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INTRODUCCION

En el presente trabajo se reportan los resultados de un estudio de costos realizado en Servicios
de Asistencia Técnica (SAT) que se ofrecen en el occidente de Nicaragua, financiados por la
Fundacion para el Desarrollo Tecnoldgico Agropecuario y Forestal de Nicaragua (FUNICA) y
el Fondo de Asistencia Técnica (FAT).

Las diferentes etapas de los proyectos en su desarrollo a lo largo del tiempo han venido siendo
objeto de mejoras en instrumentos, criterios y estrategias para facilitar el disefio y la ejecucion
de proyectos y con ello, el logro de los objetivos de los SAT y de los propositos de su demanda.
En este contexto de mejora, surge este estudio, el que se realizé con los objetivos de:

» Establecer una estructura de costos reales que permita comparar los costos estimados de
los oferentes de servicios, considerando sus tipos de servicios.

» Diferenciar los niveles de costo por servicio ofrecido y sus calidades.

» Describir e Identificar las causas reales de variabilidad.

Los resultados del estudio, deben facilitar tanto al personal de FUNICA como a los
beneficiarios, la gestion de las diferentes etapas de los proyectos segun las politicas y criterios
establecidos al respecto.

Para desarrollar este estudio, se ha contado con acceso a la extensa documentacion de
planificacion y ejecucion de proyectos, en los archivos de documentos impresos, y en las bases
de datos informatizadas que se encuentran en las oficinas de FUNICA-Ledn.

También se disefio la metodologia para un encuentro interactivo con duracion de 2 a 3 horas,
realizado en el propio territorio y con los beneficiarios de 9 proyectos tomados como modelo
por FUNICA-Leén'. En dicho encuentro se realizd una entrevista (tipo grupo Focal),
desarrollando paralelamente un concentrado de capacitacion en temas sobre importancia de la
transformacion con agregado de valor, enfoque a los clientes y a la competencia en la practica
de la comercializacion, vision hacia las exportaciones y énfasis sobre la importancia de la
calidad en todos los procesos y servicios.

En base al analisis aplicado a las fuentes indicadas, se caracterizo las contribuciones de los
componentes de costos. Estas descripciones tienen relacion con los valores econdmicos de cada
elemento del costo y con la variabilidad de los mismos, lo que aportara insumos en las tomas de
decisiones para las etapas de desarrollo de los SAT, lo que redundara en mejora de la
planificacion, ejecucion y monitoreo de los SAT, sin perder la perspectiva de aumentar la
productividad y mejorar la calidad de vida de los productores y sus familias.

! Los territorios considerados han sido en Chinandega: San Francisco del Norte, comarca Los Encuentros y poblado de
Cayanlipe; en Leon: El Sauce y en Managua: San Francisco Libre, con productores trabajando en las diversas actividades
productivas; Noni, Porcinocultura de animales de raza, Apicultura, Café, Ganaderia, Hortalizas y Lombricultura.



ESTRATEGIAY METODOLOGIA

Se considerd importante como estrategia operativa la basqueda de variabilidad y sus fuentes en
diferentes componentes, tales como factores de costo, presupuestos, planes de hitos y su
ejecucién. Una vez establecida la presencia de variabilidad, se determina su contribucién en el
nivel de logro de los resultados de los proyectos y se caracterizan sus causas. La razon de
buscar variabilidad, es que sobre ella se indica en la bibliografia sobre procesos y la calidad de
sus resultados que esta inevitablemente presente en ellos y puede encontrarse bajo control o
fuera de control estadistico; en el segundo caso, se constituye en indicador de la presencia de
dificultades en el proceso, lo que amerita su correccion, su mejora y los correspondientes
aprendizajes.

En cuanto a la metodologia del estudio para los encuentros con los productores nos propusimos
apoyarnos en base a preguntas, siendo temas de las mismas, los siguientes:

Contribucion de la Asistencia Técnica en mejora de ingresos.

Disposicion a pagar por los productores una parte del monto solicitado para financiar
los SAT.

Apreciaciones sobre aumentar, mantener o disminuir los montos de financiamiento en
cada uno de los tipos de SAT.

Nivel de satisfaccion con la cantidad de produccion que obtiene.

Nivel de tecnificacion (en todos sus procesos y con vision de empresa).

Incidencia de las capacitaciones recibidas en la mejora de la produccion.
Consideraciones sobre el mercado (interno y externo), los clientes y la competencia.
Consideraciones sobre las capacidades para trabajar de manera empresarial.
Disponibilidad, reconocimiento y acceso a fuentes de informacion sobre el
comportamiento del entorno y el mercado, considerando: Precios, Impuestos, Costos de
Transporte, Regulaciones sobre envase, empaque y etiquetado, Analisis de laboratorio

VYVVVYVY VvV VY

Para el anélisis de los documentos, nos propusimos:

» Buscar los documentos conteniendo informacion financiera: presupuestos, planes de
hitos, informes de ejecucion, para crear bases de datos, en hojas de calculo electrénicas
(HDCE).

Interesarnos en los datos totales contenidos en las bases de datos sobre costos ya
existentes en FUNICA-Leon.

Para la visita, hacer una seleccién que cubriera de 1 a 3 proyectos por cada uno de los 3
territorios que se definieron a visitar.

Preparar el cuestionario de las entrevistas (o grupos focales).

Realizar los encuentros, grabando en cintas de audio, el desarrollo de los mismos, para
su uso como apoyo en la generacion de datos y aprendizajes para el informe final.
Aplicar estadistica descriptiva (promedio, rango, desviacion estandar) en los datos
financieros, asi como herramientas graficas (gréafico de cotizaciones, histograma, gréafica
de lineas) para el tratamiento de datos.

» Generar criterios, para:

vV VYV VYV V



1. Proponer una Estructura de Costos aplicable para el disefio de SAT, su ejecucién y
seguimiento. Esta estructura contiene Especificaciones operativas de los Factores de
Costo y su utilidad se orienta hacia la valoracion de:

a. Costos estimados por los oferentes.
b. Gastos administrativos: montos Demandantes vs FUNICA.
2. Categorizacion e ldentificacion de niveles de costos segun tipo de SAT.
a. Disponibilidad a pagar por los demandantes.
b. Ejemplo de estudio del comportamiento de rubros de SAT en el plan de
hitos.
3. Descripcion e Identificacion de las causas de Variabilidad.
a. Analisis de variabilidad
b. Distribucion del presupuesto por FUNICA en base a items generales y
limites.

Para transformar los diferentes datos en informacidon se construyeron mediante el uso de
HDCE, diferentes matrices o tablas, se graficaron distribuciones, tendencias y variabilidades,
ademas de aplicar instrumentos que identifican los factores de mayor contribucién, en base al
criterio 80:20 o de Pareto, del que también pueden elaborarse graficas.

La variabilidad se ha estudiado mediante la obtencion de los valores méximos y minimos de
grupos de datos, asi como de los promedios, llevando esta informacion a los llamados “gréficos
de cotizaciones”, los que de manera visual permiten apreciar items afectados mayor o
menormente por la variabilidad. También se utilizaron Intervalos de Confianza (Xpromedio
3*Desviacion Estandar) para estudiar tendencias a limites inferior y superior por los datos de
financiamiento por rubros de presupuesto a proyectos actuales.

Para dar énfasis a la presencia de la variabilidad se aplicaron criterios adicionales, como el
criterio 80:20 o Regla de Pareto, la que permite reconocer los llamados “pocos vitales” o los
pocos elementos con mayor frecuencia de componentes o acciones, asi como con mayor
“consumo” de financiamiento, por lo que su contribucién es critica tanto en la evaluacion de
presupuestos de proyectos como en la justificacion de acciones durante su ejecucion. Este es un
instrumento que resultard de utilidad de incorporarlo mas decididamente a la rutina de trabajo
tanto por el financiante, como por demandantes y por oferentes de SAT.

Estas herramientas son parte de las Ilamadas herramientas basicas de Control de Calidad,
siendo algunas referencias bibliogréaficas las siguientes:

http://www.aiteco.com/herramie.htm Métodos y Herramientas de la Calidad

http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/herbassolprob.htm
Herramientas basicas para la Solucién de
Problemas




RESULTADOS

Contribucion de la Asistencia Técnica en mejora de ingresos

Como asunto de partida se aborda lo que sefiala este primer punto. En los territorios visitados,
este tema se tocd en base a la pregunta ¢Le ha sido util el Servicio de Asistencia Técnica
recibido?, siendo un concentrado® de las respuestas, el siguiente:

1 Mucho Ya que han aprendido:

» Formulacién de productos agroindustriales (mezclas a
hacer en cada produccién), haciendo diferentes
presentaciones del Noni, del cual tienen capacidad de
preparar 4 productos (jugo, extracto, capsula y té).

» Buenas Préacticas de Manufactura, trabajando: sobre
manufactura e higiene (periodo adecuado de corte y
cortes en las frutas, lavado y sus procedimientos,
almacenamiento, procesamiento).

2 Si Vinculan lo que han ido conociendo de la parte apicola en
lo productivo (cultivo de ajonjoli) y organizativo. Tienen
como 15 afios de ser agricultores. En la parte apicola
varios tienen alrededor de 14 afios de experiencia.
3 No totalmente » En el sector café hay reclamos y malestar debido a:
Desembolsos entregados en menor cantidad y con
demoras.

» No se siente la incidencia en mejora de ingresos, dado
el estado de atrasos. La produccién se ha mantenido,
mas por entrega del facilitador, que por el cumplimento
en los pagos.

» En apicultura se desarrollaron y ejecutaron temas
importantes, tales como la alimentacion artificial en
tiempos criticos lo que incide en la no emigracion de
las abejas; también se aprendié a hacer productos
sustitutos de la alimentacion de las abejas.

» Los ganaderos se han entregado mas a fortalecer lo
referente al mercado; sin embargo el proyecto no se
ha hecho aun; los esfuerzos que estan aplicando, son
propios. Hay desfases entre la presupuestacion y la
ejecucion.

Lo anterior, mas que mostrar imperfecciones en los SAT, es una muestra de variabilidad debida
a muchos factores (organizativos, operativos, procedimentales, culturales, etc.) que concurren
en la ejecucion de los proyectos y permite revelar, la importancia de los SAT a pesar de que

2 Se presenta una muestra de las respuestas diferentes. Hay 3 grupos que coinciden con el “Si”.



puedan ocurrir imperfecciones en algunos casos. Con estos elementos resulta oportuno pasar a
considerar el tema de la “Disposicién a pagar por los productores una parte del monto
solicitado para financiar los SAT”.

