el 90% de las ventas se hara de contado (plazas), el 10% restante
se vendera a crédito y el producto se entregara directamente en el punto de

distribucion del cliente.

Es importante dejar abierta la posibilidad de comercializar parte de la produccion
en otras regiones del pais, especificamente en Bogota, que por la proporcion de
sus habitantes, exige una alta demanda en este tipo de productos, aunque, entrar

en este mercado impliqgue un costo de envio mas alto, hay que tener en cuenta
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que los precios pagados por estas frutas en esa ciudad son mucho mas altos que

los locales.

e Anédlisis de la competencia. A continuacion se presenta una matriz
comparativa entre la cooperativa y su principal competencia. Cabe destacar que el
principal beneficiado con la cooperativa frente a labor comercial de centro

abastos, es el agricultor. A continuacion algunas de las principales razones.

Central de abastos de

Caracteristica Cooperativa Bucaramanga
Pago de productos Contado Crédito
Entrega del producto Acopio en Lebrija Central de abastos
Costo por entregar el producto Ninguno Tarifa segun el vehiculo
Clientes Los consigue la cooperativa Tiene que comercializar por

Cuenta propia sus productos

Se tomaré como referencia el
Precio publicado por el SIPSA'y
Los productos se comercializaran
Por encima de este

Precio de venta Segun la oferta y la demanda

Hay gran cantidad de
Clientes Solo seré la cooperativa Compradores para un mismo
Producto

Se le garantiza la venta total de

Garantia L
Su produccién.

No hay garantia
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4.2 ESTUDIO TECNICO

ESTUDIO TECNICO

LOCALIZACION

ESPACIO Y OBRAS FISICAS

MAQUINARIA Y EQUIPO

La bodega y las oficinas, van a estar localizadas
en Lebrija, dado que es un sitio estratégico por
su apta infraestructura para el desarrollo de la
propuesta, pues las locaciones son optimas para
la adecuacion de las bodegas e instalacion de los
muebles y equipos necesarios, hay disponibilidad
de mano de obra para lahores de cargay
descarga de los productos, facilidad de transporte
hacia cualquier zona del departamento y acceso
a servicios pablicos (Ver anexo K,.L Y M)

Inicialmente no se realizara inversion en obras
fisicas, esta decision se tomo después de
realizar algunas visitas a diferentes locales
ubicados en el municipio de Lebrija, pues
resulta mas rentable para la cooperativa
adecuar su bodegay oficinas en este lugar, ya
que los costos de arrendamiento y servicios
publicos es muy bajo debido a que es estrato
dos.Se tomara en arrendamiento dos locales
sequidos, en uno estaran ubicadas las
oficinas,con un valor mensual de $250.000 y en
el otro local se encontrara la bodega, que tiene
un valor mensual de $800.000.

Se requiere de una bascula electronica que
ayude a controlar la recepcion y entrega de
la mercancia. De igual manera es necesario
Incurrir en la compra de un equipo de
computo con su impresora, que facilite el
manejo contahle y comercial de la
cooperativa (Ver anexo N). Parala
seleccion de estos equipos se tuvieron en
cuenta el precio, condiciones de pago,
dimensiones, capacidad, costo de
mantenimiento, repuestos, mano de obra
necesaria, consumo de energia o gas,
c0stos de instalacion y montaje.
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4.3 ESTUDIO ORGANIZACIONAL

Teniendo en cuenta la naturaleza de la empresa, los aspectos legales que la rigen
y las actividades que se van a realizar a corto y mediano plazo, se establecio una
estructura organizacional sencilla que permita delegar funciones y hacer mas

eficiente el trabajo de cada miembro (Ver anexo O).

Como érganos de control de la cooperativa se encuentra la Asamblea General
como maximo organo de administracion y vigilancia, el Consejo de Administracion,

la Junta de Vigilancia y el Revisor Fiscal.

Entre los comités se encuentra el comité de educacion, encargado de organizar
las capacitaciones y actividades de formacion segun las necesidades de los
asociados y sus familiares, velando por el cumplimiento y aprovechamiento de

dichos eventos.

Los encargados del funcionamiento de las actividades de la cooperativa seran:

- Gerente. Sera la persona encargada de administrar la cooperativa, ejecutar las
politicas aprobadas por la asamblea y coordinadas por el consejo de
administracion, realizar los contratos con los clientes regionales inicialmente,
representar judicial y extrajudicialmente a la empresa, vigilar el desempefio de los

demas funcionarios, determinar las estrategias de mercadeo.

- Agronomo. Serd una persona externa o miembro de la cooperativa que
prestara sus servicios dos veces en el afio a las fincas asociadas, para mejorar la
calidad de lo productos, emprender nuevas técnicas de produccién, y mantener
controlada plagas y enfermedades que se pueda presentar y lleguen a afectar el

rendimiento de los cultivos.
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- Asistente de ventas. Personas encargadas de la seleccion, precio, calidad,
ventas, empaque, despacho y distribucion de los productos, debe brindarle el
apoyo necesario al gerente en todas aquellas actividades pertinentes al desarrollo

de la cooperativa y emprender cualquier proyecto que la empresa requiera.

