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LA SUCESION DE LA DIRECCION
EN LA EMPRESA FAMILIAR

Santiago Dedero
Jefe de Trabajos Pricticos
- Admimstracién Financiera [

Abelardo Pithod
Profesor Titular .
Comportamicnto Organizacional

INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es analizar las caracteristicas propias de la
sucesion en la direccion en la EF, con ¢l propdsito dc lograr el traspaso
generacional de un modo armonioso v saludable. tanto para la familia como para
la empresa.’ '

Ledn Danco estima que. de todas las empresas de pnmera generacion
que imcialmente fienen la intencion de traspasar ¢l mando a la siguiente
generacion. sdlo el 30 por ciento lo consigue,

Existen dos aspectos de la sucesion que pueden afectar-al negocio
familiar: la sucesion en la“direccion y la sucesion en la propiedad. Nos
limitaremos a analizar la primera, aunque esté bastante relacionada con la
segunda. porque consideramos que la primera ¢s la que esta menos estudiada. La



La sucesion de la direccion en la EF suele ser muv compleja v causa principal
de fracasos en la continuidad de las empresas. al menos en las que quedan en
poder de la familia. '

En este trabajo nos centraremos fundamentalmente a la sucesion del
fundador, o sea, a la sucesion que ha de darse de la pnmera a la segunda
generacion.

(POR QUE LA SUCESION ES TAN DIFICIL DE HACER?

EI fundador que ha emprendido con éxito un negocio y lo ha sabido
desarroliar dvranmte 25 o 30 afios deberda pensar en la persona que lo
reeniplazara para continuar con el mismo.

Para €} fundador -dice Harry Levinson- ¢l negocio es unza extension
" de si misn10. Su "ego" se prolonga en la empresa y cualquicr amenaza la siente
como dingida hacia si mismo. Esta totalmente identificado con ella y no puede
comprender (ni lo desea) que alguicn meta las narices en ella, a veces ni los
parientes mas proximos. Obsérvese que para el fundador la empresa es como
un vastago suyo, como una amante, es, ademas, ¢l simbolo que ha alcanzado
en la vida. su prestigio como cindadano v como cabeza de famiha, etc. Por eso
desea que su hijo le herede pero no le hace gracia que 1o reemplace sin mas ni

mas. Por eso es frecuente que el fundador tenga tanta dificultad para delegar
autondad. y mas aun, para retirarse a uempo ‘a pesar de sus repetidas
promesas

A esto se agrega que el fundador deba enfrentarse a poderosas
fuerzas psicologicas que actien como barreras a todo intento de planificar su
retiro de la empresa, va que esto implica que dcbe enﬁ*entarse al hecho de que
su propia muere s mewtab]c

Una de las conclusiones que sacaron numerosos investigadores sobre
lo que caractenza al empresario exitoso, €5 que ¢l mismo seria la ultima
persona ¢n ¢l mundo que estaria dispuesta a ‘planificar e implementar la
sucesion familiar en su empresa. Porque al ser personas muy competitivas v
seguras de si, que tienen una fe absoluta en sus ideas, v su capacidad para ¢l



trabajo ¢s muy grande. la sucesién le plantearia un problema de dificil
resolucion para €l. v que probablemente, no sabria encarar con éxito, tanto
para la empresa como para la famiha.

Otro motivo importante de resistencia es que los fundadores exitosos
al estar enamorados de sus empresas, la idea de abandonar el trabajo diario
para entrar en el vacio del retiro equivale a morir. Esta situacién. en cambio,
no se suele dar cuando la empresa viene viviendo serios problemas financieros
desde bastante tiempo, ya que esto lleva a que el fundador pierda entusiasmo y
s¢ debilite su espintu de lucha por el agobio que le sipnifica la atencion de los
numerosos problemas cotidianos. En ese caso la posibibdad que algin hjo Jo
reemplace, es bastante mas factible, va que al menos le queda la esperanza de
recuperar lo perdido v de mejorar su calidad de vida. En general esta decision
sobre su sucesion es tomada demasiado tarde.

A todo esto se suma una ley de la vida: el padre, por su edad, cs
percibido como "desactualizado”, como que ya no capta bien "las ondas" que
priman en la actualidad. Y va se sabe como son de receptivos los jovenes a
tales "ondas". Todas estas situaciones provocan oscuros sentimientos que
llevan a los protagonistas del drama a comportarse contradictoriamente.
Quieren y no quieren el cambio, ¢l relevo. Con cierta frecuencia, tal jusgo de
emociones encontradas se complica cuando la madre v los conyuges de los
hijos estan interesados en el negocio. Las madres -aunque digan io contrario-
tienen sus favontos, v cada conyuge, como s’ logico. tiene interés en la
posicion de su mando o mujer, '

Ademas, el traspaso de una generacion a la sigmente puede producir
un dilema de direccion complejo. Por ejemplo. el padre con varios hijos pasa
de una sitwacion en la cual el poder esta centralizado en una pérsona a otra en
la cual debe mediarse entre las ambiciones de varios aspirantes al poder.

No debemos olvidar la superposicion de roles desempefiados por el
fundador, en la familia v en la empresa. El sera al mismo temnpo que padre,
presidente de la empresa, y por lo tanto, los hijos que trabajen con ¢l seran
hijos y empleados. Las obligaciones de tales roles no pocas veces entran en
conflicto, o, al menos, provocan tensiones. Por ejemplo, ¢! fundador buscara
racionalmente promover a un empleado no familiar porque le ve grandes
condiciones, pero al mismo tiempo desca que sea su hijo el que goupe ese
puesto. Varias presiones familiares (su propio cariiio por el chico, los pedidos
de la madre o de la esposa del hijo v, quién sabe. hasta de la abuela) hardan que
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preficra inclinarse por ¢l hijo angue no tenga las condiciones del empleado

ajcno a la familia. Estos conflictos pucden gencrar un pacto ambiguo v
provocar situaciones irmtantes entre los familiares ¢ incluso, en el resto de los™

micmbros de la empresa.

Las EF dc pruncra generacion son altamentc dependientes del
empresaro fundador, no sélo por su empuje v liderazgo. sino también por su
conocimicnto del negocio (aunque muchas veces este conocimicnio ¢sté mas
orientado hacia la faz técnica que hacia ¢f mercado). '

Coino va hemos dicho. los fundadores no suelen hacerse facilmente a

un lado, atn cuando cllos no estén capacitados para conducir la cmpresa
cuando ¢sta ha crecido mucho vy el ecntomo se ha hecho muy competitivo. Esta

situacion le requerird un nuevo estilo do direccion, quc probablemente ic

cueste asumir. Esto es consecuencia también de que un fundador emprendedor
v agresivo con frecuencia habra cstado teniado de rodearse de directivos
sumisos, los que tienden a adquirir como grupo una personalidad que les
~ permute sobrevivir con el fundador. Entonces, estos directivos posiblemente no

sean los adecuados para apoyar a la proxima generacion, La sucesion puede
hacer necesario cambios en la alta direccion asi como una reorganmizacion de la
empresa. En caso de no hacerlo, al hijo que le correspondiere suceder al
fundador, y cspecialmente, cuando éstc ha sido autoritanio cn el hogar v en la
empresa, probablemente se lo verd en un ir pasando los afnos reprimido, sin
tomar decisiones por miedo al padre-presidente vy sin poder desplegar su
personalidad a su debido tiempo. De este modo el resultado es doble: en

primer lugar el hujo asi estenlizado, es poco capaz de dingir. ¥ en segundo, ¢l -

padre absorbente ademas que no desea dejar de mandar, puede ver que el hijo
no sirve, con lo cual refuerza su sentido de imprescindibilidad en la direccion
de la empresa. De todos modos, no existe garantia apniont de que los hijos del
fundador cuenten con las capacidades adecuadas para dirigir la crmpresa.

Esto muesira c¢dmo el caracter individual del findador afecta
sensiblements el futuro del negocio. De este modo, sus valores, creencias v su
misma personalidad influven cn su organizacion. Ademas, y esto cs muy
relevante, conforme vaya transcurriendo su vida se van produciendo
mutaciones ¢n sus motivaciones, expectativas financieras. v sobre todo, en sus
objetivos personales v profesionales que muchas veces no cotnciden con los
que la empresa requicre para seguir siendo compctitiva.
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(POR QUE LOS EMPRESARIOS FAMILIARES RETRASAN LA
SUCESION?