Propuesta de una Estructura de Costos

En la practica se encuentra el tema de los costos aplicados en los SAT, es un tema bastante
complejo de abordar, existiendo vacios en la literatura especializada sobre este asunto, sin
embargo el tema de Estructura de Costos, estd muy caracterizado en la literatura contable y
financiera, por lo que en este trabajo nos propusimos aprovechar los datos que se han
almacenado en la experiencia de FUNICA para en conjunto con la informacién recabada en las
visitas y retomando los elementos planteados en la literatura de Costos, alcanzar la propuesta de
una Estructura de Costos, aplicable en el ambito de los Servicios de Asistencia Técnica. La
importancia de esta propuesta es la facilitar elementos para un anélisis a lo largo de un proceso
que llamamaos de negociacion en base a especificaciones.

a. Enfoque de Factores de Costo y sus Especificaciones operativas a
partir de proyectos en ejecucion

Para hacer este enfoque, se recurrio a la documentacion de los proyectos, buscando variaciones
entre los presupuestos y los planes de ejecucion presupuestaria (o planes de hitos). Se encontrd
para los diferentes proyectos revisados, la existencia de variacion entre los componentes de
presupuestos y planes de hitos, observando una mayor cantidad de elementos o actividades en
los Planes de Hitos, lo que es un indicador practico de afectacion a los costos al tener que
distribuir en la marcha los contenidos presupuestarios en acciones no consideradas durante el
disefio del presupuesto.

Se construyeron tablas y graficas que combinan ambos planes de financiamiento. Se presentan
las gréficas de datos de proyectos actualmente en desarrollo.



Proyecto apicola de Cayanlipe, Chinandega.

Actividades (factores de costos) No
incluidas en el presupuesto inicial

-

Gréfico 1a. Comparacion de los factores de costos entre presupuesto y plan de hitos.
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Gréfico 1b. Comparacion de los factores de costos entre presupuesto y plan de hitos.
Proyecto ganadero COFODEC, El Sauce.
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Incidencia en los costos reales

El comportamiento en las graficas para ambos proyectos es similar (hay una porcion que se
prolonga mas alld de la curva del presupuesto), lo que corresponde a una planificacion
presupuestaria realizada con pocas actividades de costos y con montos altos. En el plan de hitos
se incorporan muchas mas actividades, entre las que se redistribuye el monto total. Se debe
destacar el hecho de que el aumento del nimero de actividades en la ejecucion del Plan de
Hitos, conlleva en la practica a un aumento de los costos operativos, debido a la dedicacion de
esfuerzos y acciones en una gran frecuencia de actividades, la mayoria consumiendo “montos
muy pequefos”.

Con datos de algunos de los proyectos actualmente en ejecucion, se elabora la siguiente tabla
para resumir estos hallazgos de variabilidad y se incluyen criterios de lo que puede considerarse
como “montos muy pequefios”, para efectos de reportar la frecuencia relativa de los esfuerzos
requeridos al organizar y desarrollar las actividades correspondientes:



Tabla 1. Descripcion de la Variabilidad entre Presupuestos y Plan de Hitos
y estimacion de montos econdmicos “Muy Pequefios” y su frecuencia en porcentaje

Cantidad de Actividades | Cantidad % Cantidad %
de de
Nombre del . respecto - respecto
Proyecto En Presu- | En _ Plan | Actividades al Plan de Actividades al Plan de
puesto de Hitos con monto Hitos con monto Hitos
< $350.00 < $150.00
Proyecto
agroindustrial de
Noni, grupo Nuevas 21 39 16 41.0 2 5.1
Alternativas, S. F. del
N., Chinandega
Proyecto apicola,
grupo Aprendiendo a
Sobrevivir, 12 29 8 276 0 0.0
Cayanlipe,
Chinandega
Proyecto ganadero
UCASA-COFODEC, 12 51 30 58.8 9 17.6
El Sauce

Se tiene para el primer proyecto una cantidad de (39 — 21) = 18 actividades de diferencia entre
las actividades en el presupuesto y las del plan de hitos, encontrando que 16 actividades
requieren financiamientos menores a $ 350.00, lo que equivale a un 41.0 % del total de
actividades a ejecutar. En los siguientes dos proyectos de la tabla, la variabilidad por
actividades que requieren montos inferiores a $ 350.00 alcanza alrededor de 28 y de 59%. Si
tomamos el monto $350 como indicador, toda vez que aumente el % de actividades que
requieren tal monto, se estard trabajando relativamente “mucho” en asuntos “de montos
pequefios”, lo que puede conllevar a una dispersion de los esfuerzos (lo que equivale a un
aumento de costos de indole administrativo por gestiones y traslados) para el logro de los
propositos y objetivos del proyecto.

En base a lo anterior, surgen las siguientes preguntas ¢;cual es el costo real o valor exacto de los
Servicios de Asistencia Técnica?, ;como los elementos que participan en los SAT en base a su
costo real, pueden aportar sin desperdicios ni dispersiones al logro de los objetivos
proyectados?, ;sobre que bases establecer estos costos?, ¢qué es lo que se debe costear en los
SAT?, ¢se pueden establecer limites de financiamiento por rubro?

Una estructura de Costos basada en especificaciones de sus factores

Una meta del presente trabajo es establecer respuestas precisas y convincentes mediante el
anélisis econdmico-financiero de los proyectos tomados como muestra; desarrollando una
exhaustiva revision documental y la observacion directa en los territorios; 1o que ha permitido
aplicar insumos investigativos® sobre el tema de Costos de Servicios. Esta meta se concretara

® Tesis monografica Control de Costos de los Servicios de Amalgama Clase I, Resina Clase | 'y I1l'y Unidad de
Protesis Fija a base de metal acrilico en la Facultad de Odontologia (2005) y Estudios de costos realizados en
ensayos de laboratorios de la UNAN-Leo6n. Marzo-Agosto 2006.
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en una estructura de costos y el andlisis de variabilidad y sus causas. Primeramente
presentamos la Estructura de Costos en forma de tabla.

Tabla 2. Descripcion de los elementos de una estructura de costos aplicada a los SAT

Elementos

Factores y Especificaciones*

Servicios profesionales
(en los diferentes tipos de
produccion:

Diversificada, Especializada,
Agro exportadora y Bésica o
para Autoconsumo).
Servicios administrativos
(contador, administrador),
legales, acompariamiento
(técnico de base)

CAPACITACIONES (con teoria, practica y documentos aprobados por
Comité Evaluador de los proyectos) ASISTENCIAS TECNICAS -
PUNTUALES- (Diversificada, para un mismo SAT se brinda atencién en
diferentes rubros productivos. Especializada, SAT aplicado a un unico
rubro productivo, el que puede ser conocido o0 novedoso, por lo que
debe especificarse en la demanda de SAT).

ACOMPANAMIENTOS (para la aplicacion practica de los conocimientos)
ASESORIAS (para toma de decisiones estratégicas en lo juridico,
empresarial, laboral, financiero).

GENERACION DE CONFIANZA MUTUA.

(se requiere de experiencia profesional y capacidad de desempefio,
respaldados por metodologia proactiva, empatia y calor humano)

Viaticos de alimentacion y
alojamiento

CONDICIONES DEL SITIO, DEL ESPACIO Y ALIMENTOS (seguridad,
comodidad, higiene, limpieza, esmero en la atencion)

Transporte

UBICACION (distancia entre los lugares de residencia de oferente y
demandantes) y ESTADO DE LAS VIAS DE ACCESO (seguridad de
condiciones fisicas y climatol6gicas)

Materiales, papeleria y utiles
de oficinas y trabajos

Medios y equipos de oficina,
comunicacién y otros

ACCESO A PROVEEDORES (calidad de los materiales y su adquisicion
en tiempo y forma, capacidad de pago por el oferente para obtener
rebajas y descuentos, asi como informacién oportuna y mantenimiento
programado).

Gastos administrativos

TIPO DE OFERENTE (publico, privado e individual), ZONAJE de los
servicios basicos de agua, luz, teléfono y alquileres (ubicacién de
oficinas y contribucién a los gastos operativos) y Mantenimiento
(limpiezas, reparaciones de medios, equipos e infraestructura)

Impuestos  obligatorios 'y
aportacion social.

IMPUESTOS: IVA, IR, Proveedor del estado, municipal

APORTE SOCIAL: INSS (patronal y laboral), aguinaldo y vacaciones.

Imprevistos ASIGNACI(’)N DE RECURSOS FINANCIEROS EN ACTIVIDADES NO
ESPECIFICAS.
Utilidad MARGEN DE GANANCIA (valor del resultado de ingreso — egreso en

que incurre el oferente en la realizacién del servicio brindado).

En la Tabla anterior, se han

incluido en la primera columna los nombres de los diferentes

Elementos que componen una Estructura de Costos para elaborar, valorar y mejorar ofertas de

SAT. El primer elemento

contiene a los Servicios Profesionales y a los Servicios

* Las Especificaciones corresponden al texto entre paréntesis a lo largo de la segunda columna; tienen un
significado mas amplio que los llamados Términos de Referencia, —aunque las complementan—ya que
establecen aquellas particularidades que deben ser satisfechas, pueden considerarse como factores preventivos del
aporte a la Calidad por cada uno de los Elementos de la Estructura de Costos.
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Administrativos, siendo aqui donde residen las mayores dificultades valorativas, toda vez que
no se tengan especificaciones muy bien definidas.

En la nota al pie de la pagina anterior, se detalla el significado de las especificaciones y se
destaca el rol preventivo que las mismas pueden jugar en la ejecucién presupuestaria y por ende
en el logro de la Calidad del proyecto.

¢Cuél es el papel de las Especificaciones? Las especificaciones permiten tomar la mejor
decision sobre la oferta de SAT, la méas conveniente cuando las particularidades del servicio
demandado estan especificadas en sus detalles de cara a los resultados; se presentan (o se deben
presentar) a los tomadores de decisién como evidencias escritas de capacidades, habilidades,
distancias, logros, etc. Veamos la siguiente caracterizacion de estas evidencias escritas:

» En los Servicios Profesionales se pueden agrupar en:

a. Evidencias de lo obtenido y realizado por el proponente: diplomas,
certificaciones, constancias, reconocimientos, curriculum vitae, hoja de vida,
portafolios de resultados alcanzados.

b. Evidencias de lo que se realizara de cara al proyecto: estrategias, planes,
prevision de impactos de los resultados, programas y metodologias de
capacitacion o entrenamiento, lo que se entiende es formulacion derivada de la
experiencia del oferente, para aplicar en el contexto de necesidades y
requerimientos del demandante de servicios de asistencia técnica.

c. Evidencias generadoras de confianza: evaluaciones por usuarios de servicios
recibidos (mediante metodologias basadas en satisfaccién del usuario) o por
instancias de acreditacion, tal como ya empezara a ocurrir por aplicaciéon de
norma del INTA sobre el alcance de la calidad de prestadores de servicios de
AT.