-Requerimientos y costos de personal. El Gerente recibira inicialmente como
remuneracion un monto de 2.5 salarios minimos mensuales legales vigentes (Ver
anexo P), con ajustes anuales segun lo establecido por el gobierno nacional. En
cuanto al personal operativo cabe destacar como cabeza principal los asistentes
de ventas, que recibiran un (1) salario minimo mensual vigente (SMMV), y gozaran
de los beneficios que la ley les imparte como educacion, salud, recreacion y

recibirdn dos primas de servicio segun el salario devengado.

En lo referente a aquellas personas que no son vinculadas directamente por la
cooperativa, como el revisor fiscal, el agronomo y el contador, la empresa pagara
lo correspondiente a su trabajo en honorarios causados en los gastos de
administracion. En el afio 2.006 se pagara $300.000 y $700.000 pesos al revisor
fiscal y al contador respectivamente, al agronomo se le pagara $70.000 por visita,
y los afios siguientes se ajustaran de acuerdo a la inflaciébn pronosticada para el

correspondiente periodo.

4.4 ESTUDIO LEGAL

El sector cooperativo de Colombia se rige por Ley 79/88 (Marco general del

sector) y la Ley 454/98 (Actualizacion — control).

Una entidad sin animo de lucro puede constituirse mediante acta de constitucion,
escritura publica o documento privado. En este caso por ser una cooperativa se

elaborara un “acta de la asamblea de constitucion”, que contendra los estatutos
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que regira la empresa. Una vez establecido este requisito, se debe presentar una
solicitud de registro en la camara de comercio con jurisdiccion en el lugar donde
va a tener su domicilio principal. Como cualquier empresa para poder desarrollar
su actividad, una vez registrada debe inscribir los libros de contabilidad y de actas,
solicitar el N.I.T, el régimen del IVA, registrarse como responsable para efectuar
retencibn en la fuente ante la Direccion Nacional de Impuestos y Aduanas
Nacionales (DIAN), diligenciando el Registro Unico Tributario (RUT) y realizar la
inscripcion al Impuesto de Industria y Comercio ante la Administracion de

Impuestos Distritales o Municipales (Ver anexo Q).

Algunos organismos que apoyan el sector solidario son:

Vigilancia Supersolidaria
|::> Fogacoop
I::> Dansocial - Cones

Fones

4.5 ESTUDIO AMBIENTAL

El medio ambiente es una variable cuyo dinamismo depende en gran parte de la
actividad humana y su relacion con el hombre es inversa, ya que a mayor
actividad humana menos disponibilidad de recursos; lo cual conduce a concluir

gue sino se racionaliza este recurso y no se establecen pautas para la disposicion
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final de los desechos, el futuro de la humanidad y de los seres vivos estara
seriamente comprometidos.

Es de esta manera como se hace necesario un control adecuado de los desechos
derivados de la actividad emprendida de la siguiente manera:

e Evitar la sobre maduracién de la fruta, y en caso que esto ocurra utilizar estos
productos para la fabricacion de jugos y otros derivados, para el consumo interno

y externo de la cooperativa.

e Clasificar los elementos que se puedan reciclar segun su naturaleza, para
luego utilizarlos en la elaboracion de nuevos productos que sean Utiles para la

cooperativa.
e Realizar una limpieza a la bodega cada vez que haya una descarga para asi

evitar que a la fruta le salgan microorganismos que la dafie y pueda ser perjudicial

para la salud de los consumidores.
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4.6 MODELO FINANCIERO

Parametros de Parametros de desarrollo y .
------------------------ Inversion incial

proyeccion actividad

Depreciar
Amortizar

ELABORACION DE LOS PRESUPUESTOS

Ventas Gastos de
Admon.

Invertir
Financiar

v

ESTADOS FINANCIEROS

v
|
v
e D
|

Tasa de descuento

Margen de utilidad i

A ili Analisis Analisis

Aitbol de rentabiidad financiero de viabilidad —> VPN
TIR

Sistema Dupont

ANALISIS DE RIESGOS
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4.6.1 Elaboracion del modelo financiero.
sistematizar la informacion proporcionada por los anteriores estudios, recopilando
algunas otras variables para la planeacién financiera de la propuesta y el
andlisis de su viabilidad a través del céalculo de algunos criterios de evaluacion

utilizado, y la determinacion del escenario de los riesgos a los cuales se expone.

Posterior a esto y con el objetivo de determinar la mejor alternativa para la
propuesta se realizaron célculos de sensibilidad de las variables mas relevantes

en el proyecto.

La planeacion financiera realizada para la evaluacion de la propuesta, se baso

en tres pilares fundamentalmente:

1. Formulacion de
las bases para las
proyecciones

PLANEACION
FINANCIERA

Este modelo pretende ordenar y

Este modelo pretende medir el desempefio futuro de la operacién del negocio y el
efecto que sobre la situacion financiera puede tener diferentes alternativas de

decision. Inicialmente se ingresaron al modelo las bases para la evaluacion de la

siguiente manera:

2. Elaboracion
de presupuestos

3. Presentacion de
los estados
financieros
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Formulacion de las bases para la proyeccion:

e Periodo de evaluacion. La evaluacion del proyecto se hara a cinco afos, en
periodos mensuales debido al comportamiento ciclico de los precios. El horizonte
de tiempo aconsejable es cinco afos, ya que de ahi en adelante las estimaciones
de los indicadores macroeconémicos utilizados para las proyecciones, comienzan

a perder su certeza.

e Parametros de proyeccién. Para la proyeccion de algunas partidas, el
modelo utilizé el IPC anual pronosticado por el Banco de la Republica, sin
embargo como se mencionod anteriormente los precios posen un comportamiento
estacional, que se repite a lo largo de los afios y que no refleja los efectos de
inflacién, por dicha razén y con el objetivo de tener un escenario real para la
evaluacion del proyecto, la proyeccion del precio de venta no va asociada a la
inflacion del periodo sino se presento como un promedio mensual de los precios

de los anteriores cinco afos.