Cuando profesores que trabajan en temas de empresa familiar de
distimtas universidades curopeas v norteamencanas tuvieron su reunion
habitual, trataron los motivos por los que los empresarios suelen retrasar su
sucesion concluyeron en lo siguiente, sin que el orden signifique importancia
de los motivos (mencionado por el profesor Miguel Angel Gallo, TESE-
Universidad de Navarma, en el seminanio «Sucesion de empresas familiares»,
organizado por IAE, Buenos Aircs, agosto 1992)

» por miedo a quedarse sin patrimonio propio
~* por no tener (o no saber) qué hacer

» cuando se quiere esperar hasta formar un capital que pueda retirarse
del negocio sin afectar su desenvolvimiento

s porque fos hijos no estan atin preparados

e los hijos estan preparados pero me necesitan para ensefiaries como
hacer las cosas

e porque ahora es cuando "estoy en forma" para llevar a cabo los
proyectos mas importantes

* por experiencias negativas: inicio el proceso sucesono y le fue mal; v
esto le ha llevado a no volver a intentarlo o

¢ por no saber como hacerlo sin crear problemas entre los hijos

: A nivel emocional, los temas que trataremos en adelante son dificiles
e incomodos para las personas que deben tomar las decisiones sobre su
proceso sucesorio. Por esto, estas decisiones tienden a retrasarse, v de este
modo, en vez de tratarla como un proceso bien estructurado v planificado, con
frecuencia se encara en forma precipitada ¢ intuitiva bajo una fuerte presion
emocional,

. La decision sobre 1a sucesion debe ser tomada por €l fiindador, ya que
podria ser demasiado complicado dejario librado a la generacion siguiente que
tendra que definir quién va a liderar la empresa. Hemos de tencr on cuenta que
todas las organizaciones necesitan un lider. va que las presidencias
compartidas o rotativas, raras veces tienen €xito.
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(CUANDQC DEBE COMENZAR A PENSARSE EN LA SUCESION?

Haremos uso del modelo del profesor J. Ward para tener una vision
de conjunto sobre €l momento a trabajar en el proceso sucesorno.

Etapas de la evolucién de la empresa familiar

i 13} in
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El desarrollo de este modelo ¢s particularmente util para los
fundadores de negocios que se encucntren en el escenario (1) yva que tendran la
perspectiva global del proceso sucesorio. v por lo tanto, pueden comenzar
desde la primera etapa. En cambio, cuando se encuentran en ¢l escenario (111)
les ayudara a tomar conciencia de la necesidad de dirigir un periodo de
regeneracion. Este es ¢l momento en gquc los nuevos directivos familiarcs
deben elaborar nuevas estrategias para el negocio, teniendo en cuenta que las
motivaciones, expectativas financieras y objetivos de padres ¢ hijos suclen ser
distintas. ' :

El modelo sugiere que exista mucha consistencia entre las
necesidades del negocio y las necesidades de la familia va desde la etapa (1).
En caso de no ser asi, cuando lleguemos al escenario {III)- se encontraran las
dos instituciones, empresa y farnilia, en pleno conflicto.

Esta casi incvitable contradiccion y conflicto entre las necesidades del
negocio vy las necesidades de la familia (que se perciben fundamentalmente a
partir de la segunda ctapa) son un obsticulo importante para la salud de las
EF en el largo plazo. Por ello es que hay que dirigir ef planeamiento de las EF
hacia la resolucion de estos posibles conflictos, es decir. buscar satisfacer las
nccesidades de ambas, familia y empresa. B

ETAPAS DEL PROCESO SUCESORIO

Dentro del proceso sucesorio diferenciaremos dos grandes ctapas: la
preparacion remota de la preparacion proxima. La primera es la que abarca [a
primera etapa v parte de la segunda. La preparacion proxima se ha de iniciar
cuando el padre esta entre los 45 y 50 aiios, v los hijos entre los 18 v 25 afios.
Estas dos grandes etapas trataran sobre:

A} La formacion que los hijos han de recibir cn la familia
B) La preparacion para [a direccion
A} LA FORMACION QUE HAN DE RECIBIR EN 1A FAMILIA
Desde 1z infancia hasta los 18 afios, debe wculcarse a los sucesores

actitudes positivas para enfrentar dificultades, como asi también conseguir que
desarrollen buenos habitos de trabajo. Esta responsabilidad es propia de todos
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los padres. pero en el caso de aquellos que tengan intencion de dejarles a su
cargo una empresa en marcha. la personalidad que han de forjar ha de servir
para contar con bases solidas para el rol directivo

La importancia det desarrollo de la personalidad de los sucesores
viene confirmado por numerosos estudios psicologicos sociales. Estos
muestran que los hijos de las personas que cumplen funciones directivas sin
haber sido preparados para ello, suelen presentar problemas mas agudos v
mas frecuentes que los hijos que se dedican a otras actmdadcs o que fueron
preparados para ello. El elevado nivel de vida que alcanzan a poco de ingresar
a la emprusa les facilita los medios econdmicos para llevar una vida mas facil
0 mas comoda que otra persona de su misma cdad. Evitar sus peligros ¢s fruto
de la educacién moral que han de recibir en el hogar desde nifios. Es un hecho
bien comprobado que muchos de los fracasos surgen no tanto de la falta de
capacidad tedrica sino por deficiencias de personalidad.

B} 1A PREPARACION PARA 1A DIRECCION
1} ¢Los hijos estaran interesados en confinuar con el negocio?

Es lo primero que habra que preguntarse. Luego. qué ¢s lo que los
motiva a hacerlo.

- En un trabajo de investigacion que realizamos entre mas de 50
SuCesores que aun convivian trabajando con su padre, se les preguntd por los
motivos por los que estaban en la empresa de su familia, ¥ dieron las
siguientes razones (por orden de importancia):

Porque estoy trabajando por algo que sera mio
Porque me gusta lo que hago

. Porque me siento comodo

Porque mis padres me necesitan

Porque no tengo otra alternativa

r,n,h.mrq)_-

T iempo después dimos con una mvestng,aclon similar a la nuestra
realizada en Estados Unidos con 120 sucesores, v grande fue nuestra sorpresa
cuando observamos que los resultados a los que habian llegado sobre este
tema eran bastante parecidos a los que habiamos legado nosotros. Esto nos
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lleva a darle mayor universahdad a las respuestas de los encuestados en
nuCstro pais.

Las razones ncgativas o ncutras, tales como las 34 v 5 no son
favorables para lograr compromiso de largo plazo por el negocio, si en
cambio, la | y 2, va que éstas reconocen en el sucesor una motivacion de mas
peso para superar las dificultades con las que podra encontrarse.

2) En caso de haber respondido positivamente al punto anterior, ahora
deberemos encarar la forma en que los familiares se incorporarian a la EF.

PLAN DE INCORPORACION DE LOS FAMILIARES A LA
EMPRESA

Este plan seria a continuacion del qué se ha' venido desarrollando
~desde su infancia, ya que en esta nueva etapa se ha de preparar al sucesor

para el liderazgo ayudandole a recorrer ¢l camino para el traspaso del poder
de una generacién a otra.

En esta etapa se debera plantear:

* gué conocimientos v habilidades convendra que tengan los sucesores.
Esto orientara ¢l po de estudios a encarar y el lugar donde hacerlos

e qué experiencia previa se le requenra

Una forma de responder al primer punto es el de buscar que los
SuUCEsOres se orienten a complementar las capacidades y habilidades del padre
en vez de competir con €l, o sea, llegar a ser fuerte en aquellos temas en que ¢l
padre-jefc es débil. Esto servira no solo para lograr buenas relaciones entre
fundador-sucesor sino que beneficiara a toda la empresa. Por ejemplo, si ¢l
fundador suele manejarse con muy poca informacion por haber dirigido el
negocio de modo intuitivo, que €l hijo s¢ dedique a implantar un sistema de
informacion gerencial sera de gran utilidad para la direccidn del negocio y
para relacionarse con su padre, ya que partiran d¢ informacion que facilitara
la comunicacién y el entendimiento sobre asumtos del negocio. Hemos visto
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fundadores que crefan estar ganando dinero cuando en realidad estaban :
trabajando a pérdida.

* Para responder al segundo punto, o sea, la experiencia previa que se
le requerira, se debera definir si los hijos se han de incorporar directamente a
la empresa o que adquieran experiencia profesional en otra que no pertenezca
a su famila.

QUE EL HIJO TRABAJE ANTES EN OTRA EMPRESA

Esta altemativa tiene varias ventajas para el posible sucesor:

1) Preparara mejor su mgreso a la EF si ha trabajado bajo la
direccion de uno o varios jefes no farmha.res quienes evaluaran su desempefio
de modo objetivo a través de sus resultados. Come dice la psicéloga Matilde
Salganicoff de la Uniersidad de Pennsylvania, los hijos tienen asi -
oportunidades de probarse a si mismos y de demostrarle al mundo (v a su -
familia en particular) que son capaces de hacer carrera por sus propios
meérttos. Y cuando regresen a la EF, lo hacen por libre eleccion v no porque no
tengan otras opciones. Esta experiencia puede tomar de tres a ocho afios.

2) I_as hablhdadcs profesionales que consiga seran uy itiles cuando
S€ INCOTpore a laEF Sila empresa ¢s del mismo ramo, esto tendra ventajas v
dificultades. No es tan mportante que lo sea, porque la expenencia en
empresas de otros sectores mejora la perspectiva y provee nuevas formas de
pensz:amrcadeomnodmgxrelncgoclo Lo que si cs importante s elegir una
empresa de tamano no muy superior al de la empresa de su familia, pero que
esté bien g,erencrada

3) Conseguir un perfil profesional, en el que los propios ‘errores estén
fuera del alcance de los ojos de su familia y de los empleados de 1a EF

4y Conocer como ha sido evaluado: cuales son sus puntos fuertes y
débiles como para conocer su posible potenciat como futuro directivo.