» En los Viéticos de Alimentacion y Alojamiento: programa y ruta de viajes, proformas y
brochures de los sitios que ofrecen servicios de alimentacion y alojamiento en esa ruta.

» En Transporte: programa de viajes y sus rutas, facturas de combustible, de llantas y de
mantenimiento de vehiculos, base de datos de kilometraje y de comportamiento
climatico estacional, fotografias del estado de carreteras y caminos o notas de prensa al
respecto.

» En Materiales, papeleria y Gtiles de oficinas y trabajos, asi como Medios y equipos de
oficina, comunicacion y otros: catalogo de especificaciones técnicas, listas de precio,
memoria de célculo, proformas y descuentos.

» En Gastos Administrativos: tarifas, recibos, memoria de calculo.

» En Impuestos obligatorios y aportacion social: documentos legales, monto y razon de
deducciones a aplicar.

» En Imprevistos: memoria de célculo.

» En Utilidad: memoria de célculo.

Disponer de esta documentacion permite valorar las calidades y capacidades sobre los alcances
de ofertas licitantes y permite también decidir sobre aquella que serd& méas idonea para el
proyecto, de modo que las especificaciones juegan el papel de un instrumento muy oportuno
para un exitoso proceso de negociacién entre Financiante-Demandante-Oferente y una mejor
puesta en ejecucion de las actividades de los proyectos. Aqui se entiende la Negociacion no
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como la basqueda de acuerdos después de empezar la prestacion del SAT, sino como la
busqueda de las mejores opciones para alcanzar los propdésitos de una demanda de SAT, antes

de iniciar el mismo.

b.

Bases para cuantificar los Costos de SAT en modelo

propuesto

Al hablar de modelo, se hace referencia a un modelo para el proceso de negociacion entre
Financiante-Demandante-Oferente, de modo que la Tabla 2 complemente las expectativas del
Financiante, con las necesidades del Demandante y las capacidades reales del Oferente en el
logro de los propésitos del proyecto. A continuacion se presentan aplicaciones de la estructura
de costos de la Tabla 2 en los SAT para los diferentes tipos de rubros que atiende FUNICA.

Tabla 3. Estructura de Costos en Servicios de Asistencia Técnica en el rubro de Produccion
Agricola del occidente de Nicaragua

No. | Elementos Monto Monto | Cuantificacion | Contribucion a los Observaciones
de costos Maximo | Minimo Costos
$ $
1 | Servicios $71.40 | $35.78 | Costos variables (depende de Por cada dia
profesio- experiencia del oferente, el tipo de que dure la
nales servicio que brinda, nivel académico, actividad, con
etc.), asi como de los periodos de tiempo | un total de 20
demandados para el SAT. participantes.
2 | Viatico de $17.00 | Alimentacién C$ | Costos Variables
alimentacion 40*3=C$ 120 (depende de la
y Alojamiento C$ | distancia y dias de
alojamiento 180 duracion del servicio
a brindar)
3 | Transportes Transporte publico En caso de Costos Variables
(Se toma el $7.33 viajar en (depende de la
valor Ledn -S. F. L. C$ 160 | vehiculo distancia entre el
promedio Leon -S. F. N. C$ privado, se lugar a brindar el SAT
del valorde | 160 cuantifica la y el domicilio).
los pasajes | Leon -El Sauce C$ depreciacion del
en 100 vehiculo y
transporte Ledn — Somotillo C$ | combustible
publico). 120
Leon -Villanueva C$
120
4 | Materiales, $46.78 | 4resmat/cC$ | Costos Fijos (se
papeleria y 73 ¢c/u, C$ 50 en | establece una
utiles de lapiceros y C$ | cantidad de
oficinas 100 en otros materiales especifica
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No. | Elementos Monto Monto | Cuantificacion | Contribucion a los Observaciones
de costos Maximo | Minimo Costos
$ $
medios y a utilizar por cada
materiales servicio).
material de
reproduccion C$
400
5 | Medios y Alquiler de 20 horas | En caso de ser | Costos Variables
equipos de | de computadora a C$ | una Institucion | (depende de la
oficina, 10 la hora, suman C$ | Privada o metodologia, de la
comunica- | 200; una tarjeta | Asociacion se informacién a buscar,
cion y otros | telefonica de C$ 100 | deben de tomar | del procesamiento de
y otros gastos C$ | encuentala esta, etc.)
120, suman depreciacién de
$23.33 los medios
informaticos.
Gastos $36.11 | Pago de Costos Variables
administra- servicios (dependen del
tivos basicos (agua, | consumo mensual)
luz teléfono y
alquiler)
Subtotal $201.95 | $166.33
7 | Impuestos $50.96 | $48.77 | Sobre larenta Costos Fijos (es fijado | Los porcentajes
(10%) e en base a leyes se aplican a los
impuesto gubernamentales) ingresos que la
municipal (1%), persona genera
INSS (patronal y mensualmente
laboral 21.25%) por sus
Servicios.
8 | Imprevistos $20.20 | $16.63 Costos Fijos (en base
(10%) al subtotal del SAT a
brindar).
Total $273.11 | $231.73
9 | Utilidad $9559 | $8111 Costos Fijos (margen
(35% del de ganancia para el
total) oferente de SAT
UTILIDAD = INGRE-
SOS - EGRESOS)
Gran total $ $368.70 | $312.22 | Diferencia $
56.48

Fuentes: Bases de Datos proporcionada por FUNICA y datos obtenidos durante viaje a
sitios visitados en el presente trabajo.

La tabla anterior permite concluir que los costos de SAT en el rubro de Produccion Agricola
oscilaran entre los 368.70 a 312.22 dolares.
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Los montos de maximos y minimos de los servicios profesionales fueron obtenidos de la base
de datos proporcionados por FUNICA, (los que se recogen en el fichero: tipo_produccién.xls,
hoja PROD _1), los restantes montos se obtuvieron de un meticuloso registro de datos
levantados durante las visitas realizadas a los proyectos en ejecucion. El Tipo de cambio
utilizado para la conversion de cérdobas a ddlares es: (T/C C$ 18.00 * $1.00)

Las siglas utilizadas en la casilla de “Transporte” corresponden a los siguientes nombres: San
Francisco Libre (S. F. L.), San Francisco del Norte (S. F. N), San Pedro del Norte (S. P. N.

Para mejor comprension de lo anterior, se presenta una grafica que recoge el comportamiento
de los elementos de la estructura para 1, 2 y 10 dias de prestacién de servicios.

Gréfico 2. Comportamiento de los elementos de la estructura de costos
para diferente cantidad de dias de prestacion del servicio para
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Servicios de Asistencia Técnica en el rubro de Produccion Agricola
con un total de 20 participantes en un tiempo estimado de 6 horas al dia.
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Se aprovecha esta grafica para destacar los comportamientos Variable y Fijo de los elementos
de la estructura:

>

Servicios Profesionales: es Variable tanto por las caracteristicas de la experiencia y
capacidades del oferente, asi como por la cantidad de dias que se trabaje en la
realizacion del SAT, para una misma cantidad de demandantes (20 en este caso).
Alimentacién y Alojamiento: es Variable al depender de la cantidad de dias que se
contraten estos servicios basicos al oferente para realizar el SAT.

Transporte: es Variable al considerar la distancia entre a recorrer para llegar hasta el
lugar en el que se prestara el SAT; pero, una vez llegado a lugar, permanecera Fijo, si el
oferente no regresa hasta que concluya el servicio a prestar.

Materiales y Utiles de Oficina: es Fijo (dentro de ciertos limites de tiempo), toda vez
que el oferente los prepara y adquiere en la cantidad que corresponde a la cantidad de
usuarios del servicio que brindara.

Medios y Equipos de Oficina, Comunicacion: es Variable al considerar el tiempo a
invertir por el oferente por que mediante el uso de estos medios, preparara los
materiales, métodos, procedimientos y aplicaciones a realizar durante la prestacion del
servicio, durante la cantidad de dias que se haya establecido en los requerimientos
presentados por el demandante. En el caso desarrollado por nosotros durante la visita a
los productores seleccionados, es un elemento Fijo, dado que los materiales preparados
se utilizaron para todo el viaje que dur6 3 dias y se visitaron a diferentes productores.
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» Gastos Administrativos: es Variable al depender del tiempo que se invierta para
preparar todo lo pertinente a la ejecucion de la oferta, lo que demanda el uso de las
instalaciones y recursos del lugar en el que labora el oferente. En nuestro caso, una vez
iniciada la prestacion del servicio, no incurrimos en una variacion de estos costos por
cada dia transcurrido —no siempre es asi.

» Impuestos: son Fijos por el monto tarifario establecido en las normativas y leyes que
los regulan. Es Variable, al variar el total debido a los cambios en el total para
cantidades de dias diferentes.

» Imprevistos y Utilidad: son Fijos por que corresponden a un valor fijo que afecta el
total; son Variables al resultar afectados por la cantidad de dias que hacen variar el
monto total.

En razén del comportamiento de algunos elementos como Fijos y Variables, es que se habla en
alguna literatura de elementos de costo semi-variables.