Tabla 7. Parametros de las proyecciones.

PROYECCIONES 2006 2007] 2008 2009 2010
IPC* 4,46%)| 3,80%| 3,70%| 3,70%| 3,70%
IPC PROMEDIO MENSUAL 0,36%| 0,31%| 0,30%| 0,30%| 0,30%

*Fuente: Banco de la Republica ( 2006)

e Ventas. Su correcta estimacion constituye la base primordial de proyecciones
consistentes y adecuadas. Gracias al estudio de mercado realizado previamente,
se pudo hacer una aproximacién sobre cantidades ofrecidas, precios de venta y

politicas de pago.

30



Ventas de Contado 90%
Ventas a Crédito 10%
Rotacion de cuentas por cobrar 15

e Margen de intermediacion. Partiendo de que la cooperativa no asumira
posicion propia en el mercado, sus ingresos seran derivados de un margen de
intermediacién cobrado a los asociados por el servicio prestado de la
comercializacion de sus frutas. Este porcentaje se modelo en funcién del VPN del
proyecto, inicialmente gracias a las herramientas de Excel (Solver), se determin6
gue un margen del 7.66% hacia el VPN de los flujos cero, bajo este escenario se
entendia que cualquier cifra por encima de este valor haria viable el proyecto. Se
modelaron algunos valores con la intencion de determinar aquel margen que
logrard un equilibrio entre favorecer el asociado y la creacién de valor, de esta
manera y tras el calculo de algunos indicadores el modelo permitié determinar que

lo més adecuado seria trabajar un margen del 8%.

e Con un margen del 7.66%, es denominado el margen de sostenibilidad social,
ya que este es el punto en el proyecto alcanza a recuperar la inversion y generar
la tasa minima esperada, es decir un VPN=0, sin embargo, al analizar los
indicadores de rentabilidad, se observé que en algunos afios estos se deterioran y

el riesgo operativo que se asume bajo este nivel de intermediacién es muy alto.

e El margen del 8% ha sido el tomado como referencia desde el principio del
proyecto, bajo este margen se presentan indicadores eficientes y como lo refleja el
analisis Dupont, no es un margen muy elevado para el asociado y en relacion al

margen de sostenibilidad social se puede decir que se encuentra muy cerca.
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e El margen del 9%, mejora notablemente los indicadores, el riesgo operativo
disminuye, pero teniendo en cuenta la funcién social que tiene esta propuesta, se

podria pensar que es un margen muy alto y la propuesta bajos esta cifra no seria

atractivo para los asociados.

Tabla 8. Sensibilizacion del margen de intermediacion.

Margen VPN Viable
7,00%]| -$ 369.901.763 NO
7,66% $0 Sl
8,00%| $62.320.201 Sl
9,00%| $ 244.497.653 Sl
2006
Margén de Rentabilidad Apalancamiento
intermediacion - - - Operativo
Patrimonio Activo
7,66% 22,94% 23,26% 10,56
8% 49,51% 44,32% 4,85
9% 82,12% 67,60% 2,4
2007
Margén de Rentabilidad Apalancamiento
intermediacion - - - Operativo
Patrimonio Activo
7,66% 21,34% 15,26% 10,13
8% 37,34% 26,62% 4,58
9% 51,11% 42,54% 2,29
2008
Margén de Rentabilidad Apalancamiento
intermediacion - - - Operativo
Patrimonio Activo
7,66% 18,93% 13,82% 9,59
8% 29,31% 21,49% 4,31
9% 36,98% 30,76% 2,17
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2009

Margén de Rentabilidad Apalancamiento
intermediacion - - - Operativo
Patrimonio Activo
7,66% 17,35% 12,86% 8,65
8% 24,57% 18,32% 3,92
9% 29,36% 23,98% 2,04
2010
Margén de Rentabilidad Apalancamiento
intermediacion - - - Operativo
Patrimonio Activo
7,66% 12,85% 9,68% 10,14
8% 19,84% 15,01% 3,92
9% 24,01% 19,05% 1,97

e Costo de ventas.

La comercializacion de los productos, trae consigo como

costos variables, fletes, pago del personal encargado del cargue y descargue de la
produccion y el costo por ventas a crédito, este ultimo es el se deriva, de la
necesidad de pagar a los asociados el monto de su produccién una vez se

originada la venta.

Tabla 9. Costos de comercializacion

Fletes, Cargue y descargue 2006 2007 2008 2009 2010

Valor del flete por kilo Lebrija- Bucaramanga $ 40 $ 42 $ 43 $ 45 $ 46

Valor por tonelada $ 1.000 $ 1.038 $1.076 $1.116 $1.158
Costos por vender a crédito

e Gastos de administracion. Entre los gastos de administracion

desembolsables se  encuentran los gastos laborales, honorarios (estudio

organizacional) servicios publicos, arriendos ( estudio técnico) y papeleria, y entre
los no desembolsables podemos distinguir dos partidas especificamente:

33



» Depreciaciones. Los activos fijos, se depreciaron en linea recta con una vida

util de 5 afos.