5) Desarrollar su propia personalidad en base a los esfucrzos v
desafios que tuvo que encarar, y sentirse duefio de sus proptos logros.
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Tendra también vanas ventajas para la EF, el dia que se incorpore a
clla;

1) El sucesor potencial aprendera vanos sistemas de direccion y
practicas que podran ser muy utiles a la EF.

2) Se encontrard con personas talentosas quc después pueden scr
importantes corttactos o eventuales candidatos pdra tmbajar en la EF.

3) Al haber trabajado para dlstmtos mercados con distintos
competidores v participado en la ¢jecucion de distintas estrategias, obtendra
una experiencia que ampliari su vision del mundo, capacitandolo para
identificar mejor las nuevas oportunidades de negocios, .

Por lo tanto. ganar expenencia fuera de la EF ¢s una de las mas
importantes recomendaciones que pueden hacérsele a los sucesores En todas
las entrevistas, ninguno de los que trabajo previamente fuera de la EF estaba
arrepentido de haberlo hecho.

i

INCORPORACION DEL HIFO) A LA EMPRESA DE SU FAMILIA

Si el hijo s¢ incorpora a la empresa de su familia sin haber adquirido
experiencia previa en otra empresa sera conveniente conseguir un "mentor” -
alguien que no sean sus padres- que le dirija su formacion profesional en la
empresa, v que a la vez, pueda evaluar su performance como para tener idea
mas cabal sobre sus capacidades y habilidades. En este caso, es preferible que
¢l padre no gjerza control sobre ¢l hijo de un modo directo. La eleccion det
"mentor” v las mstrucclones que se le den seran ﬁctores claves para el éxato
de su mision. o

De todés modos, haya trabajado antes en otra empresa o 1o, el
fundador deberd saber transmutir a su potenciales sucesores como crear,
mantener v desarrollar ventajas competitivas sobre las que se apoya el ¢xiio
del negocio. Por gjemplo, si las ventajas se apoyan sobre cl area del marketing,
convendra ponerlo a trabajar ahi, v no sellando papeles en una oficina
administrativa simplemente para que empiece desde abajo. De todos modos,
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en la medida en que sea posible es bueno que los potenciales sucesores puedan
rotar de puestos de trabajo, pero que empiecen por donde sea mas probable
que tengan un desempefio satisfactono. Sea cual fuese ¢l puesto, se
recomienda dar al hijo un trabajo bien definido de acuerdo a sus cualidades y
preferencias. El trabajo asi asignado debera tener un mivel jerdarquico concreto
de acuerdo a su capacidad. precisando claramente sus responsabilidades,
objetivos v, sobre todo, establecer cuales seran sus relaciones con el resto del
personal jerarquico (principalmente con el no familiar).

Fijarle los objetivos que ha de alcanzar en el tiempo y forma que se
determine tiene la importante ventaja de permitirle dar mayor objetividad a la
calidad d¢ su desempefio, percibiéndolo no solo ¢l mismo sino también sus
familiares v el personal jerarquico de la EF. Esto servira, sin duda, como base
solida para evaluar a los potenciales sucesores.

Se lo puede hacer responsable de un emprendimiento nuevo, que
surja, va sea por iniciativa propia ¢ que se le proponga un desafio. En ambos
casos, si fracasara, su resultado no debena afectar economicamgente a la

empresa.

Por e¢jemplo, haciéndolo responsable de un sector fabrl, del
lanzanuento de un nuevo producto, de la gestion en una sucursal, etc., de
manera que en todos los casos los resuttados que alcance -sean positivos o
negativos- puedan ser imputables solo a él. Esta es una buena forma de
revelar y desarrollar las capacidades del futuro lider. De este modo, la eleccion
del sucesor sera un tema que se vislumbrara de un modo gradual tanto en la
fanilia como dentro de la misma EF.

ELECCION DEL SUCESOR

Normatmente, en la transicion de Ia primera generacion a la segunda
es el fundador el que elige; pero esto no simplifica necesanamentte el proceso
sucesorio va que €l patriarcado lleva a que se ehja como sucesor al hijo
mayor. Esto, obviamente, no da seguridad de éxito, ya que la precedencia
respecto de los restantes hermanos no le da newsanmnentc Iz capacidad para
hacerlo mejor.

Existen varias altermativas para que, tanto el fundador como sus
familiares acepten:
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a) Pucden crear una regla que diga: "cl hijo mayor sera el futuro
presidente”

b) El sucesor sera el que la familia considere mejor preparado para
cumphir ese rol

* ¢} Desarrollar internamente un lider no familiar

"Cada’ una dc estas a.ltematlvas tienc sus pro v Sus contra, que
" enseguida analizaremos.

Reglas claras son una ventaja, pues acaban con las demoras y las
indecisiones. Permiten, ademas. que la familia se adapte al nuevo lider con
tiempo suficieme. Pero. como suele suceder, las reglas aplicadas
mecamcamente pueden no resultar para elegir al mejor candidato, o al
candidato adecuado. Y en cambio, reglas arbitranias pueden generar conflictos
de dificil solucion. ' ,

Si los familiares son los que seleccionan a su propio lider, procuraran
que éste surja naturalmente, como consecuencia de su desempefio. ya sea en la
" EF o por su trayectoria profesional en otro ambito. El respaldo final lo da el
duefio, después de observar su desempefio trabajando juntos. Esta es una
propuesta que aplicaron muchas familias. La ventaja de esta alternativa es que
la famiha siente que ha elegido al mejor candidato para suceder al fundador,
Luego el tiempo dira si la decision ha sido la commecta. El nesgo de esta
alternativa es que, como siempre. - un poco de sana competencia entre los
candidatos podra fomentar divisiones en los familiares, v por lo tanto, quede
un grupo familiar que se sienta perdedor v no apoye la gestion del candidato
elegido, v de ese modo, trabe ¢l resultado de su gestion,

Seleccionar un lider no famihar dentro de la misma empresa ha
resultado una excelente solucion temporaria. Esto viene bien cspecialmente
cuando los descendientss son todavia demasiados jovenes para asumir la
presidencia. El sucesor no familiar juega asi un papel de "amortiguador” entre
las dos generactones. El problema se podra presentar cuando no se encuentre
dentro de la organizacian al candidato adecuado para eumplir ese rol.

Otra alternativa para decidir con objetividad al candidato mas
adecuado a suceder al fundador es la de conseguir un directivo no familiar,
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que pueda evaluar las performances de los posibles sucesores. Este directivo
puede ser un profesional con experiencia en direccion de EF (preferentemente
de confianza de la famuilia} que ocupe un lugar en el directorio.

En caso de no satisfacerle ninguno, la defensa mas eficaz para la
supervivencia de la empresa estd en la propia estructura de la organizacion
Esto sigmifica que el fundador debera apoyarse en profesionales competentes,
quienes seran los elementos. sino umicos, al menos los mas fiables como
sustitutos eficaces contra la incapacidad de los herederos para suceder en el
liderazgo. La incapacidad por parte de los herederos no  significa una
deficiencia general de aptitudes, sino solo refenida a las cualidades necesarias
para ejercer competentemente la direccion de la EF. Numerosas experiencias
en nuestro pais han confirmado este hecho, donde los herederos pasaron a
ocupar roles de accionistas o propietarios, delegando la direccion de sus::.
empresas en profesionales seleccionados adecuadamente. Estos deberdn
reportar periddicamente’ (por ejemplo, una vez al mes) a los accionistas (2 -
todos 0 a una representacion de elios) sobre el cumplimiento de los objetivos,
constituyendo esto una buena norma de evaluacion del desempefio de los
directivos De este modo, los familiares se desentienden de 1a operacién, pero
no por eso deslindan sus responsabilidades como duefios. En caso en que €l
fundador no esté dispuesto a tal "desgarron” seria mas convemente vender la
empresa mientras €sta se encuentre en buena situacion competitiva, ya que de
ese modo, satisfara mejor las necesidades personales de sus hijos cuando
¢stos quieran encarar sus propios proyectos profesionales.

No hay que olvidar que por poderosa que sea una empresa, los
herederos de la misma no deben confundir el valor patrimonial o de mercado
de la empresa con la capacidad para dirigir una empresa en marcha, que tiene
que subsistir en mercados cada vez mas competitivos, v que por lo tanto,
requicren cada vez mayor profesionalismo. A muchos nos consta que
empresas de gran poderio econdémico cuando estaban dirigidas por sus
fundadores terminaron en la ruina por una deficiente conduccion por parte de
los herederos.

EL TRASPASO DEL PODER

Un aspecto importante a tefier en cuenta en el proceso sucesorio es
cuando los fundadores siendo dos o mas personas emparemadas entre si,
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presenten conflictos de poder entre ellos. Este tipo de problemas deberian ser
resuchtos antes de entregar el poder a la siguente gencracion.

El traspaso del poder puede seguir distintos modelos:

1) El del Rey: que muere con las botas puestas; o sea. que la sucesion
se produce recién cuando éste fallece.

2) El del General: planifica su sucesion. pero siembran la semilla de
Su IEiormo.

3) El del Gobemnante: que cuando acaba su mandato se retira
totalmente de la direccion v se dedican a otra actividad

4) El dei Embajador: logra mantener un nexo con la empresa. dejando
la gestion directiva para ocuparse de los temas que se le encargan,
por gemplo, vigja rcprmemando a la empresa para distintas nusiones
especificas. .