Nota. En lo que sigue, se incorporan en una misma Tabla los restantes servicios de asistencia
técnica que cubre FUNICA teniendo respecto a la Tabla 3, la variacion Unicamente en los
valores de los servicios profesionales.
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Tabla 4. Estructura de Costos en Servicios de Asistencia Técnica en diferentes rubros productivos para la region de
occidente de Nicaragua

No. | Elementos de Montos Montos Montos Montos Montos Montos
costos Méximo $ Minimo $ Maximo $ Minimo $ Maximo $ Minimo $
Rubro Ganaderia Forestal Pequefas Industrias

1 | Servicios $102.00 $51.00 $194.00 $97.00 $189.40 $50.00
profesionales
2 | Viatico de $17.00 $17.00 $17.00
alimentacion y
alojamiento
3 | Transportes $7.33 $7.33 $7.33
4 | Materiales, papeleria $46.78 $46.78 $46.78
y Utiles de oficinas
5 | Medios y equipos de $23.33 $23.33 $23.33
oficina, comunicacion
y otros
Gastos $36.11 $36.11 $36.11
administrativos
Subtotal $232.55 $181.55 $324.55 $227.55 $319.95 $180.55
7 | Impuestos (32.25%) $75.00 $324.55 $104.67 $73.38 $103.18 $58.23
8 | Imprevistos (10%) $23.26 $104.67 $32.46 $22.76 $31.20 $18.10
Total $330.81 $ 32.46 $461.68 $ 323.69 $454.33 $ 256.88
9 | Utilidad (35% del $115.78 $461.68 $161.59 $113.30 $95.59 $89.91
total)
Gran total $ $ 446.60 $ 348.65 $623.29 $436.98 $549.92 $346.79
Diferencia $97.95 $186.31 $203.13

Fuente (para los servicios profesionales): Bases de Datos proporcionada por FUNICA
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Resumen para cada tipo de SAT

Después de presentar las tablas para los diferentes tipos de Areas Productivas demandantes
de SAT, es importante disponer de la informaciéon sobre los montos de costos para los
diferentes Tipos de SAT.

Tabla 5. Clasificacion de los montos a pagar por los tipos de SAT

Tipos de SAT e a pagar por .
capacitacion Observacion

Maximo Minimo
Produccion $718.31 $ 540.92
Agro-exportacion y Por cada capacitacion brindada y en
Comercializacion dependencia tiempo de duracion (en
Produccién $ 540.92 $422.66 | este caso se considera que cada
Diversificada actividad tenga un tiempo promedio
Produccion Especializada $ 540.92 $422.66 | de 6 horas).
Produccidn Basicas $ 422,66 $ 363.53
(autoconsumo)

Fuente: Entrevista realizada a productores y oferentes

Pago al personal contratado como Administrador y Técnico
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A continuacion se presenta un detalle y descripcion en formato de tablas, para estos

servicios.

Tabla 6 Costos anuales para la contratacion de cargos fijos

Valor Méximo a pagar por los cargos administrativos

INSS Costos
Salario | Patronal |Costos Costos | Aguinaldo y | totales por
Cargo mensual | 15% mensuales | anuales | vacaciones® | afio
Administrador o
contador $ 400.00 $60.00| $460.00| $5520.00 $0.00] $5520.00
Técnico de base
(acompariamiento) $250.00 $37.50] $237.50| $2850.00 $0.00] $2850.00
Valor Minimo a pagar por los cargos administrativos
Administrador o
contador $ 350.00 $5250| $402.50| $4830.00 $0.00] $4830.00
Técnico de base
(acompariamiento) $200.00 $30.00] $230.00| $2760.00 $0.00] $2760.00

Fuentes: Proyectos Financiados por FUNICA- FAT-Occidente

Los datos presentados, corresponden a lo que en la practica de los SAT se ha venido
teniendo, es decir, dos cargos (administrador y acompariante técnico) que responden a una
estructura con caracteristicas de “oficina de servicios burocraticos” y en la que la
costumbre ha sido conferir un mayor monto de salario al administrador.

Realmente, las funciones de administracion y de acompafiamiento técnico, pueden verse
como las dos caras de un mismo cargo, es decir, son atributos funcionales que podrian ser
ejercidos por una misma persona. Es importante considerar a esta persona como el
asegurador de la calidad de los procesos de rutina, en las actividades de campo y en las
actividades de administracion. El asunto a comprobar es la posibilidad de que exista
personal con capacidades y calidades de desempefiar ambas funciones complementarias.
Hay que destacar que las especificaciones para estas funciones, se pueden concretar en que
a través de las mismas, se asegure toda la cadena de procesos de la unidad productiva, en
base a lograr los resultados esperados y materializar los propositos del proyecto.

Otros servicios

® En los proyectos no se incluye este rubro, sin embargo la tendencia es a que los montos totales, sean
mayores que los aqui indicados, debido a que los oferentes los incluyen y redistribuyen en el monto del
salario mensual.
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Las actividades en las unidades productivas agropecuarias o de otras ramas relacionadas
con estas, requieren de otros servicios profesionales, no incluidos en las consideraciones
anteriores; de ello se hablara a continuacion.

Servicios legales

Los servicios legales no son pueden reflejar en una estructura de costos, debido que estos
servicios son demandados para una actividad especifica de plazos muy cortos.
Recomendamos para este caso, se deben dar por parte del contratante los resultados
esperados; por parte del oferente se debe referir el grado de complejidad de las gestiones y
el estimado del tiempo de duracion, todos estos elementos se deben de dar por escrito
(tiempo de contratacion, ejecucion, valor a pagar y cuales son los costos en que se va a
incurrir el oferente).

Se considera de gran importancia como institucion FUNICA, llegar a manejar una lista
validada de abogados (igual podria decirse para auditores y contadores publicos
autorizados) que pueden y deben dar los servicios de asesorias legales al sector productivo
del pais.

Planteamientos obtenidos de las Entrevistas para la estructuracion de costos

Los oferentes y productores entrevistados sefialaron que es muy baja la remuneracién
econdmica que reciben por contratacion para SAT, manifestando como argumento causal
de este sentir: los altos costos en que incurren (transporte, gastos de papeleria, tiempo
dedicado al procesamiento de la informacion, preparacion de la actividad, etc.).

Los productores por su parte expresaron su sentir del bajo valor que tienen reflejados los
SAT en los presupuestos presentados a FUNICA. Esto ha conllevado a que tengan
negativas a brindarles SAT por parte de oferentes, que habian presentado una oferta o
cotizacion previa, por el bajo salario que van a recibir. Por lo que en muchas ocasiones han
tenido que cambiar actividades reflejadas en los presupuestos por otra actividad y/o
asignarlo en inversiones.

Los oferentes no son pagados considerando los componentes salariales de una planilla
institucional, (aguinaldo, vacaciones, incentivos por las actividades realizadas).
Considerando ademas lo dicho en el pie de pagina para la Tabla 6, hay una inclusion “no
declarada” del déecimo tercer mes y las vacaciones proporcionales, que se manifiesta en
aumento del valor de los montos mensuales. Por otro lado, los oferentes no son afectados
por las retenciones que se hacen en las planillas. Esto les afectara en el futuro por causas de
enfermedad y de su retiro por vejez, lo que conlleva a desestimulos a quien se desempefie
solamente como oferente. Lo adecuado en el tiempo, es que estos sean elementos a corregir
y esta correccion sea asumida por los productores como contraparte de los fondos
competitivos que asigna FUNICA mediante concurso. Esta parte a asumir por los
demandantes de SAT, debe a su vez ser reconocida como fondos de contraparte puestos por
los productores.
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C. Gastos administrativos: montos Demandantes vs FUNICA

La seccién anterior, nos mostré en su Ultima parte que hay oportunidades de mejora en
cuanto al papel de los fondos por rubros de los proyectos, de modo que el trinomio
Financiante-Demandante-Oferente, se fortalezca en el rendimiento de estos fondos, a traves
de equilibrar los intereses y aspiraciones de cada uno de los integrantes de este trinomio,
para ello se deben vincular los aportes de fondos por FUNICA con la complementacion del
financiamiento por los productores y la productividad de las actividades del proyecto, las
que a la larga no son contrariamente irreconciliables, sino complementarias en el logro de
mayor rentabilidad de las areas y actividades productivas financiadas.

Se trataron los datos de los 19 proyectos de Iniciativas de Negocios, obteniendo los
porcentajes de financiamiento aportados por los Demandantes y por FUNICA,
construyendo la grafica siguiente la cual muestra que el aporte de FUNICA no sobrepasa el
20% del presupuesto total (su valor promedio es de 14.1%), lo que tiene como efecto que
en la mayoria de los proyectos, el aporte de los Demandantes (productores) se incrementa
(su valor promedio es de 42.3%). Se puede considerar que el cofinaciamiento de los
demandantes, es dirigido en gran parte a cubrir el rubro de Gastos Administrativos.

Es conveniente indicar, en base a lo encontrado y a lo comentado en la seccién anterior, que
los resultados de este trabajo muestran que en la préctica actual, se estd dando una
coparticipacion de los productores con aportes de financiamiento que posibilitan suplir la
ejecucion de los proyectos en la extension requerida para alcanzar los objetivos propuestos.

Los resultados de este trabajo, deben ayudar a reorganizar las tareas que despliegan tanto el
Financiante, como los Demandantes, para con los recursos financieros que ambos aportan
contribuyan en asegurar el éxito de los segundos, en base a prever y lograr la participacion
de Servidores Profesionales capaces de lograr resultados de calidad para los mercados
locales y regionales, todo esto entretejido con la correcta asignacion de recursos
(financieros, humanos y materiales).
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Gréfico 3. Comportamiento de los aportes porcentuales del cofinanciamiento al rubro presupuestario “Gestion
Administrativa”.

120,0
100,0 -
—¥— Indice contribucién
Gestion Administrativa
por Demandantes
80,0 1 —— Indice contribucién
Gestion Administrativa
2 por FUNICA
g —2— Indice contribucion
g 60,0 Gestion Administrativa
5 Presupuesto Total
o ——%
Promedio
40,0 - Demandantes
— % - %
Promedio
FUNICA
20,0
Significados:
00 P. Ag & Gan: produccion
slglsg/sgele g2 /e lelefe|egle|g|g g ||agioayganadera.
S8 8 8|8 8| 8 |%c02s/2g|%g%s/fs/Ce|fc 22525 & | | P.Ag:produccion agricola
= | = |2 | = |=|=|=|58|58|/58/55|58|58|58|58|535|58|5%8| & P. Gan: produccién
= = = =3 =3 =3 = T 8| T o ®a|®a | 8ol 8o | 8| ®a| o © 5| ® & o
e | s | 8| 8| | 8| 2|8 |8 |8 |8 |8 |8 |8 |8 |8 |8 |8 s ganadera
k5 8 k5 8 8 8 8 |38 3 S 38 38 S 38 38 3 S 3 2 P Ind.: -
S 8188|888 w €. Ind.: pequena
P.Ag | P.Ag | P.Ag | P.Ag |P.Gan |P.Gan |P.Gan| Peq. | P.Ag | P.Ag | P.Ag | P.Ag | P.Ag | P.Ag | P.Ag | P.Ag |P.Gan| P. |P.Gan industria
&Gan Ind. | &Gan | &Gan Minera P minera' prOdUCCién
minera

23



Categorizacion e ldentificacion de niveles de costos
segun tipo de SAT

Los resultados anteriores, demandan mayor identificacion de los aportes reales y
potenciales de los demandantes de SAT.

a. Disponibilidad a pagar por los demandantes.