Tabla 10. Inversiones en activos fijos

Inversiones en Activos Fijos
Vida Util Fiscal (Meses) 60
Total activos fijos $ 8.945.000
Depreciacion Mensual (Linea Recta) $ 149.083

» Amortizaciones. Para efectos de disminuir el monto destinado a los fondos o
pago de impuestos en su defecto, se amortizaron los gatos de constitucion y las

licencias de software a 36 meses, que es el periodo maximo permitido por la

Tabla 11. Diferidos

Diferidos
Plazo de Amortizacion (meses) 36
Amortizacion Gastos de Constitucion $ 96.731
Amortizacion de Licencias $ 102.222

e Gatos financieros. Latasa manejada para los prestamos bancarios, sera una
tasa mixta, DTF ms un spreed, con la intencion de ajustar el modelo a los posibles

cambios que se puedan presentar en el transcurso del periodo de evaluacion.

Tabla 12. Tasa de financiamiento

TASA FINANCIAMIENTO 2006 2007 2008 2009 2010
DTF TA 6,5% 6,1%| 5,1% 4,9% 4,9%
Puntos TA 6% 6% 6% 6% 6%
Tasa EA 12,50%| 12,08%]|11,10%| 10,90%| 10,85%
Tasa de interés mv 1,0% 1,0%| 0,9%| 0,9%| 10,9%
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e Inversiones temporales. Como las cooperativas pertenecen al sector
solidario, la ley exige que sus inversiones se realicen en titulos la vista, bajo tal
supuesto se plantea que los montos invertidos generen un rendimiento mensual

de acuerdo a la DTF estimada para ese afo.

Tasa 13. Tasa de inversion.

TASA INVERSION 2006 2007| 2008 2009 2010
DTF mensual 0,526%]| 0,493%)]0,415%] 0,399%] 0,395%

e Fondos de destinacion especifica. Al ser la cooperativa una entidad sin
animo de lucro, la ley establece que el 20% de sus excedentes sea destinado al
pago de impuestos o en su defecto a la constitucion de fondos sociales y de
educacion, en este caso, el modelo destina este dinero a la creacion de un fondo
educativo, para uso de los asociados y de sus familiares, que se pagara un 50%
en Junioy el otro 50% en septiembre.

e Aportes de los asociados. EIl aporte inicial de los asociados, para el afo
2006 sera $ 712.000 que hace referencia al total de la inversion inicial repartida en

el nimero de socios fundadores (35).

e Saldo minimo en caja. En el modelo, se estableci6 como razén de seguridad,
gue se mantenga en caja una semana de pagos operacionales del mes siguiente,
para atender la operacion del negocio y con el fin de atender desembolsos
imprevistos. De igual forma se determin6 que la caja de inversion y financiacion

se fijaran en funcion a los faltantes o sobrantes que se presenten en la caja del
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periodo, teniendo en cuenta el saldo minimo de efectivo que se debe dejar al final

de periodo.

e Activos fijos. La actividad principal de la cooperativa es brindarle el servicio a
sus asociados de la comercializacion total de su produccion, por lo tanto el nivel
de activos fijos necesarios para su operacion es muy bajo y se financiaran con el

aporte de los socios fundadores en el afio de inicio.

e Capital social. Inicialmente se establecié que los asociados creceran a un
ritmo determinado durante los cinco afos, de esta manera cada afio se reflejara
un incremento en el capital social, derivado de los aportes de los nuevos
asociados. Se trabajard bajo el supuesto de que los nuevos portes ingresaran al

inicio de cada afio.

4.6.2 Presupuestos. Los presupuestos son una guia para el monitoreo de lo
implementado y el control de los resultados esperados, que facilitan la
administracion por objetivos, y establecen metas expresadas en términos
monetarios para la administracion. Este modelo trabajé los presupuestos en
cedulas separadas, que finalmente termina por agruparse en la estructuracion de

los estados financieros.

e Presupuesto de ventas. En este presupuesto se determiné el valor mensual
de las ventas, el margen de intermediacion sobre estas, el costo variable asociado
a la comercializacién de las frutas y se causan las cuentas por cobrar que iran al
balance general en el siguiente periodo, segun la politica de pagos estimada

previamente.
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e Presupuesto de gastos laborales. Presenta una estimacién de los gastos
laborales del mes, liquidados de acuerdo a lo exigido por la ley, se halla el valor
total causado, el total pagado y se determina el saldo pendiente, que pasara al

balance general como pasivo con empleados.

e Presupuesto de gastos de administracion. Integra, las partidas de la
nomina administrativa, los honorarios causados por el agrénomo, el revisor fiscal y
el contador, gastos por servicios publicos, papeleria y los gastos no
desembolsables por las depreciaciones de los activos fijos y por las
amortizaciones de los diferidos. El total de esta partida pasa al estado de pérdidas
y ganancias y los gasto desembolsables, pasan a al presupuesto de efectivo en

como egresos de la operacion.

e Presupuesto de Efectivo. Fue una herramienta esencial para tomar las
decisiones de inversion y financiacion del proyecto, por tal motivo este modelo se
cred de manera tal, que en el momento en que la caja del periodo generara un
faltante, se solicitara automaticamente un crédito por dicho o valor y en su defecto
se generard una inversion, manteniendo siempre un saldo minimo en caja

requerido segun las politicas establecidas inicialmente.

e Analisis del presupuesto de efectivo. Los problemas presentados en el flujo
de efectivo correspondian a un déficit transitorio y en su defecto a un superavit
temporal, para el primer caso se sugirio cubrir dicha necesidad con un préstamo
en el corto plazo y en lo correspondiente al superavit se solucioné con

inversiones temporales en titulos a la vista.