El modeclo que creemos mas adecuado para la EF es el del

"embajador”

DIFICULTADES EN EL TRASPASO DEL PODER

¢De qué suelen qpe;jéme muchas veces. :losl padﬁ%sobm los hijos que

trabajan con €17 Hemos encontrado comentarios del siguiente tipo:

Mi hijo esta muy ansioso por tomar cada vez mas responsabilidades
M hijo o esta aun.préﬁarado para reemplazarme

El quicre camﬁiar Ia forma en que hacemos las cosas

El no valora lo que yo he conseguido

Fl esta mejor educado quc vo, pero yo estoy graduado en la
Universidad del Trabajo
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» El quicre dejar a un lado a los gerentes que me han sido leales desde
que comeneé la empresa, cuando son los que han creido en mi cuando
¥0 no tenia nada,

Y veamos qué dicen los hijos sobre sus padres.

» M padre hace las cosas siempre del mismo modo. El no entiende qué
es lo que se necesita hacer hoy

¢ Mi padre no me da ninguna autoridad. Cuando o hace, desyues pasa
por encima de la autoridad que me ha dado

¢ Mi padre no tiene en cuenta mis sugerencias

Obviamente, estas dificultades deben ser temdas en cuenta para
encarar un buen proceso Sucesorio.

A) PROCESO QUE RECOMENDAMOS

Lina vez que el sucesor ya esta elegido y preparado para reemplazar
al findador, ¢l paso siguiente consiste en lograr un buen acople del sucesor
con el fundador tanto en lo que hace al trabajo en |a Empresa Cotmo en la
convivencia famuliar. ;

Hemos wisto excelentes resultados cuando padre e hijo, con su
estructura gerencial desarrollan una metodologia de tmabajo participativa. Esta
forma de trabajar se deberia orientar hacia la implementacion de su sistema de
direccion estratégica, donde padre e hijo se centran en ¢l negocio, mirando al
chente, a la competencia y al entomo en el que Ig toca: actuar, evaluandg asi
las fortalezas y debilidades que tengan respecto a sus oompe(:ldores los
riesgos y oportunidades que se presenten. Esta forma de trabajar lleva a que
los familiares analicen a empresa y su negocio con un enfoque estratégico, de
manera que la atencion la pongan fundamentalmente en comp hacer las cosas
mejor que sus competidores, o dicho de otro modd, como satisfacer mejor al



23

cliente. De este modo, y con Ia ayuda de profesionales especializados cuando
hiciera falta, padre ¢ hijo se orientan a buscar una direccion compartida hacia
objetivos comunes en vez de pasarse el tiempo discutiendo sobre el "qué
hacer” por no tener una vision similar de la realidad.

La direccion estratégica constituye asi una valiosa herramienta para
desarrotlar cualidades tales como: habilidad para lograr consenso, trabajar en
equipe v compartir las decisiones. Ademas de proporcionar un marco
adecuado para la evaluacion y la onientacion de la empresa, facilita ia
comunicacion entre los familiares. especialmente en las srtuaciones criticas,
que es cuando mas unidn se requiere. : :

Por alimo, debemos asegurarnos que el fundador temga. algin
provecto para desarrollar cuando sc retire de la direccion del negocio. Este
provecto ha de ser realista, no sirve en plamearse un fituro dedicado a viajar
por €l mundo, o jugar al golf,-ya que suclen ser proyectos de "muerte” mas que
de "vida". Tiene que encarar, algo que le dé sentido a su vida; por eso muchos
se dedican a dingir instituciones con fines benéficos ogremlales empresanas o
~ de algin otro tipo.

. Este proyecto del fundador es importante que salga bien porque sino

en poco tiempo lo tenemos en la empresa metiéndose en todo, dificultando la
msercion de su hijo como lider de la organizacion. O, desgraciadamente,
precipitando en una vejez hasta cierto punto injusta. ~

B) CONTROLAR EL PROCESO DEL TRASPASO DEL PODER
: Controlar €l proceso de cambio de poder es importante por su
mmplicancias en la empresa v en la familia. Rfspecto alaempresa; ... .

e cvaluar como responde la organizacion al nievo hder

®  COMO cvoiucnma la situacion - econdsmica v+ financiera de la
empresa y Su posicion competitiva en el mercado -

ReSpectoa la familia:-

e como responden los demas fanuhares ante el nuevo lldcr
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e como va evolucionando ¢f provecto del fundador para seguir
dando sentido a su vida en esta nueva ¢tapa

CONCLUSIONES

Hemos analizado las dificultades que presentan los procesos
sucesorios con el objeto de ayudar a tomar conciencia de su complejidad y de
1a necesidad de contar con un plan con la suficiente antelacion.

Al elaborar este plan es conveniente establecer algunos criterios que
sirvan de guia para todos los familiares. Estos criterios podran materializarse
en una especie de reglamento familiar o también lamado. protocolo familiar.

Es recomendable, que bastante ticmpo antes que los hijos estén en
condiciones de ingresar a la empresa, estén ya establecidas reglas que indiquen
tanto las condiciones para que un familiar ingrese a la empresa, como
también, para suceder al fundador.

La clave del éxito es establecer reglas claras, que sean comunicadas'y
explicadas a cada uno de los familiares, procurando lograr compromiso por
parte de todos. En caso de modificarlas, explicar los motivos, pero sobre todo,
conseguir que los hijos emtiendan los objetivos y beneficios de este modo de
Aotuar. ‘ o

De esta forma, disminuven las posibilidades de conflicto entre los
familiares. y ademas, promueve el apoyo a la persona designada para
reemplazar al fundador en su rol directivo.

No debemos olvidar que las empresas de famulia estan mas expuestas
a una deficiente definicion de objetives v politicas por su fuerte dependencia
de los intereses de los familiares.

Por lo tanto, todo lo que hagamos por preparar la sucesion con
tiempo, sin descuidar el seguimiento de la misma, sera muy ventajoso para la
continuidad de la empresa.
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ASOCIACIONES EN JOINT VENTURE:

COMENTARIOS SOBRE SU EVALUACION EMPRESARIAL

- Ricardo Fornero
Profesor Titular
Administracion Financicra |

1. ASOCIACIONES ENTRE EMPRESAS

La mayor apertura de la economia cn Argentina y ¢ incipiente
proceso de integracion regional han provocado un aumento en la busqueda de
ventajas economicas fundadas en la productividad interna de las empresas v
en las asociaciones entre empresas. Existen ejemplos recientes practicamente
para cada una de las variedades que existen en la amplia gama de las
asociactongs: joint venture bajo la forma de consorcios, acuerdos de tecnologia
o de marcas, convenios de distribucién o intercambio de productos o de
actividades industriales, licencias; y combinaciones por compra o por fusion.

En el cuadro 1 se muestra una seleccion de las asociaciones informa-
das durante 1992 vy 1993, Algunas de estas asociaciones se han realizado
conformando una nueva empresa, separada de las participantes: en otros
casos, consisten en acuerdos para la utilizacion de parte de la estructura
comercial y/o industrial de las empresas asociadas.
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En este ensayo s¢ analizan los elementos empresanales que inducen a
urta asociacion y determinan su duracién, Se enfoca la evaluacion econdmica
de las asociaciones con una perspectiva estratégica: los clementos que
condicionan la decision en cada etapa de la asociacion, mas que ¢l proceso de
negociacion y formacidn, o et marco legal de la asociacion. (Sobre estos temas
puede verse Colaiacovo-y ot, 1992, 75/239; Aguinis,.1993)

1. Ejemplos de cooperacién entre empresas de Argentina

Participantes Productos Finalidad estratégica
Aczam (Arg.) f Dako {Bras) ‘ Cocinas Complementac. tecnolog/comercial
Armetal {Arg) / tochpe- Maxion(Bras) || Autopartes (estampados) || Complementac. industriat
CIADEA(Arg) / General Motors (Bras) || Autornotores Complementacion comercial
FV-Famumn {Arg) / Docol (Ecuad) Griferia Extportacion a USA
Frannino-Tamisecki (Arg) / Envases
Termeosisiantess (Chile) Camaras de frio Complamentac. industrial
Georgalos (Arg) / Lacta-Brahma (Bras) || Almentos Transferencia bscniolog /comercial
Londrina {Arg) / Brahma {Bras) Matteria Pampa “ | Complementacion industrial
Molinas Rio (Arg) / C.Eserie (Bras) Tapas plasticas/Aceite Complementacion indusirial
| Petroguimica Arg (PASA) /Monsanto  |f Unistar: Estrenos Complementacion indusirfinanciera
| Piazza (Arg) / Celite (Bras) ‘ Art sanit y giferia Comercializacion conjunta
Sevel (Arg) / Localiza (Bras) Alquiler de vehiculos Complementac. tecnolog./oomearcial
Vasall (Ang) / Agrale-Deutz (Brs) Cosechadoras Complementacion comescial
Vasalli (arg) / Richco (Arg) Cosechadoras Complementacion financiera
Zanella {Arg) / C Branco (Bras) Motores baja cilindrada Complementacion industrial
Zanon {Arg) / Tige {Bras) Tubos y conexiones Complementacién industrial

2. ESTRATEGIA EMPRESARIA Y JOINT VENTURE

1as combinaciones de empresas y la cooperacion entre empresas
tienen fundamentos estratégicos. Por ¢llo, la estabilidad de la organizacién re-
sultante depende de la evolucién de esas condiciones de base. La estrategia re-
fleja tanto la posicién buscada en los mercados como las posibilidades acce-
sibles de recursos {incluyendo tecnologia) y la disposicion de los individuos
que forman una empresa a seguir ciertas pautas de decision (y de actuacion),

Este aspecto sucle llamarse "cultura organizacional”, y puede ser un
factor bastante ambiguo. En la actualidad suele recurmirse a €l para explicar
practicamente todo. tanto los buenos resultados (las oportunidades de
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ganancia que sc advicrten y sc utilizan} como los mediocres y los malos. Estos
ultimos son fallas estratégicas, sea porque la "cultura” llevo a una definicion
estratégica equivocada, sca porque no s¢ consideraron o no se produjeron los
cambios "culturales" fequeridos para la ejecucion con éxito.