En base a los resultados obtenidos en los encuentros directos con los productores de los
territorios visitados, se procedié a buscar la “tendencia” de aportar al cofinanciamiento de
los SAT. Se clasificé a los productores visitados segun su rubro productivo, siendo en este
caso: Productos no tradicionales (Noni, miel), Ganaderia (Vacuno y Porcino), Hortalizas:

1. Los productores de Noni (producto no tradicional), consideraron que podrian
en un futuro aportar un cofinanciamiento del 25% del valor total de los SAT en
Produccion, Procesamiento y Comercializacion. En lo referente a Gestidn
Administrativa podrian llegar al 50%, ya que ahi es donde consideran tener su
mayor debilidad. Esto muestra que se establece un vinculo entre la debilidad
actual de los productores y las competencias que se buscan alcanzar mediante

los SAT.

2. Los productores dedicados a los porcinos argumentaron no tener capacidad de
aportar mas del 25% del valor total de los SAT.

3. Los Apicultores estan en capacidad de aportar el 25% de cofinanciamiento en

todos los SAT que ellos demandan. También manifestaron la posibilidad de
aportar el 50% de los costos en Procesamiento, Gestion Administrativa y
Comercializacion.

4. Los ganaderos consideran la posibilidad de aportar el 25% del total de los SAT
de Produccion, Procesamiento y Comercializacion, aun en este Gltimo servicio,
ellos podrian aumentar el cofinanciamiento hasta un 50%.

5. El sector de hortalizas solo podria llegar a aportar cofinanciamiento del 25% de
los SAT.

En la tabla siguiente (Tabla 7) se refleja la informacion que fue recolectada en las visitas
realizadas a los productores. En los cuadros que tienen una X, se sefiala el tipo de SAT que
los productores podrian llegar a aportar hasta el 25% del valor total de los servicios y los
que tienen dos X, representan a los que estan en posibilidad de alcanzar cofinanciamiento
del 50% del valor de los SAT. Habria que agregar, que se pregunto sobre las posibilidades
de cofinanciamiento del 100 y del 0%, no habiéndose manifestado respuestas en ninguno de
estos casos, lo que significa que los productores consideran que requieren
acompafamientos financieros para realizar sus actividades productivas y reconocen que
deben aportar en el financiamiento de sus actividades productivas.
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¢Cuanto estan dispuestos a aportar los productores por SAT?

Comentarios sobre sus

Grupo y Lugar Actividad Aporte Servicios de Asistencia Técnica aportes de cofinanciamiento y sus necesidades
50% | 25% | Produccién | Procesamiento | Organizacién | Comercializacion

Nueva Procesamiento y Han realizado aportes mayores del 10%, para gastos

Alternativa, Comercializacion operativos (viaticos por misiones en Ledn y Managua;

San Francisco del Noni, transporte de materiales e insumos; pago de
del Norte Productores X X X impuestos).

Han empezado a llevar recientemente, el registro
organizado de estas erogaciones.
Caminando | Productores y El proyecto esta en la fase de construccion de la granja.
Juntos técnico del
Municipio de | proyecto

Somotillo, Los | Caminando Juntos X X X X X
Encuentros | (Crianza de cerdos

de raza)

Aprendiendo a | Productores de Se tiene la necesidad en los SAT de aspectos sobre
Sobre vivir | Miel del Proyecto comercializacion y organizacion, (codigo de barra 'y
Cayanlipe | Aprendiendo a XX | X XX X XX registro sanitario). Ademas las buenas practicas de los

Sobre Vivir SAT son aplicadas en otros rubros (ganado y
agricultura).
Cooperativa | Ganaderos de Tienen la visién para un aporte mayor del 15%, siempre

COOFODECEI | UCASA - y cuando les permita obtener mayores ingresos;

Sauce COFODEC XX | X X XX X XX esperan poder aportar en un segundo proyecto entre
25% y el 50% de los costos totales de los SAT.
Cooperativa | Proyecto de Café, Los productores estan dispuestos a incrementar su
Las Flores | Miel y Plantas XX | X X X XX X aporte para lograr el nivel de productividad propuesto.
El Sauce aromaticas
UCASARL | Técnico de El Los productores estan dispuestos a dar un aporte
El Sauce Sauce (ajonjoli, X X X N mayor que les permita tener altos ingresos, mediante
apicultura y granos certificacion y valor agregado a sus productos.
basicos)
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¢Cuanto estan dispuestos a aportar los productores por SAT?

Comentarios sobre sus

- Aporte Servicios de Asistencia Técnica
Grupo y Lugar Actividad D aportes de cofinanciamiento y sus necesidades
50% | 25% | Produccién | Procesamiento | Organizacién | Comercializacion
INTAEI Sauce | Técnico de El Los productores no estan preparados para asumir el
Sauce (hortalizas y pago de los SAT demandados. Sin embargo, buscan
granos basicos) X X X X alcanzar mayor rendimiento productivo con la aplicacién
de tecnologia.
INTA Técnico de la Adoptar e implementar la tecnologia adquirida para
San Francisco | UNAG, S. F. L. alcanzar un incremento en los rendimientos productivos
Libre (ganado) XX | X X X XX XX para tener la capacidad de aportar a los costos de los
SAT.
Cooperativa | Técnico de S. F. Los productores dedicados a esta actividad tienen la
agropecuaria | L. en agricola capacidad de pagar el 50% de los costos en los SAT
San Francisco | forestal y XX | X X XX XX (en comercializacion), buscando alcanzar mayor
Libre produccién de miel rentabilidad de sus productos.
Apicolas San | Productores de Se han asumido gastos operativos (viaticos de
Francisco Libre | miel de S. F. L. transporte a Le6n y Managua; transporte de materiales
e insumos; pago de impuestos), los cuales no son
XX X X XX XX reflejados en los informes entregados a FUNICA.
Individual Productores y Los productores dan un aporte alto elevado en la
San Franolsco tecmcq de XX | X X XX X ejecucion de las actividades de los SAT.
Libre Lombrihumus de
S.F.L
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b. Andlisis del comportamiento de rubros de SAT en el plan de
hitos

La basqueda de oportunidades de mejora, que es parte basica de este trabajo, nos lleva
ahora a buscar argumentos sobre la congruencia que tienen los proyectos entre lo que serian
la cantidad de actividades a realizar y las asignaciones financieras por rubro del proyecto.
La herramienta utilizada para valorar si se encontrara alta o baja congruencia, sera una
contribucion de utilidad desde la etapa de disefio de los proyectos, ya que es en esa etapa
que resulta de mayor utilidad para llevar los proyectos que se formulan a su mejor
estructuracion y potenciar la calidad de su ejecucién. También podria ser aplicada por el
Comité Evaluador cuando valora los proyectos que se presentan a su consideracion de
elegibilidad.

Se procedi6 a estudiar el comportamiento de los rubros presupuestados de SAT, para lo
cual se cre6 una base de datos en una HDCE, a la que se aplicd la regla 80:20 (Analisis de
Pareto), tanto en lo fisico (cantidad de actividades), como en lo financiero (monto por
dichas actividades).

Se muestra a continuacion el Pareto fisico, para uno de los 19 proyectos en ejecucion
actualmente.

Graéfico 4a. Comportamiento fisico de los rubros de SAT del Proyecto “Procesamiento
y Comercializacion de Noni. Cooperativa Nuevas Alternativas”.
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Gréafico 4b. Comportamiento financiero de los rubros de SAT del Proyecto
“Procesamiento y Comercializacion de Noni. Cooperativa Nuevas Alternativas”.
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La Gréfica 4a muestra que las pocas actividades méas frecuentes (los llamados “pocos
vitales” en la terminologia del analisis de Pareto, los que se ubican a la izquierda de la
flecha que desciende desde la curva parabdlica) corresponden a los rubros: Fortalecimiento
Tecnico, Equipamiento empresarial y Gestion empresarial. La Grafica 4b muestra que las
pocas actividades que consumen la mayor parte del financiamiento son: Equipamiento
empresarial y adquisiciones, Fortalecimiento Técnico-Administrativo, Intercambio de
experiencias y Gestion empresarial. Resulta significativo observar en esta grafica que
ocurre una menor contribucion financiera por el rubro “Apoyo al procesamiento”, el que a
su vez tiene en el Gréafico 4a un nivel intermedio de cantidad de actividades asignadas. Esto
debe ser pista de posible incongruencia, la que revela que los supuestos considerados para
el disefio y formulacién del proyecto, tienen alguna inconsistencia, la que puede deberse a:

» Sobre o sub-valoracion de los costos unitarios expresados en la Memoria de
Célculo.

» Sobre o sub-dimensionamiento de cantidad de actividades a realizar en los
diferentes items del proyecto y su presupuesto.

> EIl peso de contribucion de costos existentes en la unidad que ejecuta el
proyecto (o la que lo realiza como instancia técnica), los cuales son cargados
a este (como es el caso de salarios, las depreciaciones y mantenimientos de
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medios y vehiculos, todos asignados al funcionamiento de la parte técnica y
de la parte administrativa).

La gréfica 4b indica que el 80% del financiamiento es proyectado a “consumirse” por los
rubros “Equipamiento empresarial 'y adquisiciones”, “Fortalecimiento técnico
administrativo”, “Intercambio de experiencias” y “Gestion empresarial”. Si preguntamos
para aquellos rubros que no estan en la lista anterior, en este caso “Apoyo al mercadeo” y
“Apoyo al procesamiento” ¢deben contribuir sensiblemente® en los resultados?, la respuesta
debe ser “Si” sin ninguna duda. Para la pregunta ;en este proyecto, seran sensibles las
contribuciones de los rubros que si se mencionan en la lista anterior?, la respuesta tiene una
alta probabilidad de ser “No totalmente”. Es decir, se han identificado en este caso, rubros
de alto consumo del presupuesto total, que no llevan aparejado necesariamente la mas alta
probabilidad de contribuir al éxito o logro de los propositos del proyecto.

Por lo tanto, se ha encontrado una incongruencia o un bajo nivel de congruencia entre la
cantidad de actividades y el financiamiento que se asigna a los rubros presupuestados del
proyecto en funcion de su contribucion a los resultados esperados del proyecto.

Es notable que si este hallazgo se obtiene en la etapa de formulacion del proyecto, se
pueden hacer mejoras para la ejecucion mas efectiva e impactante para el logro de los
propositos del proyecto, o la utilidad que tendra incorporado como instrumento evaluativo
por el Comité que revisa y valora las propuestas de proyectos.