4.6.3 Estados financieros. Una vez recopilada toda la informacién de los

anteriores calculos y se integraron en el estado de perdidas y ganancias, el
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balance general y el flujo de caja, estos estados se presentaron mensual y
anualmente, con el objetivo de analizar las cifras y establecer algunos indicadores

de rentabilidad.

El valor de desecho del proyecto es despreciable, ya que legalmente cuando una
cooperativa se liquida, en la mayoria de las ocasiones (segun lo determine la
asamblea general), el valor de los activos se destinan labores sociales,
(donaciones a entidades si animo de lucro).

e |l Evaluacion de viabilidad. Debido a que un proyecto es una empresa, los
flujos de caja deberian descontarse al costo de capital, sin embargo en este caso
en que la cooperativa destina el 20% de sus excedentes a fondos educativos y
no genera pago de impuestos se puede tomar como referencia la teoria de
Modigliani-Miller en la que se expone que si la firma tiene un determinado flujo de
caja libre, el valor presente de ese flujo, no cambia aunque la estructura de capital
cambie. Esto implicaria que el CPC permanece constante aunque la estructura de
capital varié. Situacién valida anicamente en condiciones de un mercado perfecto
(informacién completa, sin impuesto, etc.)* De esta manera se puede llegar a la
conclusion que el modelo CAPM, no se ajustaria a este caso en particular, por tal
motivo no se utilizara el CPC para descontar los flujos y en su defecto se
descontaron con la tasa promedio utilizada por el estado para los proyectos de
inversién social en nuestro pais. En este momento esta tasa esta en el 13% anual
(1.024% mensual).

Una vez determinado los flujos de caja y la tasa de descuento, se estimd en el
modelo que el valor presente de los flujos menos la inversion inicial con un
margen de ganancia del 8% es de $ 62.320.200,93, bajo estas condiciones se

podria pensar inicialmente en que este es un proyecto viable, sin embargo seria

4NOTA SOBRE EL COSTO PROMEDIO DE CAPITAL. Vélez y Tham.
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muy riesgoso, tomar esta decision sin complementarla con otros indicadores de
evaluacion, por esta razon en el modelo se hallo que la tasa de interés que iguala
en el tiempo los ingresos y los egresos del periodo (TIR), era del 3,61% esta cifra
es mayor a la tasa esperada y ratifica de esta manera la veracidad del analisis de
los resultados del VPN. Al estarse evaluando un proyecto independiente, se
puede decir que con cualquiera de estos dos métodos el proyecto se hace

aceptable.

4.6.4 Analisis de indicadores financieros. Después de que el modelo recogiera
la informacion y realizar4d los respectivos calculos presento una serie de
indicadores utiles para el analisis de la gestion del riesgo y para el control de la

operaciones.

e El apalancamiento operativo. Refleja el impacto de un cambio en las ventas
sobre la utilidad operativa, el modelo evidencia que este proyecto es muy sensible
a pequefios cambio en las ventas, por ejemplo para el afio 2006 por cada punto
en porcentaje de aumento en las ventas, las utilidades aumentara en 4.854 puntos
en porcentaje, hasta aca pareceria maravilloso, pero si el escenario es pesimista y
las ventas caen, el efecto en las utilidades seria muy malo. Por esta razon se
puede llegar a la conclusién que la esta propuesta posee un alto riesgo operativo

debido a la fuerte carga de sus costos y gastos fijos.

e Andlisis de rentabilidad. Partiendo de que la rentabilidad es la medida de la
productividad de los fondos comprometidos en el negocio, Unicamente pueden
existir dos indicadores de rentabilidad:

e Rentabilidad del activo. La rentabilidad del activo antes de intereses e

impuestos, es el indice mas adecuado para medir el éxito empresarial pues de su
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analisis se puede lograr una amplia vision de todos los factores que inciden,
favorable o desfavorablemente en el proceso de creacion de valor para una
empresa. El modelo arrojo, como se puede observar en el grafico 2, que en todos
los afios se maneja una buena rentabilidad operativa, de esta manera si se
compara el interés que producen los activos para el afio 2006 con el costo de la
deuda para ese afio en términos anuales, se puede concluir que la cooperativa
esta generando valor al incurrir en deudas a una tasa de interés del 12.50% para
colocar los fondos que ellas representan en activos que estan rentando un
44.32%.

e Rentabilidad del patrimonio. Es la tasa de interés que ganan los asociados
al proyecto. EIl grafico 2, muestra la eficiencia del negocio, reflejada en que los
socios estan obteniendo una tasa de rentabilidad superior a la generada por los

activos de la cooperativa

2006 2007 2008 2009 2010
Rentabilidad 44,32% 31,90% 24,64% 20,17% 15,69%

Operativa

Rent. Del Activo
Antes de pago 2006 2007 2008 2009 2010

SEL ACTIVG de fondos 42,18% 33,27% 26,86% 22,90%  18,76%
ﬁ Rent. Neta del 2006 2007 2008 2009 2010
Acitvo 33,75% 26,62% 21,49% 18,32%  15,01%