Las pautas de comportamicnto individual no son fijas. cambian segin
cl ambiente que los individuos enfrentan (en la orgamzacion y fuera de ella);
de ahi que los procesos de "cambio cultural” involucran tanto modificaciones
en las condiciones en las que se producira el comportamiento como en las for-
mas en que los individuos perciben esas condiciones.

Las combinaciones interempresarias de recursos requieren
compatibilidad estratégica; no son un proceso automatico, en el sentido de que
aparecen en €] mismo momento en que resultan econémicamente ventajosas, y
que desaparecen al hacerlo esa ventaja. Existen retrasos y adelantos, tanto en
la formacién como en la disolucion.

2.1 Tipos de combinaci6n

+En qué consiste, en definitiva. una combinacion interempresaria de
recursos? Al requerir recursos, una estrategia implica alguna forma de com-
binacion entre empresas. En un extremo esta la inversion en biencs que realiza
unza empresa; estos bienes son comprados a otras empresas € implican, por
esto, algin grado de complementacion, técnica o de otra indole; bienes. que se
orientaran a algun objetivo bajo fa direccion del comprador. En ¢l otro ex-
tremo esti la adquisicion de una empresa existente o la fusion de dos o mas
empresas, que resulta en una completa unificacion organizativa y hasta legal:
la direccién de la empresa adquirida suele ser desplazada o reonentada.

Existe, por tanto, una extensa gama de combinaciones, cuya vanedad
“solo esta limitada por las normas legales (tanto societarias como antimono-
__ policas ¢ impositivas) y por la conveniencia que perciben los empresarios. El
elemento caracteristico es la diferencia entre ¢l poder de decision directiva
amtes v después de la combinacion.

Un provecto de inversion que lleva a cabo una empresa es una
combinacion de rango bajo. no existon cambios en la direccion, m siquicra
cuando se produce una "restructuracién” organizativa o comercial, ya que ésta
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sera uno de los elementos que se han temdo en cuenta para encarar la mver-
sion, En las combinaciones de este tipo subyace una definicion estratégica
separada de cada empresa; 1a fuente de ventaja economica del comprador esta
en la seleccion y utilizacion de los bienes qug obtiene del vendedor. Por esto,
no suclen considerarse "combinaciones de empresas”, si bien son "combina-
ciones de recursos".

Las combinaciones de rango medio se producen entre dos o mas
empresas, con una definicion estratégica compartida en alguna fraccion de sus |
actividades. La direccion de cada una de las empresas no catnbia con la .
combinacion, sino que aparece alguna forma de nueva direccion para las acti-
vidades comunes. La ventaja econdmica esta dada por las modificaciones o
agregados en las actividades compartidas o trasferidas: oiros productos o
mercados. nuevas fuentes de insumos, etc.

Estas combinaciones en forma genérica pueden denominarse joint
venture, y se materializan bien como una nueva empresa (joint venture.
societaria, equity), bien como un acuerdo sobre actividades (foinf vem‘unec
contractual, non equity). acuerdos de marcas, licencias, franquicias,
€ONsoICioS O agrupaciones para exportacion o comercializacion, acuerdos
comerciales de intercambio de largo plazo, utilizacion de facﬂldadﬂs de pro-
duccion o abastecimiento, etc.

Si bien es tipico que un joint venture involucre solo una fraccion de
las actividades empresarias de cada participante, la magnitud de esta fraccion
puede ser distinta para cada uno. Segiin sca la disparidad de esta magnitud ¢}
acuerdo s¢ puede aproximar a una combinacion de rango bajo, donde uno o
mas participantes son extensiones estratégicas de otro, sin otras actividades
empresarias donde mantengan autonomia decisona: son empresas formadas
Unicamente para esc acuerdo (por ejemplo, algunos tipos de franquicia). O
bien se aproximan a una combinacion de rango alto: participarrtes prexistentes
de hecho son absorbidos de modo compieto, aunque se utilice el ropaje formal
~ de un joint venture.

Las adquisiciones de empresas v las fusiones son los tipos caracteris-

ticos de combinaciones de rango alto. Dos 0 mas empresas va existentes, ju-

ridica y organizativamente independicntes, se unen bajo una sola dircccion,
siguiendo una oriemtacion estratégica por ello gnica.

La ventaja economica puede temer dos origenes: 1) el mangjo
unificado de los recursos resultantes de la unién produce ‘economias de escala,
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complementacion de recursos, mayor poder de mercado, mgcjoras operativas,
mayor efectividad comercial o de distribucion, reasignacion de recursos;, ¢s la
"hipétesis de sinergia” como efecto cn el valor resultante. Y 2) la adquisicion o
la fusién facilita ¢l remplazo de los directivos ineficientes, no efectivos o
deliberadamente malintencionados de la empresa absorbida: es la "hipotesis
del desplazaruento directivo” que produce efectos en el valor de la empresa
resultante. (Jensen & Ruback, 1983) No resulta sencillo ditucidar las interac-
ciones empiricas de ambas hxpotems y.. por tanto, si_pueden existir efec-
tivamentc ganancias por "sinergias” quc no estin contenidas en el valor de las
empiesas separadas, lo cual es interesante para la perspectiva de eficiencia de
mercados. (Puede verse Roll. 1986, Fomero v Gaspar, 1992, 31/40)

Estas formas de combinacion interemptesarial de recursos se utilizan
alternadamente en los procesos del crecimiento empresario. En ultima instan-
cia pucden analizarse como distintas formas en que se manifiestan las inver-
siones de capital proyectadas. Su evaluacion requiere considerar los factores
relevantes y las condiciones para que se produzcan los cfectos esperados;
condiciones tanto. econdmicas como directivas. Son todos. en definitva, pro-
yectos de imversion, pero jde quién?

2.2 Finalidades econdmicas de las combinaciones

‘ Si sc examman los motivos cconomicos por los que se realizan

combinaciones en joint ventures v en fusiones se advierte una notable
similitud. McConnell & Nantell (1985, 521) resumen algunos de los motivos
mencionados por los participantes, en una muestra de tales decisiones® obtener
coonomias de operacion v produccion, cficiencia comercial, o integracion
vertical; mejorar los recursos financieros; v explotar patertes. El cuadro 2
meluye la lista especifica; se advierte csa superposicion en los motivos aparen-
tes (o, al menos, los declarados).

{Cuando "existird un joint venture v cuando una combinacién de
rango mas alto 0 mas bajo? Se podria pensar que un joint venturc se forma
basicamente para encarar nuevos proyectos, y las fusiones involucran
primariamente la union de provectos existentes. Sin embargo, muchas veces
los joint ventures implican una expansion de actividades que ya llevana cabo
los participantes; y, en algunas fusiones, en una o mas de las empresas s¢



redefinen las actividades o se reasignan recursos a ofras. Esto ultimo pucde
interpretarse como que 1a fusion es un proyecto nuevo de inversion de capital.