3. Descripcion e Identificacion de las causas de
Variabilidad

En este trabajo, desde su estructuracion como idea y disefio, hasta su ejecucion, la busqueda
y reconocimiento de Variabilidad y de sus posibles fuentes, ha sido un criterio constante a
considerar, la razén de ello es que la Variabilidad puede estar Controlada o No Controlada,
de modo que si es la primer situacion, no ocurran cambios en los Costos de manera
inesperada y dramatica; para el caso de Variabilidad No Controlada, ocurre lo contrario con
los costos, lo cual se torna en un factor generados de “desperdicios” y pérdida de
competitividad, tanto para el mercado local como para el mercado internacional.

a. Analisis de variabilidad

® La utilidad del criterio de Pareto esta precisamente en que permite identificar los “Pocos Vitales”, es decir,
los pocos rubros (alrededor del 20%) en los que se concentra en este caso la mayor demanda de fondos para la
ejecucion financiera (alrededor del 80% del presupuesto total). Esto no implica que los “pocos vitales” de un
proyecto real, sean necesariamente los que contribuyan a su éxito. Para ello hace falta asociar desde el disefio
del proyecto, a los propdsitos, estrategias (de todo tipo), actividades y recursos.
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Para profundizar en la relacion de los costos y la variabilidad, en este trabajo se realizé un
estudio de variabilidad a partir de dos fuentes de informacion:

a. Todos los proyectos de Iniciativa de Negocios 2006.

b. Muestra de 7 proyectos de la poblacion anterior.

a. Todos los proyectos de Iniciativa de Negocios 2006, se agruparon los datos obtenidos
en la revision de la ficha " resumen 2006, de los 19 proyectos de iniciativas de negocios

Grafico 5a. Comportamiento de variabilidad en los rubros presupuestarios de los 19
proyectos de Iniciativa de Negocios.
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Esta grafica muestra los niveles de variabilidad existentes entre los diferentes rubros
presupuestarios, lo que corresponde al hecho de que los rubros pueden presentar un techo
definido o pueden no tenerlo; esto se manifiesta en la grafica como alta variabilidad para
los rubros sin definicién de techo, mientras que los que tienen restriccion de techo,
presentan la menor variabilidad (menor longitud de la linea entre el maximo y el minimo).

Estudiar las causas de variabilidad es importante en la gestion financiera, por lo cual en la
identificacion de los niveles de costos, partiendo de la situacion encontrada (es decir,
variabilidad en los rubros presupuestarios), se puede decir que las causas de variabilidad
encontradas se explican, asi:

" Documento elaborado anualmente por FUNICA, el cual fue convertido en una tabla de clasificacion
mediante hoja de célculo electronica para un posterior analisis financiero apoyado con la construccion de
tablas y graficos.
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Montos US $

a. Los rubros de poca variabilidad (pre-inversion/estudios especiales y gestion
administrativa) tienen limites (porcentuales) definidos a ser pagados por su

ejecucion.

b. Los rubros de alta variahilidad no tienen definidos valores econdmicos maximos

y minimos.

c. Lainexistencia de una estandarizacion en los contenidos programaticos de SAT
para un mismo rubro productivo (tal como se refleja en las graficas lay 1b de la

seccion 1 de este informe).

b. Muestra de 7 proyectos de la poblacion anterior, se cuantificaron y agruparon los
montos asignados a los rubros presupuestarios reflejados en el plan de hitos, lo cual se

refleja en la siguiente gréfica.

Grafico 5b. Comportamiento de variabilidad de los planes de hitos en proyectos tomados
como muestra de la poblacidn en Proyectos de Iniciativas de Negocios
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Para los proyectos de la muestra considerada, podemos afirmar que las causas de
variabilidad, son las mismas sefialadas anteriormente (inexistencia de techos y no
estandarizacion), con la particularidad de que se demuestran (en los textos de cada extremo
de las lineas) aquellos elementos presupuestados de mayor y menor incidencia, en lo que se

refiere a los planes de hitos.
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Conviene poner atencion al comportamiento de la linea de datos del proyecto “alimentacion
y ovejas”, donde el promedio se encuentra sesgado hacia el minimo y no repartido de modo
muy simétrico como deberia esperarse. Esto se explica en base al hecho de que en este tipo
de situaciones, ese valor maximo es practicamente unico, es decir, no hay muchos datos
que muestren ese valor, lo que es mas una situacion atipica y excepcional, no muy
adecuada para tomar decisiones®.

En la gréfica 5b se observa que el rubro “Adquisiciones” predomina a mostrarse en el valor
méaximo de las lineas de variabilidad, concretamente en 3 proyectos relacionados con
ganado (descartando considerar el proyecto de alimentacion de ovejas, por lo dicho en el
parrafo anterior) y en el proyecto del Noni, es decir en 4 proyectos de los 7 considerados
(en el 57.1 %), lo que apunta a tener que buscar mas informacion sobre la repitencia de
factores en las adquisiciones realizadas en estos proyectos, para demostrar que en este rubro
hay fuertes tendencias de que sea una fuente de variabilidad en los costos. En la practica se
sefialaron por los productores y oferentes visitados, entre otras contribuciones al respecto:

» Los impuestos (como el IVA), no considerados en los presupuestos y que se
presentan en toda adquisicion de materiales e insumos.

» Lano inclusion en los presupuestos del pago del transporte por el traslado de
materiales e insumos adquiridos para la realizacién del proyecto.

» La no inclusién de otros materiales e insumos necesarios para poner a
funcionar infraestructura y/o medios considerados en el proyecto.

b. Analisis del presupuesto por proyecto en base a items y techos

Se retomaron los presupuestos y sus rubros para los 19 proyectos de Iniciativas de Negocio,
actualmente en ejecucion, FUNICA ha definido los techos para estos 19 proyectos en el
documento llamado “Bases de Concurso de Iniciativas de Negocios™”, con el fin de
asegurar que los presupuestos no se orienten hacia actividades que no contribuyan al logro
de los objetivos y propoésitos del proyecto y que se mantenga la naturaleza del fondo, de
apoyo técnico y no de inversion.

Con el fin de establecer criterios sobre cuales serian los techos que se pueden encontrar
para la distribucion del presupuesto por rubros, se construy6 una tabla de datos con los
aportes por rubro, financiantes (FUNICA y productores) y los totales, integrando a los 19
proyectos.

® Vale recordar, que las decisiones basadas en evidencia estadistica, son adecuadas cuando los datos
corresponden a una distribucién normal, o de forma de campana con los valores mas frecuentes hacia el valor
promedio y los valores menos frecuentes —en exceso y en defecto- hacia los extremos, mostrando la campana
la tendencia a una abertura pequefia, lo que corresponde a una pequefia dispersion o desviacion estandar de
los datos.
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Considerando solamente el aporte de FUNICA (debido a que el mismo esta distribuido para
cada uno de los 4 rubros generales, no asi el aporte de los demandantes), se pasé a obtener
los porcentajes de cada rubro, lo cual se muestra en la tabla siguiente.

Tabla 8a. Distribucion de los valores porcentuales para los 4 rubros
basicos de los presupuestos de 7 proyectos actuales.

Nombre de los Proyectos o sus lugares geograficos
Rubros T y valores porcentuales
generales del Fey (céfe UCASA Nuevas San Fco. | UNAGS. Asoc.
presupuesto Esper_anza miel y COFODEC Alternat.ivas Li,bre Fco, Lipre ProQuctores
(porcinos) olantas) (ganados) (noni) (apicola) | (pecuarios) (ojoche)
Servicios de apoyo
técnico 55,73 | 57,83 48,49 52,90 54,01 49,27 45,32
Pre-inversion y
estudios
especiales 11,58 9,21 9,65 12,15 10,16 8,16 12,21
Pequefias
inversiones 25,00| 22,15 25,06 24,62 24,29 25,00 24,86
Gestion
administrativa 7,69| 10,81 16,79 10,34 11,54 17,56 17,61
Tabla 8b. Distribucion de los valores porcentuales para los 4 rubros
Basicos de los presupuestos de 6 proyectos actuales.
Nombre de los Proyectos o sus lugares geograficos
Rubros y valores porcentuales
generales del | Productores | Cooperativa | Aprendiendo | Caminando Visién del Cooperativa
presupuesto | Sanlsidro mineros | a sobre vivir Juntos futuro 19 de enero
(granja) | (marmolina) | (apicola) (porcinos) (hortalizas) (mani)

Servicios de apoyo
técnico 49,14 55,80 43,56 55,21 48,41 67,10
Pre-inversion y
estudios
especiales 10,87 7,17 12,02 3,40 11,25 4,85
Pequefias
inversiones 24,99 24,46 24,03 22,24 23,74 15,58
Gestion
administrativa 15,00 12,56 20,30 19,15 16,60 12,47

Tabla 8c. Distribucion de los valores porcentuales para los 4 rubros
Béasicos de los presupuestos de 6 proyectos actuales.

Nombre de los Proyectos o sus lugares geograficos

Rubros
y valores porcentuales
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generales del Coop.
presupuesto | Concepdion | nnseninc | productores Coop. UCASAEI
:J|ron (alimento y Achuapa Agropecuaria L.JNAG S. Feo, Sauce
Sanchez ovejas) (agropecuarios) S. F.CO' L | Libre (ganados) (carpinteria)
(cereales (lombrihumus)
de maiz)
Servicios de apoyo
técnico 43,82 45,19 46,31 57,72 46,99 31,33
Pre-inversion y
estudios
especiales 15,32 7,00 25,21 13,02 7,61 19,61
Pequefias
inversiones 25,00 34,89 23,70 19,42 34,36 40,02
Gestion
administrativa 15,86 12,92 4,78 9,84 11,04 9,04

En base a estos datos se busco establecer los valores limites entre los que estadisticamente
se encuentran los aportes que ha presupuestado FUNICA para estos 19 proyectos. Para
llevar a cabo este propdsito, se obtuvieron los valores promedio en los 19 proyectos para
cada rubro y el valor de su Desviacién Estandar® (simbolo “s™), con el fin de establecer un
limite estadisticamente dado como Intervalo de Confianza (Xpromedio * 3 S).

Tabla 9. Resultados en porcentaje para Limites Superior e Inferior
de los montos de presupuesto aportado por FUNICA
en proyectos de Iniciativa de Negocio.