ENTABILIDAD |

Rent.del
Patrimonio 2006 2007 2008 2009 2010
Antes de pago 49,51% 37,34% 29,31% 24,57% 19,84%
ZL PATRIMONIO de fondos
Rent. Neta del 2006 2007 2008 2009 2010
Patrimonio 39,60% 29,87% 23,45% 19,65%  15,87%

40



Teniendo en cuenta la siguiente desigualdad®

TMRR < UAI > UAII > 1%
PATRIMONIO ACTIVOS

Se puede decir que para el afio 2006, que es el Unico afio donde se genera deuda,
la desigualdad se cumple partiendo de una tasa de rendimiento minima requerida
por el inversionista del 13%, una rentabilidad del patrimonio antes de impuestos
del 49.51%( que en este caso seria la rentabilidad del patrimonio antes de generar
los fondos con destinacion social sobre el 20% de los excedentes), una
rentabilidad operativa del 44.32% y una tasa de interés sobre la deuda del 12.50%
lo que implica que la cooperativa permitiria a sus socios alcanzar el propdsito de
obtener rentabilidades superiores a las esperadas, cuando los activos estan
rentando a un tasa mayor que la obtenida en la deuda. De acuerdo a lo citado por
Oscar Ledn Garcia en el capitulo 9 de su libro Administracién financiera, En el
afno 2006, se estaria cumpliendo el principio basico de la “esencia de los

negocios”.

e Indicadores de rendimiento. Estos margenes se establecieron, como base
del analisis presentando posteriormente y con la intencion de determinar cuales
partidas, representa un mayor peso sobre las ventas y disminuyen estos
margenes, como se podra notar en el margen bruto y en el margen operativo, los
gastos fijos de administracion representan un alto porcentaje respecto al as ventas
y son la razon de la gran diferencia ente estos dos indicadores. Esta situacion

confirma el andlisis presentado previamente sobre el apalancamiento operativo.

5 Administracién financiera fuentes y aplicaciones de Oscar Le6n Garcia Capitulo 9. La esencia de
los negocios.
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Margen Bruto 2006 2007 2008 2009 2010
16,08% 14,92% 13,77% 12,55%  11,39%

MARGEN DE Margen 2006 2007 2008 2009 2010

UTILIDAD \ Operativo 3,31% 3,25% 3,19% 320%  2,90%
Margen

Antes de 2006 2007 2008 2009 2010

fondos (20%) 3,15% 3,39% 3,48% 3,63%  347%

Margen
Neto

2006 2007 2008 2009 2010
2,52% 2,71% 2,78% 2,90% 2,78%

e Sistema Dupont. Este analisis se realizé con el objetivo de correlacionar los
indicadores de actividad con los indicadores de rendimiento y con la finalidad de
establecer si el rendimiento de la inversion (Rentabilidad del activo del activo) se
deriva de la eficiencia en el uso de los recursos para producir ventas o del margen

de utilidad que estas generan.

Taba 14. Sistema Dupont

ANALISIS DUPONT 2006 2007 2008 2009 2010
Utilidad Neta / Ventas 2,52% 2,71% 2,78% 2,90% 2,78%
Ventas/ Activo Total 13,38 9.80 772 6.31 5.40

( Veces)

Utlidad Neta / Activo Total 33,75% 26,62% 21,49% 18,32% 15,01%

Esta tabla muestra, que en el caso de la cooperativa, la rentabilidad del la
inversion proviene en mayor grado de la rotacion del activo y no tanto del margen
de utilidad que dejan las ventas, esto quiere decir que la cooperativa no estaria
ganando porque sus ventas dejen un margen apreciable de utilidad, sino por el

alto volumen manejado.

42



5. ANALISIS DE RIESGO
En este capitulo se pretende identificar los riesgos a los que esta expuesto la
cooperativa y dejar planteadas algunas alternativas para administrar aquellos que

asi lo permitan.

e Proceso de gestion del riesgo®

v
ESTABLECER EL CONTEXTO

El contexto estrategico

El contexto organizacional ——

El contexto de gestion de riesgos

Criterio desarrollado

Definir la estructura

!

IDENTIFICAR EL RIESGOS
¢, Qué puede suceder? F——>
¢, Cémo puede suceder?

!

ANALIZAR LOS RIESGOS
Determinar los controles existentes
< Determinar la probabilidad 5
Determinar las consecuencias
Calcular el nivel de riesgo

|

EVALUAR LOS RIEGOS
Comparar contra criterios
Establecer prioridades de riesgo

Aceptar
riesgos

TRATAR LOS RIESGOS
Identificar opciones de tratamiento
Evaluar las opciones de tratamiento
Seleccionar las opciones de tratamiento
Preparar palnes de tratamiento
Implementar planes

A

A

Comunicar y consultar
Monitorear y revisar

A

A

6 NORMA TECNICA COLOMBIANA NTC 5254
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5.1. ESTABLECER EL CONTEXTO

5.1.1 Contexto estratégico.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

Disponibilidad de terrenos

Gran distancia a puertos
de embarque.