Por esto, hay situaciones en las que un joint venture ¢s la forma de
organizacién mas cficiente para levar a cabo una estrategia, y otras en las que
la organizacion mas eficiente implica una adquisicién o una fusion,

2. Motivos declarados para fusiones y joint ventures

Motivos para fusiones

Motivos para joint ventures

Extensitn de mercados existentes

- Mej;vtas enla reﬂ de dist‘_:'l‘i_hucién‘

I Extépgién de las lineas de productﬁs
Adguisicion de patentes

Mejora de Las instalaciones de produccién
Ahorros en las operaciones

Ahorros en (a administracién

Adquisicior de nuevas tecnologias
Obtencion e integracion vertical

Mejora de las posibilidades de investigacion
Mayor estabilidad de las ganancias
Adquisicidn de recurses financieres

Obtencion de contratos puberiiamentales

‘

Obtencidn de canales de distribucion
Investigacion y desarrollo de un nuevo producto
Explotar un producto con patente

o

Obiencidn de instalaciones de praduccion

Obtencién de habilidades v tecnologia
Fxplotar un proceso con patetile

I.a JV es un cliente de ymo de los participantes
I.a JV es un provedor de uno de ios participantes

Investigacion y desarrollo de un proceso

Adquisicion de capital

Produccion para un contrato gubermamental
Compra de instalaciones de propiedad piblica

2.3 Condiciones estratégicas de los joint venture

Fl joint venture tipico implica la contribucion de- Jos participantes,
bajo la forma de dinero, activos, esfuerzo, conocimiento o habilidades para un
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emprendimiento comun. Existe un imerés coruunlo y derecho al control
mutuo ¢n la direccion de la empresa. '

Los situaciones quc inducen la formacion dc un joint venture son
aquellas en las gue existe alguno dc estos hechos:

1) Cada participante no disponc de los fondos necesarios para realizar
por si mismo las actividades que se oompartu’an i i

2) No es posible que alguno de los participantes adquiera el’nicgocio
que Jos demas aportaran

3) Resulta mas costoso desarrollar individualmente las habilidades
técnicas o comerciales requeridas para las actividades

- 4) Las actividades complementarias involucran solo una'parte de los
activos de cada empresa, y los recursos o las achwdades comple—
mentarios a su vez tienen una duracion hmnada

Con frecuencia se menciona como caso tipico la situacion de una
empresa que tienc un producto o una idea pero no los fondos suficientes para
utilizar esa oportunidad. Sin embargo, cuando una idea es notoriamente buena
siempre existird la posibilidad de financiar la mnversion requéerida. El fi-
nanciamiento es un problema cuando ¢l resultado es muy incierto, o s¢ obten-
dra al cabo de vanios afios. En esta situacion, los inversores éxternos pueden
ser remisos a tomar ese alto riesgo, mientras que otra empresa puede - estar
interesada porque tiene mas informacion sobre el proyecto, o ticne otros pro-
. yectos en los que pueden existir beneficios resultantes de la experiencia que se
obtendra en el joint venture,

En estos casos podria pensarse también que una alternativa es que
una de las empresas adquiera ese producto o idea para moorporarlo en sus
actividades. Sin embargo, esto no siempre es viable, sea porque no existe
voluntad de venta del poseedor, sea porque no s desea asumir fa totalidad del
rigsgo de la inversion.

En los casos de complementacion comercial o industrial, con relativa
- igualdad de fuerzas en términos de fondos utilizables. puede ocurrir que nin-
guno de los participantes pueda desarrollar por si mismo 0 adquirir a los otros
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los recursos necesarios: hay un problema de masa total requenda de fondos.
Esto nos puede ubicar de vuchia en la primera situacion: ¢l financiamiento no
es posible mas que bajo cierta forma organizativa del negocio.

La scgunda situacién cxaste cuando el financiamiento es posible pero
no existe voluntad de venta de algunos de los partictpantes. y la duplicacién de
la capacidad de produccion de éste realizada individualmente por otro de los
participantes perjudica las perspectivas de mercado. (Esto explica también ¢l
modo en que las legislaciones antimonopdlicas a veces interpretan los joint
ventures como una reduccion de competencia. )

Finalmente, la integracion (vertical u horizontal) de cada participante
pucde ser unz solucion mas costosa (por los recursos requeridos para el
desarrolio intemo) o menos beneficiosa en términos de la posicion de mercado
a la quc pucde llepar con el desarrollo intemo. (Véase, por eemplo,
Williamson, 1971, 1973; Rosen, 1972) Un joint vemture permitc obtener
tecnologias complementarias o habilidades gerenciales a un costo mas bajo
que por otros medios, 0 bien alcanzar economias de escala. En estas
situaciones, el joint venture puede ser de duracion mas breve, va que ¢s un
paso en ef aprendizaje que culmina en una fusion o una adguisicion.

En tales situaciones cada participante ticne algo que es, de algin mo-
do, unico ¢ mportante para ofrecer, v que proporciona una fuente de ganan-
cias a los otros. El elemento dominante es la informacion v el aprendizaje
involucrados en la combinacion. «La complejidad del conocimiento que se
trasfiere ¢s un factor clave para determinar las relaciones contractuales entre
los participantes. Si el conocimiento a trasferir es complejo o esta imbncado
en un conjunto complicado de circunstancias tecnologicas u organizacionales,
el aprendizaje mutuo "haciéndolo" (learing-by-doing and teaching-by-doing)
puede ser €l modo, de trasferencia méas apropiado.» (Weston, Chung & Hoag,
1990, 333) : , '

Flabilidades y recursos, como especificacion de tecnologias v
mercados, forman el balance de vemtajas relativas entre los participantes.
Configuran Ia situacidn en que un joint venture es la solucién econdmica. Pero
la aceptacion de tal solucion puede no ser inmediata.

Hay formas de oomportarmento que impiden o retrasan la adopcion,
Son frecuentes las empresas en las cuales predomina la voluntad de desarrollo
intcmo, que es una variante del deseo de "control exclusivo”, no "compartido”.
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Este desarrollo se cxtiende, entonces. a situaciones en que hay alternativas
(por ejemplo, asociaciones) que TequicTen MCNOTES TCCUTSOS O Proporcionan
mejores resultados de mercado.

El mismo enfoque también lleva a subestimar los ajustes
organizacionales requeridos para que las adquisiciones sean efectivas. (Véase
McCann vy Gilkey, 1990, 113/153)- Ademas, cuarido se cuenta con los fondos
necesarios puede existir una inclinacion a las combinaciones de rango alto, por
la supuesta "durabilidad” de las mismas, mas alla de que la situacion implique
de hecho consumir parte de las ventajas economicas por desajustes organiza-
cionales. «A diferencia de las adquisiciones, en una alianza unicamente tienen
que concordar aquellas funciones v aspectos culturales de cada empresa que
operaran juntos.» (Lewis, 1993, 41)

3. EVALUACION ECONOMICA

La variedad de formas en que se manifiestan los joint vertures
imiplica diferentes factores en su evaluacion. S1 bien en todos los casos, desde
la perspectiva de cada participante, puede considerarse fa asociacién como un
proyecto de actividad, existen diferencias en las caracteristicas de ese pro-
yecto. Los recursos que s trasfieren a la actividad conjumnta.y la forma de
control o propiedad son los elementos significativos. En el cuadro 3 se utilizan
estos clementos para ordenar algunos de los tipos habituales de asociacion
{puede verse Colaidcovo y otros, 1992, 136/138).

Los joint ventures implican alguna forma de complementacion de
recursos poseidos por varias empresas. Son los casos que se ubican en los
cuadrantes 1 y 2. Las situaciones del cuadrante 3, si bien implican la
utilizacion de recursos de cada parte del acuerdo, mantienen la total auto-
nomia decisona sobre estos recursos; son de rango bajo. Se evallan como
cualguier otro acuerdo comercial o de produccion entre empresas: cada
participante considera individualmente .su posicion en el contrato. Las
asociaciones del cuadrante 4, por su parte, son formas de rango alto.

Para obtener las ventajas econémicas perseguidas por el joint verure
suele ser necesaria la especializacion de recursos. Esto aumenta el riesgo para
el poseedor de los recursos complermentarios si se retiran o desafectan los
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demas recursos. En términos econdmicos existe una cuasi-renta compuesta; la
inversiin en el recurso complementario no se recupera. o s¢ modifica sus-
tancialmente e] ritmo o la magnitud de la recuperacion, st ne estan los otros
recursos con los que debe utilizarse.

El rendimento conjunto no puede atribuirse con clandad a cada uno
de los recursos. Por tanto, el poder de negociacion inicial y durante €l desa-
rrollo de las actividades compartidas estara afectado por la especializacion de
los recursos disponibles o los que se requiercn para realizar esas actividades.

3. Combinaciones de Recursos y Propiedad

PARTICIPACION EN LA PROPIEDAD

TRANSFE-
RENCIA
DE
RECURSOS

B = e

NO EXISTE

| EXISTE
1 2
Empréstitos con partictpacion en | Participacion en acciones de
la gestion una de las sociedades

Plantas administradas por cl
provedor de la tecnologia, & cam-
bio de productos

Contratos compartidos en olertas
conjuntas

Acuerdos de coproduceion con
especializacion

Soctedad meva formada por
los participantes de joint- ven-
ture, que se maneja

* de modo independiente

* con adrunistracion  compar-
tida e igualitaria

* con un socio dominante

Q2

=3 W e

Acuerdos de exclusividad (licen-
cias de marcas o patentes, distri-
bucion)

Contratos de fabricacién o su-
ministro (a cambio de- precic,
tecnologia, ete.)

Acuerdos de subcontratacion
Acuerdos para commpras o ventas

en comin
3

Participaciones reciprocas de
los accionistas de las partici-
pantes

Fusion de las sociedades par-
ticipantes.
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Es claro que las situaciones de los cuadrantes 3 v 4 habrtuatmente
implican, también, cambios en la especiabizacion de los recursos. La existencia
de un acuerdo, por ejemplo, de exclusividad de marca, lleva a que una de las
partes hara determinadas inversiones para explotar las ventajas resultantes de
la marca, y que la otra parte recibira una rembucion como recuperacion de la
~ inversion en el desarrollo de la marca. En ese sentido, para la primera es un
proyecto cuyd desempefio econdmico depende, entre otras cosas, de la sub-
sistencia del acuerdo.