Rubros
generales Promedio Desv. Est. Lim. Inferior Lim. Superior
del presupuesto

Servicios de apoyo técnico

50,22 7,574 27,50 72,94
Pre-inversion y estudios -4,00
especiales 11,08 5,025 (se deja en 0.0) 26,15
Pequefias inversiones
quenas inversi 25 44 5518 8,89 42,00
Gestion administrativa 13.26 4158 078 25.73

Estos limites indican que en la actualidad, el financiamiento para el rubro de Servicios de
Apoyo Técnico no va mas alla del 72,94% (un 73%) en su limite superior y del 27,50% en
su limite inferior, o sea el rango oscila en nimeros redondos entre un 30 y un 75%. Si nos
referimos a la Gestion Administrativa, tomar para efectos practicos de limite, el valor
superior, casi 26% en este caso; no se toma el valor inferior por ser cercano a 1%, lo que no
resulta funcional. Lo significativo de esta tabla, es que refleja el comportamiento

% Este es un estimador del ancho de la dispersién o variabilidad de los datos respecto al promedio, asi en la
medida de que la magnitud de este parametro estadistico es alta, serd mayor la variabilidad de los datos de los
cuales se obtiene, lo que no resulta adecuado para la toma de decisiones en busca de armonizar o estandarizar
procedimientos.
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cuantitativo (dado por la magnitud de la desviacion estandar) y préactico de la Variabilidad
en estos rubros, siendo Servicios de Apoyo Técnico y Gestion Administrativa, rubros
extremos en cuanto al comportamiento de variabilidad.

4. Una aproximacion al nivel de tecnologia en los proyectos.

En este trabajo se ha tenido la oportunidad de obtener lo que puede ser un valioso sub-
producto: una propuesta metodolégica para valorar un nivel empirico del nivel de la
tecnologia que se involucra en el proyecto (es decir poder aproximar desde el mismo
disefio una manera de clasificar el nivel tecnoldgico involucrado en lo que se proyecta).
Esto a su vez seria importancia de aplicar desde la misma formulacion del proyecto y
también en la valoracion por el Comité revisor, asi como a otros niveles, tales como censos,
informes a instituciones de financiamiento macro u otras.

A continuacion se presentan los rasgos mas generales de lo aplicado, considerando méas que
es una propuesta con una metodologia que debe ser sometida a verificacion y validacion en
los nuevos proyectos que se sometan a peticion de financiamiento.

Se procedid a buscar en los 19 proyectos actuales su clasificador de tipo de produccion y
reconocer en ellos cuéles son las actividades especificas involucradas. Nuevamente el
criterio 80:20 aplicado ahora en forma de tabla (es decir sin necesidad de construir una
grafica como la presentada en otras secciones). El resultado es el siguiente:

TABLA 10. RESUMEN DE DISTRIBUCION DE PARETO PARA LOS PROYECTOS SEGUN LOS TIPOS

DE ACTIVIDAD
Actividad Cantidad % % Acumulado
No Tradicionales 7 36,8 36,8
Mixto ganado 4 21,1 57,9
Vacuno 3 15,8 73,7
Porcino 1 5,3 78,9
Hortalizas 1 5,3 84,2
Consumo Interno 1 5,3 89,5
Piedra marmolina 1 5,3 94,7
Carpinteria 1 5,3 100,0
19

La linea en color “gris” se ha trazado para indicar a los “pocos vitales”, siendo en este caso,
todas las actividades que incluyendo a esa linea, estan por arriba de la misma.

Esta tabla muestra que los “pocos Tipos de Producciéon” que demandan alrededor del 80%
de los fondos de financiamiento, tienen como actividades especificas, trabajar con: No
Tradicionales (en este caso Noni, Miel y sus derivados), Mixto ganado (incluye sistemas de
alimentacion), Vacuno (solamente ganado mayor) y Porcino (siendo integrador de sistemas
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de alimentacion). Es decir, hay 2 grandes rubros involucrados en la demanda de alrededor
del 80% de fondos: el rubro Agricolay el rubro Ganadero.

A continuacion se busco aplicar nuevamente el criterio 80:20, para responder la pregunta
¢cudles son las caracteristicas de los tipos de debilidad que acumulan el 80% de afectacion
a las necesidades y requerimientos de los proyectos?. La construccién de la tabla, muestra
lo siguiente:

Tabla 11. RESUMEN DE DISTRIBUCION DE PARETO PARA 1ER. NIVEL DE
DEBILIDADES (declaradas por los productores)

Debilidades

; Cantidad % % Acumulado
(1er. Nivel) ’ ’

Conocimiento Técnico 3 15,8 15,8
(prod. Ganadera/cadena diversificada)

Practicas de Comercializacion
(prod. Agric./cadena 2 10,5 26,3
diversificada)

Capacidades en Transformacion
(prod. Agric./cadena 2 10,5 36,8
prod. Unico)

Practicas de Comercializacion
(prod. Agric./cadena 2 10,5 47,4
prod. Unico)

Estado de la Infraestructura
(prod. Ganadera/cadena 1 53 52,6
prod. Unico)

Conocimiento Técnico 1 5,3 57,9
(prod. Ganadera/enfoque
organiz.)

Predominio de Vision de corto plazo
(prod. Agric./cadena 1 5,3 63,2
diversificada)

Situacion de Titulos de Propiedad

(prod. Agric./cadena 1 53 68,4

prod. Unico)

Otros 6 31,6 100,0
19 100,0

La expresiones “cadena producto Unico” y “cadena diversificada”, son parte de los
elementos que requieren verificacion y validacion para alcanzar el maximo provecho de las
potencialidades de la metodologia aplicada y que aqui se presenta de forma parcial.

Por razones de comodidad y para no tener que cambiar los valores porcentuales
encontrados en base a los 19 proyectos, se utiliza la categoria “otros”, para englobar a todo
lo que no corresponde a los “pocos vitales” de los proyectos de los tipos de produccién
Agricola y Ganadera.
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Los elementos de la columna sombreada (primera columna de la tabla anterior), son las
debilidades que inciden en el 80% de los requerimientos de desarrollo para superar en
capacidades productivas y resultados de impacto, por parte de la contribucion de los
proyectos.

La contribucién de los proyectos, debe estar expresada en elementos tecnologicos e
innovaciones (en procesos, servicios, productos y la organizacion). Esto es a lo que debe
llegar el desenlace validado de esta propuesta y propiciar las utilidades descritas
anteriormente, las que serian de utilidad integral, si desde el disefio del proyecto, se esta
consciente del nivel de tecnologia que se pretende desarrollar en el proyecto. Una discusion
paralela a esto es considerar si la tecnologia es simple o es compleja, ello ha sido abordado
en nuestro modelo metodoldgico con la expresion “Tecnologias de Complejidad relativa”,
pretendiéndose encontrar un nivel asignable como “alto” o “bajo”.

Discusion de resultados

Se inicia desde el primer acapite de este trabajo, mostrando la presencia de variabilidad, a
través de la diferenciacion de las cantidades de actividades y los montos de financiamiento
que se presentan en los Presupuestos y en los Planes de Hito de los proyectos. Los
instrumentos aplicados muestran la realizacion del andlisis de variabilidad y como valorar
la demanda de esfuerzos que ella implica. Se demuestra que el Plan de Hitos recibe la
incorporacién de muchas mas actividades y estas muchas demandan montos econémicos
“bajos” (alrededor de los $ 350) en la ejecucion del mismo. Esto conlleva a un aumento en
los costos operativos del proyecto.

Respecto a la Estructura de Costos que se propone en este trabajo, hay que destacar los
siguientes criterios:
i. Esta es una matriz que recoge:
a. Conocimientos contables (elementos de costos, sus componentes y
clasificacion de costos) y de la calidad (especificaciones)™.

1 | a propuesta presentada es identificada por los autores como Estructura de Costos basada en
Especificaciones, la cual no tiene para el sector agropecuario nacional antecedentes econémicos conocidos;
existen descriptores geogréficos, de zonaje y climatoldgicos, los cuales no siempre estdn asociados a una
estructura de factores de costo.
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b. Criterios de medicion de valor econémico.
c. Argumentos justificatorios.
ii. Es de utilidad para aspectos centrales en el ciclo de vida de los proyectos:

a. Para presupuestar costos de los SAT.

b. Fijar valores a los SAT, a través de mecanismos de negociacién™
entre demandantes, financiantes y oferentes de SAT.

c. Estandarizar costos y programas de SAT en un mismo rubro
productivo.

d. Permite al Comité Evaluador hacer un andlisis financiero en el
presupuesto de los proyectos presentados, o que permite corregir
para mejorar la distribucion del monto total.

Los factores y especificaciones de la Estructura de costos, permiten cuantificar los costos
reales de los SAT. En los proyectos actualmente se utilizan los Ilamados Términos de
Referencia (TDR), con los cuales no es muy posible obtener costos reales (sino méas bien
Costos Aproximados). La razon de esto es debida a la naturaleza cualitativa de los TDR,
mientras que para las especificaciones es posible expresar valores econdmicos (maximos y
minimos). Los Terminos de Referencia se enriquecen con Especificaciones (las que se
describen en la tabla de la Estructura de Costos) y aseguran que los requerimientos de los
demandantes, se logren con mayor probabilidad de éxito, lo que también es una base para
un enfoque preventivo en la estructuracion de costos y presupuestos de proyectos..

Hay un componente Tangible para los Demandantes y para los Oferentes. Para los
Demandantes de SAT es el incremento de la productividad en el resultado de sus
actividades. Para el Oferente, es el valor econémico que recibe como contraparte a su
dedicacion y esfuerzos para desarrollar el SAT.

También para ambos hay componentes Intangibles. Para los productores (demandantes) es
el dominio practico del conocimiento adquirido, que enriquece a sus conocimientos previos
y es aplicado ademas del proyecto que ejecutan, en otras actividades productivas, esenciales
en los ingresos del productor, aunque no incorporadas en los proyectos. Como ejemplo: los
productores visitados tienen otra fuente de trabajo y generacion de ingresos, la que
complementa lo que se hace en el proyecto y asi tienen mayor capacidad para el desarrollo
de su nivel de vida. Por ejemplo en el Proyecto de Noni, tienen la produccion de granos
béasicos (frijoles principalmente), como fuente de ingresos complementaria y en ella hacen
aplicaciones de conocimientos que reciben en el proyecto Noni.

Para el oferente, los intangibles se expresan en el grado de satisfaccion y de realizacion
profesional por el aprovechamiento de los SAT brindados. En la medida de que lo dicho en
el péarrafo anterior, sea un componente objetivo de la realidad de los SAT, para los
oferentes, esto sera también un motivador de satisfaccion, el que tambiéen se traduce en el
Generador de Confianza sobre ofertas para nuevos proyectos.