Canales de
comercialzaciéon

Bajo valor de los
servicios publicos

Gran cantidad de
minifundios

Carreteras rurales
presentan un gran
deterioro.

Estacionalidad

Alta demanda de
frutas tropicales

Conocimiento en el area

Ausencia de mecanismos

Exportacion de los

( UMATA Lebrija)

. de cobertura sobre las Centroabastos

agricola. . productos.
frutas seleccionadas

Buena disponibilidad de  |Falta de alianzas ALCA Mercados nacionales
agua y riego. interinstitucionales e internacionales
Carreteras nacionales en |Carencia de estadisticas TLC Buenos precios
buen estado. de la produccién internacionales

. . Incentivos a la
Asistencia al campo - . -

Subsidios importaién de

tecnologia

Recursos Humanos

Tipo de cambio

TLC

Generacion de empleo

Crecimiento de la
competencia a nivel de
comercializacion.

Aprendizaje por medio
de programas de
capacitacion
organizados por el
Estado

Agrupacion de varios
agricultores.

Invasion de productos
tropicales por paises
vecinos.

Beneficio tributario

Mayor facilidad para
acceder a créditos.

No se cumple con las
exigencias fitosanitarias

44




5.1.2

Identificacidn y andlisis de los riesgos.

Tabla 15. Matriz de riesgos.

MATRIZ DE RIESGOS
e . Ef re lavariable en el . . . . . L
Clasificacion | Subgrupo Riesgo ecto SObpreo;ec?o ableen e Indicador Tipo de andlisis Nivel | Competencia Alternativas de gestion
. Vender la cartera a una entidad
Incremento en las JAumento de los gastos Apalancamiento Inducadores de I
L N - . MEDIO |Externa financiera que ofrezca una menor
Sector  |tasas de interés  [financieros Financiero endeudamiento .
Financiero tasa de interés.
Disminucion en la | Disminucion del rendimiento de  JRentabilidad del Indicadores de Portafolio de inversion
L o . . - . - MEDIO |Externa A
Econdmico tasa de interés ]las inversiones en renta fija activo rentabilidad diversificado
. -~ Realizar escenarios con la
9 Incertidumbre en el rendimiento o e
5 Sector Aumento de la ! ) . variacion de la inflacion,
© . L de las inversiones y pérdida de BAJO |Externa
0 Productivo  |inflacion . ! preparando a la empresa a estos
o validez en el escenario esperado. .
2 cambios.
) No recuperacion de cuentas por |Rotacin de cuentas |Indicadores de . Ofrecer condonaciones a l0s
p - BAJO |Propia .
cobrar por cobrar actividad clientes.
Liquidez i .
d Incremento de los gastos de Margen opgrat|vo, Indicadores de .
I, apalancamiento - ALTO  |Propia
o - administracion . rendimiento
Financiero Logistica operativo
Indi . .

Abusar de la enddgisaemiento Rotar més rapido los activos

capacidad de Obligaciones financieras cobertura del y Apalancamiento BAJO |Propia corrientes y buscar ampliar el

endeudamiento L plazo de la deuda.

servicio de la deuda
@ Margen operativo
g Lluvias y/o (margen de Vincular asociados de otras zonas
9 Naturales . Disminucién de cantidades L Sistema Dupont ALTO |Externa
< sequias contribucion) y del departamento.
> rotacion de activos
() . - .
3 Incendi tr o - Rentabili | Indicador S
< cg dios y olras Disminucion de activos fijos o ab“ dad de d cagjp es de BAJO |Externa Asegurar los activos fijos
= catastrofes activo fijo rentabilidad
o) Naturales
3 Negligencia Indicadores de
9 o . ad .
Negligencia operativa Gastos laborales Margen bruto rendimiento BAJO |Propia Asegurar a los empleados
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e Variacion en la DTF. Como podemos observar en el modelo, este es un riesgo
medio en el proyecto, ya que las inversiones temporales y los créditos estan
indexados a esta tasa, de tal manera que si baja, favorece a la cooperativa con la
reduccion de los gastos financieros, pero al castiga en los ingresos recibidos por
las inversiones, de esta manera las politicas utilizadas compensan en estas dos

partidas el efecto ocasionado por esta cambios en esta variable.

e Los riesgos que se encuentran un nivel alto fueron modelados gracias a los
indicadores hallados, y con la intencién de cuantificarlos se crearon escenarios,

gue mostraron su efecto en el indicador previamente seleccionado.
e Riesgo: Financiero (Liquidez)
» Evento: Inadecuadas politicas administrativas que Incrementen el personal

administrativo, sin tener en cuenta los volimenes manejados.

Tabla 16. Escenarios riesgo de liquidez

En las condiciones iniciales | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Variable Némina administrativa de 4 personas

Indicador Apalancamientg Operativo 4,85 4,58 4,31 3,92 3,92
Margen Operativo 3,31% 3,25% 3,19% 3,20% 2,90%

Escenario 1 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010

Variable Ampliar a 6 personas la némina administrativa

indicador Apalancamientg Operativo 51,29 28,28 18,74 12,73 12,41
Margen Operativo 0,31% 0,53% 0,73% 0,99% 0,92%

» Interpretacibn: Como se puede observar, a través del apalancamiento
operativo y el margen operacional, un incremento en los gastos administrativos,
manteniendo las otras variables constantes puede llegar a ser muy riesgoso para

la cooperativa.
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» Tratamiento: Se aconseja que la contratacion de nuevo personal este asociado
a un crecimiento en los volimenes de ventas. De esta manera el margen bruto
alcanza a cubrir la carga administrativa sin afectar tan bruscamente el margen
operacional.

e Riesgo. Natural

= Evento: Disminucion de los volimenes comercializados, por efectos naturales.