En otros casos, los acuerdos de ventas.en. cormin llevan a que cada
participante destine a esa actividad una magnitud de recursos distinta de la que
" hubtera utilizado al' desarroliarla de modo . independiente. Por tanto, si
desaparece el acuerdo su posicion competitiva posterior sera distinta, y alguna
de las partes puede enfrentar un perjuicio.

Esto es una caracteristica de cualquier contrato comercial: los
contratos se formulan precisamente para modificar las condiciones de los
negocios en los que estd cada parte. La diferencia enfre un acuerdo para
ventas en comun v la relacion comercial con un distribwidor es solo de grado,
-y su estabilidad depende de las fuerzas relativas. De ahi el retomo creciente a
las asociaciones a lo largo de la cadena de valor del sector, generalmente
lideradas por uno de los participantes. (Johnston & Lawrence, 1988)

3.1 Valor de la asociacin y s distribucion

La decision de realizar la asociacion tiene como punto de referencia el
valor conjunto gencrado por las correspondientes actividades. Por ejemplo, en
un acuerdo de complementacién en algunas ctapas de la cadena de valor total
{(del productor basico al consumidor final) el valor comjurto para los

participantes es el que surge cn todas las etapas syjetas a la asociacion.

Este valor depende de la reordenacion de procesos, producciones,
formas de distribucion que se-apliquen, y también del modo en que se realizan
las actividades de cada participante. La efectividad conjunia no es solo un
problema técnico. sino también orgamizativo. y por ello depende de la
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permeabilidad de cada empresa participante o los requerintientos del
desemperio infegrado.

La materializacion de la ventaja competitiva que s¢ busca capturar
con la asociacion surgird de los efectos en la evolucion de la magnitud del
mercado v participacion, margen operativo, inversion de capital y posicion
impositiva del conjunto de los participantes. En esto no difiere de la medicion
del valor de una estrategia de negocios. (Puede verse Rappaport, 1986, ch 3/5;
Copeland. Koiler & Murrin, 1990, 97/140, Fomero, 1993, 98/111)

El valor econémico asi originado se distribuye segiin la estructura del
acuerdo. Esta distribucion estd condicionada por las posiciones .de las

empresas v el valor asignado a las contribuciones, sea como aportes a la- -

sociedad mieva {cuando existe) o como reconocimiento de actividades que se -
realizan durante ¢l cumplimiento del acuerdo. e

El valor conjunto de Iz asociacion es el valor que generan esas
actividades. Pero, en la decision de realizar la asociacion, esta ligado al valor
para cada participante: depende de la iterpretacion que éste haga de la es- -
tructura del flujo de fondos en el joint venture. .

El fhijo de fondos entre el joint venture y cada participarte tendra-
diversos componentes:

1) Contribuciones. Consistentes en capital. capacidad y redes
de venta, experiencia comercial, tecnoldgica o directiva, produccion, nsumos,
etc. En algunos casos las coninibuciones significan un reconocimiento de .
clementos ya existentes (que resultan de un désarrollo previo a la formacion
del jomnt venture), pero en general implican alguna actividad a desarrollar. y
los recursos comrespondientes; incluso la utilizacion de esas habilidades:
existentes, que €n rigor estan en la base de la unicidad que cada participante
aporta y por lo cual interesa a los demas, requieren recursos para mantenerlas

2)  Retribuciones. Bajo la forma de honorarios gerenciales, de
comercializacion o tecnologicos, regalias, sumas fijas, absorcién de costos
generales, precios de insumos mas bajos, alquileres, infereses, y .una pro-
porcion de las ganancias, cuando se distmbuyan. El predominio de unas u
otras formas de retribucién dependera de la forma de gestion del acuerdo. de
la existencia de direccién dominada o compartida, v de las condiciones
impositivas y legales.
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El valor conjunto no esta afectado por la forma en que se hacen
efectivas las retribuciones, pues incluve sélo las relaciones del joint venture
con terceros; esto considera también los efectos impositivos o Lega]es de las

formas espwﬁcas de retnbucnon . _

E} valor para cada parﬁcimnre surge del flujo de fondos neto que
atnibuye a su relacion con el joint venture. Las expectativas sobre la magnitud
de la ventaja que efectivamente obtendra la asociacion difieren segun la posi-
cién del participante. Pueden existir diferencias en las expectativas sobre el
Sflujo de fondos confunto debido a una distinta pervepcion de las posibilidades
de concretar el ensamble requendo dc operaciones v organizacion (el aspecto
“cultural"), o por el grado de mtervencion en la-direccion del joint venture (el
aspecto- propledad y control” )

También existen diferencias en la percepeion del aporte de valor a
las actividades independientes de cada participante. Esto tiene dos variantes.
Por un lado, el joint venture “compite” con el desarrotlo de las actividades que
cada participante puede hacer de mode separado (la alternativa de no aso-
ciarse, v considerar las posibles actividades como provectos individuales del
participante). Por €l ofro, ¢l joint venture puede modificar la calidad de la
cartera de negocios del participante de un modo distinto -a la decision de
mantener separadas las actividades.

Finalmente, existen diferencias de valor por la percepeion del riesgo
de la posicion propia dentro del joint venture,

3.2 Ponderacién de los riesgos

Existe un niesgo percibido para el flujo de fondos conjunto: incerti-
dumbres sobre la magnitud de la ventaja competitiva potencial y ¢l grado en
que puede obtenerse a través del joint venture, con sus dificultades inherentes
de organizacion y conduccion. Pero ademas existe el nesgopropiodcwda

Jparticipante, segun su papel en la asociacion.



40

Los riesgos del negocio (mercado, tecnologia, conduccion) pueden
potenciarse para algunos participantes debido a la especializacion de recursos
y actividades. Vimos que en un joint verture subyace fuertemente una cuasi-
renta compucsta, v esto produce consecuencias distimtas para cada
participante. Su intervencion en la asociacion puede implicar una reasignacion
de los recursos hacia usos mas especializados, v por ende mas dependientes de
la contimiidad de la asociacion. Esto es una faz del riesgo derivado de la
incertidumbre sobre ¢t desarrollo temporal de la asociacion, y la flexibilidad
frente a las contingencias de la misma.

De ahi que si el joint venture involucra una parte significativa de las
actividades actuales de algunos participantes mmplica de hecho una fusién; y
deberia formularse como tal para que sca estable.

[.a especializacion de actividades que requiere la asociacion, por
¢jemplo, en produccion, en comercializacion, etc., significa que cada
participante no desarrollara de modo intégral el negocio en que esti, pucsto
que la integridad es el joint venture. Su posicion en el caso de disolucion de la
asociacion se ve afectada en estos aspectos, lo cual también puede aumentar el
niesgo percibido de 1a participacion en el joint venture.

Existe una compensacion de cstos riesgos cuando se percibe la
posibilidad de un aprendizaje (técnico, de mercado, organizativo o directivo)
debido a Ja participacion en el joirt venture.

El valor para ¢l participante, entonces, resulta de la combinacion de
esos efectos en

¢ el flyjo de fondos

e la flexibihdad

» cl aprendizaje para actividades posteriores o independienics
» |a composicion de cartera de negocios

Esta estructura del valor, a su vez, contribuye a explicar las diferencias de
interés para formar la asociacion. Diferencias que se manifiestan en la reticen-
cia a formar joint ventures; la reticencia produce los retrasos observables entre
la aparicion de la “oporturidad econémica” abierta a uma asociacion, v la
matertalizacion del acuerdo (cuando se produce). También se¢ manifiestan en
un "aprendizaje de asociacion”: una mayor celeridad para concretar asociacio-
" nes una vez que se han realizado algunas, aunque no hayan sido totalmente
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cxitosas. Y también en la presion para una distnibucion equitativa de las
especializaciones, que €s un seguro frentc a las maniobras posteriores de los
participantes inicialmente asocitados.

Por todo esto, €l componente nesgo aplicable al flujo de fondos
conjunto puede ser distinto para cada participante. Y. aunque no lo sea,
seguramente seran distintos los nesgos que reflejan los efectos diferenciales, v
por ende el valor conjunto v de la participacion.

4. DINAMICA EMPRESARIAL DE LOS JV

- «Hay evidencia de que en algunos jomnt ventures los participantes co-
mienzan ¢namorados de la idea en si, pero no gastan el tiempo v el esfuerzo
necesano para diagramar un programa adecuado de implantacion. (...} Dos es-
tudios independientes realizados por McKinsey & Co. v Coopers & Lybrand
determinan que mas del 70%de los joint ventures no cumplen las expectativas
o directamente se deshacen. Otros estudios sugieren que en promedio los joint
vemtures no llepan mas alld de Ja mitad de la cantidad de afios especificada en
el acuerdo micial.» (Weston, Chung & Hoag, 1990, 335)

No sélo existen dificultades para llogar al acuerdo inicial, resolviendo
diferencias en compensaciones de los participantes, en percepciones sobre la
finahdad del negocio conjunto, en las necesidades de recursos para llevarlo a
cabo. También hay dificultades en la continuidad, porque no todo puede (o
suele) especificarse contractualmente. - .