1 En el primer parrafo de la pagina 12, se expresa el sentido operacional de a que nos referimos al hablar de
Negociacion, en la que prevalece un enfoque hacia la Prevencion, por encima de cualquier enfoque
Correctivo.
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Consideramos que el Financiante de SAT, tiene también afectaciones por componentes
Tangibles e Intangibles. Los Tangibles, estan en los aportes y magnitud del financiamiento
que logran colocar en los sectores meta. Los Intangibles, estan aportados por el grado de
satisfaccion que tiene correspondencia directa con los niveles de cumplimiento de las
metas, propositos y resultados previstos de los proyectos.

El ejemplo de aplicacién de la estructura de costos basada en competencias, permite
evidenciar causas de variabilidad entre los costos reales y los costos estimados, aportadas
por diferencias en el nivel de veracidad de los registros de costos. Esto es muy importante
de destacar en el hecho de que los productores sefialaban una influencia negativa a su
desempefio, por los altos gastos operativos (los relacionados con la movilizacion, viaticos
de transporte y precio de adquisicion de insumos y medios), lo cuales no son cuantificados
en sus registros contables.

Respecto a lo que los productores estan en capacidad de aportar, este aspecto conlleva una
serie de causas de variabilidad, algunas positivas y otras no; tal como se puede apreciar en
las siguientes caracterizaciones derivadas de lo que los productores manifiestan como
posible disponibilidad a portar en el futuro::

i. Lo expresado por los diferentes sectores, es un indicador de cuanta
disponibilidad tienen los productores a trabajar por si solos, entendiéndose
esto a “trabajar organizados” y no como individuos aislados. Para los
diferentes sectores se encontré que podrian llegar hasta un 25 % de aporte al
cofinanciamiento y solamente algunos (productos no tradicionales y
ganaderos), podrian llegar hasta el 50% en aquellos temas en los que sienten
mayor debilidad, o mayor necesidad de fortalecerse.

ii. En la préactica de asignacion de fondos, se presenta variabilidad en los
nombres de los items para presupuesto (servicios de apoyo técnico, pre-
inversion y estudios especiales, pequefias inversiones y gestion
administrativa), siendo los nombres de los items de ejecucion (produccion,
procesamiento, gestion organizativa y comercializacion). Esta variabilidad (o
no estandarizacion) ocasiona una duplicidad para la cuantificacion y analisis
de los resultados econémicos, lo que a su vez interfiere en la preparacion de
los informes periddicos que presentan los productores.

iii. Las actividades presupuestadas no tienen definidos techos porcentuales de
cofinaciamiento, lo que es también fuente de variabilidad que se manifiesta
tanto en la no estandarizacion de las actividades para cada tipo de rubro, asi
como por la variada distribucion de los montos en los mismos.

iv. Ademas las asignaciones del financiamiento no son ejecutadas en el tiempo y
actividades que son presupuestadas y en muchos casos en el plan de hitos, esto
provoca una mayor variabilidad en los costos totales de SAT, debido al alza de
los precios de los insumos y medios. Lo cual recae en la contraparte a poner
por los productores, lo que constituye un factor que visto positivamente
influye en el desarrollo de capacidad de gestion de los productores; visto de
modo critico, influye en desmotivacion y tensién econémica.

v. Se debe buscar el fortalecimiento de los factores que minimicen las
debilidades a los productores mediante las asignaciones proporcionales a los
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SAT de mayor demanda y de gran importancia para el incremento de la
productividad.

Conclusiones y Recomendaciones

En el presente trabajo se ha realizado una sistematizacion de las experiencias y
procedimientos que se han aplicado en la planificacion y seguimiento al financiamiento de
SAT; dentro de esta sistematizacion se desarrolld6 un enfoque técnico para derivar una
estructura de costos reales. Se ha enriquecido esta propuesta con una ejemplificacion que
permite conocer la contribucién y diferencia entre costos estimados y costos reales. Se
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considera que esta propuesta de estructura, tiene como eje fundamental, la atencién en las
Especificaciones para cada elemento componente.

El por que las especificaciones son eje fundamental, es debido a que permiten definiciones
(de tipo operacional, es decir facilitadota de desempefios) sobre cada aspecto de la
estructura. A su vez las definiciones deben resultar concretadas en un proceso de
negociacion entre Oferente y Demandante, las que también deben de ser validadas y
estandarizadas por la relacion entre Financiante con los otros dos miembros de esta trilogia.

Posiblemente en la actualidad no se eslabone de modo tan preciso esta cadena, sin embargo,
el hecho que existan quejas e insatisfacciones (mutuas), es interpretable a la luz de un
interactuar de modo bilateral y no trilateralmente (entre tales quejas e insatisfacciones
estan: insatisfaccion por la estructura en proyectos, costos que no se contemplaron en la
planificacion, incumplimiento de presentacién de informes en tiempo y forma, e
insatisfaccion por la liberacion de fondos, la lentitud de desembolso y los bajos montos
establecidos, entre otros). Concluimos que esta estructura de costos debe ser valorada y
formalizada en el esquema de trabajo de los SAT, recomendando que se impulse su
comprension y aplicacién como un instrumento de trabajo para todas las etapas del ciclo de
vida de los proyectos, por ello se propone como un modelo para la negociacion en el
desarrollo de SAT.

Es evidente, que los productores dan un aporte (15%, este es su nivel de autosuficiencia
financiera actual) de cofinanciamiento (que podria considerarse como aporte “semilla” para
hacerlo crecer hacia mayores niveles de autosuficiencia en la gestion de las capacidades
financieras de los productores) el cual estd reflejado en el presupuesto de los proyectos.
Esto en la practica no es asi debido a que hay un mayor aporte por los productores que esta
dirigida a los gastos operativos, los cuales no son registrados por la administracion de los
proyectos. En caso de registrarse se lograria comprobar que el aporte real que hacen los
productores es mayor y se tendrian insumos para mejorar el disefio de nuevos proyectos..

Se encontr6 que el cofinanciamiento con aceptabilidad mayoritaria por parte de los
productores, es del 25% de los costos totales en los SAT. Si consideramos que llegar a
trabajar con especificaciones en los elementos de la estructura de costo, puede facilitar que
se incrementen los montos de aporte, sin llegar al niveles de 100% en los proximos 5 a 10
afios.

La variabilidad de los montos asignados en los SAT de los presupuestos en su mayoria esta
en dependencia de las asignaciones por parte del financiante.

A modo de propuesta a consensuar en el terreno, se ha presentado un enfoque hacia el nivel
de complejidad relativa de las tecnologias involucradas. Consideramos que hablar de
tecnologias complejas o simples, no es un abordaje facilitador de vias claras hacia el
impacto de la aplicacion de las tecnologias involucradas.

Por Gltimo puede decirse, que se han presentado contribuciones para aplicar a lo largo del

ciclo de vida de los proyectos, las que pueden caracterizarse como Matrices, Graficas y
Criterios. Entre los criterios de utilidad resultan importantes:
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e Establecer Especificaciones para los elementos de la estructura de costos (los
que en el enfoque de calidad son requisitos o acuerdos claros en sus condiciones
y fines, que establecen los agentes humanos que interactdan en una relacion
trilateral como es la de demandantes, oferentes y financiantes, en la que la base
de la relacion es el ganar-ganar y no el ganar-perder, por que esta ultima
traslada al pais una carga social que al alcanzar el “perder”, pierde sus
capacidades de generar los factores que lees permitan niveles de
autosostenibilidad, lo que no abona al desarrollo como nacién).

e Estratificar los elementos que intervienen y aplicar el criterio de Pareto (80:20),
con el cual se descubre o hacen evidente, los pocos vitales o aquellos pocos
rubros, sectores o tipos que demandan, consumen o producen el mayor impacto
de resultados en términos cercanos al 80%.

Una Recomendacion de carécter organizativo es referente a los contratados a cargos
Administrativo y Acompafiamiento técnico (Técnico de campo) deben de cumplir un
tiempo de 8 horas laborales diarias, ademas las funciones y/o tareas que estos deben
cumplir se plasmarian en un contrato a firmar entre oferente y demandante. En muchos de
los casos no es necesario contratar a un administrador y un contador, sino que una sola
persona puede realizar estas actividades y asi reducir los gastos administrativos en la
gjecucion de los proyectos. El técnico de base debe ser alguien de los miembros del grupo o
cooperativa, debiendo de trabajar a tiempo completo y en un conjunto de actividades
definidas (para lo que debe de contar con conocimientos practicos Y el respaldo de afios de
experiencias). Mientras no se logre disponer de una misma persona para estas dos
funciones, es conveniente que no existan diferencias salariales entre quienes realicen estas
funciones, es decir se deberia asignar el mismo monto salarial a ambos.

La distribucion presupuestaria del cofinanciamiento por FUNICA presenta una gran
variabilidad, esto es debido a que en los rubros de Pre-inversion y Estudios Especiales y en
la Gestion Administrativa ya se tienen limites establecidos (o restrictivos) que deben
cumplirse en la formulacion de proyectos, mientras que en los rubros de Servicios de
Apoyo Tecnicos y Pequefias Inversiones estan libres de restricciones, lo que incide en una
mayor variabilidad en la distribucion del presupuesto. Se recomienda distribuir el
presupuesto en cada uno de los rubros de la manera siguiente:

» Gestion Administrativa No menor de 15% y No mayor de 20%
» Servicios de Apoyo Técnico No menor de 30% y No mayor de 40%
» Pequefias Inversiones No menor de 20 y No mayor de 30%

» Pre Inversiones y estudios especiales  Mantenerlo como esté actualmente.

Se han obtenido elementos adicionales, los que se afiaden como Anexos, de este
documento.

Hay que decir que se deja constancia manifiesta e imperecedera de agradecimiento a
FUNICA-Occidente, en las personas que se desempefian en esta unidad, especialmente a su
directora, Lic. Marina Flores, con quien se ha tenido una valiosa interaccion, continua e
intensa. También a cada una de las personas de las cooperativas y unidades productivas
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visitadas en San Francisco del Norte, Los Encuentros de Somotillo, Cayanlipe de
Villanueva, El Sauce y San Francisco Libre. Gracias por su tiempo y sus experiencias, si no
se han expresado totalmente ha sido por limitaciones de la extensién de trabajo y por
deficiencias nuestras de poder trasladarlas de modo breve y exacto.

Carlos Alberto Gonzélez José Antonio Chavarria
Oficial de Investigacion y Becario de Investigacion
Postgrado, UNAN-Le6n UNAN-Ledn

43