Tabla 17. Escenario riesgo natural

En las condiciones iniciales
ANALISIS DUPONT 2006 2007 2008 2009 2010
Utilidad Neta / Ventas 2,52% 2,71% 2,78% 2,90% 2,78%

Ventas/ Activo Total 13,38 9,80 772 6,31 5,40
( Veces)

Utlidad Neta / Activo Total | 33,75% 26,62% 21,49% 18,32% 15,01%

Escenario 1

Disminucion de la produccion un 28%

ANALISIS DUPONT 2006 2007 2008 2009 2010
Utilidad Neta / Ventas -1,49% -1,27% -1,05% -0,31% -8,81%

Ventas/ Activo Total 1529 18,51 2188 2369 | 4333
( Veces)

Utlidad Neta / Activo Total | -22,83% -23,55% -22,89% -7,45% | -381,71%

* Interpretacion: Esto comprueba que la rentabilidad del la inversion proviene en
mayor grado de la rotacion del activo y no tanto del margen de utilidad que dejan
las ventas, esto quiere decir que la cooperativa no estaria ganando porque sus
ventas dejen un margen apreciable de utilidad, sino por el alto volumen manejado,

de ahi los efectos tan notorios en un decrecimiento del volumen negociado.
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= Tratamiento: Sin duda alguna los eventos naturales son riesgo no
administrables, sin embargo conociendo las consecuencias que puede tener un
descenso del volumen de ventas se deben tomar medidas, como incentivar el
crecimiento de nuevos asociados a la cooperativa para estar mas preparados a
cambios circunstanciales como estos.

En el modelo se deja planteada la opcion de monitorear los riesgos, ya que
presenta algunas alertas, cuando los indicadores que miden su desempefio

comienzan a desmejorarse.
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6. CONCLUSIONES

e Después de analizar la figura asociativa de la economia solidaria, se pudo
concluir que para el buen funcionamiento de la cooperativa, es necesario un
equilibrio entre una buena gestion financiera y un alto grado de compromiso de

sus asociados.

e Después de analizar los diferentes tipos de cooperativa, y de acuerdo a lo
plasmado en la visébn misidon, objetivos y estrategias de esta propuesta, la
cooperativa multiactiva es la que mas se ajusta a estas necesidades y no limita el

crecimiento del a organizacion.

e Santander es un departamento con gran potencial agricola y laboral, esta
ubicado a nivel nacional en un puesto muy prestigiado respecto a su produccion
fruticola y su gente se caracteriza por ser muy emprendedora, sin embargo este
potencial no se ha explotar al maximo, debido a la falta de organizacion, bajo
grado de escolaridad, ausencia de recursos financieros y en algunas ocasiones
desconfianzas a las asociaciones, razén principal por la cual esta propuesta no

tuvo acogida en el municipio de Girdn.

e A través del estudio realizado a la region, se pudo concluir que Lebrija se
caracteriza por tener un gran numero de pequefios productores de frutas que
muestran un alto grado interés por la idea de agremiarse bajo un modelo de
economia solidaria, los beneficios que una propuesta como esta les puede ofrecer,
son vistos desde la solucion para sus problemas individuales en el manejo de la

poscosecha de sus cultivos , hasta las ventajas sociales que este proyecto le
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e representa, se podria decir que es una posibilidad de mejorar el nivel de vida
de estas personas.

e EIl modelo, disefiado para la evaluacion de la propuesta, esquematizé toda la
informacion recopilada en la investigaciébn de campo y gracias a los conocimientos
financieros adquiridos a lo largo de la carrera se logré transforma en cifras e
indicadores, los intereses , problemas y demas variables cualitativas que
caracterizan al destinatario de la propuesta y de esta manera identificar cuales
podrian ser la politicas sobre las que deberia actuar la cooperativa, de tal forma
qgue se lograra un equilibrio entre el objeto social perseguido por una entidad sin
animo de lucro y el objeto basico financiero, de cualquier empresa sobre la

creacion de valor .

e Se pudo concluir la viabilidad se la propuesta, a través de la evaluacién de las
politicas establecidas, mediante los métodos convencionales utilizados para

evaluar proyectos de inversion.

e A través, del andlisis de los indicadores financieros se pudo determinar las
principales areas de impacto de la empresa, para proponer alternativas de
evaluacion, control y toma de decisiones bajo escenarios de incertidumbre

futuros.

e En el sector agricola muy pocas veces se toman decisiones basadas en una
previa evolucién del proyecto, es por esto que uno de los grandes aportes de la
ingeniera financiera, fue demostrar que aunque hubo muchas limitaciones
respecto la informacion conseguida, si es posible presentar una propuesta en este
sector, en donde los posibles asociados puedan evaluar que tan interesante es en

términos de su rentabilidad.
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e Esta propuesta dejo planteada la posibilidad de construir a partir de ella, otras

investigaciones, para futuros ingenieros financieros.

o1
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