La durabilidad del joint venture esta afectada por

1) Ja sobrevaloracion de los efectos de I asociacion

2) los cambios competitivos sobrevinientes para la asociacion o los
participantes

3) el aprendizaje de la asociacion

4) las diferencias no explicitadas o sobrevinientes en objetivos
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5) el grado en que sc manticnen los factores valiosos de cada
participante para los demas

Es posible identificar situaciones con un grado relativamente alto de
tolerancia a un jomt venture: son aquellas en que existe diversidad de pro-
ductos en los que se puede trabajar conjuntamente, o cuando deben manejarse
nuevos productos en otros' mercados o paises. La convergencia de intereses
suele extenderse mas cn el tiempo, si se sortean los factores de inestabilidad de
Ia asociacton.

Por ¢l contrario, las situaciones que tipicamente implican una baja
probabilidad de éxito son las de joint ventures constrefiidos al desarrollo o,
explotacion de un producto especifico o bien onentadas a un grupo determina-
do de consumnidores o clientes. Cualquier cambio sobreviniente origina la ne-
cesidad de replanteos del acuerdo, cuando se hizo sobre la base de estos objeti~
vos limitados. En esto influye la autonomia de la asociacion: si ésta se
convierte en una sociedad con manejo independiente, existe la posibilidad de
sortear esas diferencias de un modo similar a cualquier otra empresa.

Las causas de inestabilidad existen en los cinco grupos de factores.
La chiologia del fracaso y las razones del éxito se abastecen en los misimos he-
chos; el relevamiento de casos proporciona argumentos para perfeccionar los
acuerdos iniciales o para diagnosticar las dificultades a que estd expuesta la
asociacion desde su origen.

* Pueden ser factores de inestabilidad ongmados en sobrevaloracion de
los efectos de la asociacion: .

El producto no es colocabie en los mercados a que se apunta con el
Jjolnt venture

Existen conflictos por productos competitivos, en especial cuando
existen en €} tiempo superposiciones de distintas asociaciones realizadas por
algunos participantes

Se requiere una excesiva adaptacion para los productos en cada pais
al que se apunta, Io cual reduce economias de escala. o bien la especializacion
convenida para los participantes
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Exaste subestimacion inicial de costos, tasas de mflacion o de interés
en distintos paises

Existen crrores en ¢l disefio dc productos o en las caracteristicas re-
queridas

La asociacion se basa en expectanvas optmustas sobre los mercados
o los productos - : .

Los cambios competitivos pueden afectar a la asociacion o a los
participantes. En muchos casos el joint venture se encara como un modo
transitorio de resolver dificultades de desarrollo tecnolégico o comercial. Por
tanto, los cambios en las necesidades tc:cnologlcas delos pa.rucnpantcs reducen
los beneficios que obtienen de la asociacion.

También son causa de inestabilidad los: camblos sobrevunentes en las
economias relevantes para cada participante y la asociacidn: recesion, cam- -
bios impositivos, aspecios ambientales, elementos smdicales, etc. - -

Una asociacion mmplica procesos de aprendizaje de quienes la
forman. Pueden existir dificultades de comunicacion por la distancia fisica o
por barreras culturales. -

Y también desajuste en estlos de conduccion: participacion, :
contactos informales, comunicaciones verbales o escritas, imciativa ¢n la
solucion de. problemas vy la percepcion de alternativas, formas de promocion
del personal, modalidades de utdizacion de informacion w#ema v externa,
tiempos de decision de cada participante que llevan 2 desajustes por los -
requenmientos-de velocidad que puede imponer el mercado.

Finalmente, hay dificultades sobrevinientes para especificar o valuar
las contribuciones sucesivas, en especial las relativamente intangibles. El
acuerdo inicial plantea con frecuencia un nicleo de compromisos, que se van
especificando en ¢l tiempo. Un joint venture muchas veces no permute determi--
nar con claridad las habilidades o los insumes especificos, con que contribuye
cada participante durante toda su duracion. Las diferencias sobrevinientes -
pueden onginar conflictos en la plancacion de las tareas, quc s¢ agravan.
cuando entre los participantes existen diferentes modalidades de encarar ¢l
plancamiento,
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Si bien los objetivos de los participantes pueden cambiar en el tiempo,
también son frecuentes las diferencias de objetivos inicialmente no explici-
tados. Por gjemplo, alguno de Jos participantes se ha visto forzado por de-
terminadas circunstancias a entrar en una estructura de jomt venture, cuando
sus objetivos (va sea desprenderse de un negocio, o predominar en algtin mer-
cado) podrian alcanzarse mejor con otra estructura de propiedad.

Las diferencias en metas aceptables de endeudamiento o distribucidn
de excedentes también suelen ser sobrevimentes, en parte como consecuencia
de la posicion patrimonial de los participantes, en parte por factores derivados
de los paises o culturas de los que provienen.

Las trasferencias de bienes intermedios v los precios de trasferencia
no deben resultar una fuente de conflicto. Cuando existen condiciones de mer-
cado para esos bienes o habilidades es prudente minimizar las interacciones
entre las empresas que se asocian: no son clementos mirinsccamente valiosos
por su origen, y pueden provocar mestabilidad si, en el tiempo, sc hace ne-
cesario reordenar las composiciones de insumos o existen oportunidades de
reduccion de costos que afectan a alguno de los participantes individualmente.

En resumen, cuando s¢ enmascara, por alguna razon, la motivacion
econdémica de cada participante subyacente en la asociacion, aumenta la
probabilidad de que alguno de estos factores provoque una inestabilidad
insoluble de la asociacion. Una empresa encontrard ventajoso un joint vemtire
s6lo cuando advierte que hay limites debidos a su acceso al capital (y, por
tanto, a tamafios econdmicos del negocio), a algunos mercados (por contactos
locales o por tecnologia comercial), a tecnologia de fabricacion, ¢ a la
recuperacion de los activos que posee mediante el uso que por si misma pucde
hacer de ellos. '

Los tamafios rejativos de los participantes influiran tanto en la valo-
racidon de estos hechos como en la posibilidad de afrontar las necesidades de-
recursos de la asociacién en ¢l tempo. Y esto se potencia con la evolucion de
las ventajas relativas entre los participantes. La actividad conjunta implica que
pueden existir trasferencias que anulan o reducen en ¢l nempo el valor de
algunas contribuciones. El joint venture se deshace y continia en proyectos
individuzles, o bien concluye con una combinacién de rango mas alto
(tipicamestte una fusion). :



Asi se cierra el ciclo de la dinimica empresarial. El atractivo de’la
colaboracion es sobrepasado por las fuerzas de "propiedad y control”. la
busqueda de una especificacion auténoma de objetivos, aunque éstos o las
formas de concretarlos no sean totalmente funcionales. La inestabilidad de
algunas combinaciones interempresarias de rango medio lleva a formas
organizativas mas acordes con la posibilidad de aportes continuados de los
participantes iniciales.

Y csto va mas alla de la durabilidad de la ventaja competitiva, cuya
desaparicion o mutacion con frecuencia se inferpreta como causa principal de
disolucion de los joint ventures. A su vez, esta durabilidad depende sdlo en
parte de Ia forma en que se realice Ia combinacion, como asociacion o como
fusion.
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Recientemente ¢l gobiemo Provincial ha otorgado en concesion de
obra piblica la construccion de Nihuil IV, central hidroeléetrica al pie-del
complejo Los Nihuiles sobre ¢l rio Atuel.

El proyecto licitado consiste en una central hidroeléctrica sin
almacenamiento ubicada a continuacién de la presa Valle . Grande,
compensadora para riego del sistema Los Nihuiles, recientemente
privatizado. Su potencia estimada es de 25 Mw y su generacion anual es
del orden de los 150 Gwh.

Esa generacion representa el 5.8% del consumo Prqyincia,l (2.581
Gwh) en el afio 1993. A su vez es el 6,4% de la energia actualmente
dispomible para Energia Mendoza Sociedad del Estado (EMSE), empresa
que monopoliza la distribucion en la Provincia, la cual incluye generacién
propia (380 Gwh) vy energia comprada al Mercado Eléctrico Mayorista
(MEM) por 1.953 Gwh.
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El mecanismo de ¢oncesién utilizado

El mecanismo dc concesion de obra publica elegido obliga al
concesionario privado a realizar la inversion en la central hidroeléctrica,
para luego hacerse cargo de la operacidn y mantenimiento de la misma
durante el periodo de concesion de sélo 16 ados. Como contraprestacion
el gobierno Provincial se obliga a comprarle, por intermedio de EMSE,
toda la generacion durante la concesion a la tarifa adjudicada, recibiendo
al final del periodo de concesion la propiedad de la central.

La licitacion se realizo en base al menor precio de venta de la
energia ofrecido por los cotizantes, sin haber establecido un limite
superior a ese precio. La mejor oferta adjudicada, con una inversion a
cargo del concesionario del orden de U$S 27 Millones (sin IVA), consistio
en una tarifa minima de U$S 40,68/ Mwh (sin IVA), superior al preeio
vigente y proyectado en el MEM'. En ¢l cuadro | se observan las distintas
ofertas realizadas por las firmas cotizantes v el puntaje asignado a las
mismas por el Comiuté de Adjudicacion. Para la adjudicacion se eligio la
oferta de menor puntaje,

El puntaje de las ofertas se obtuvo aplicando la siguiente formula:
- P(1) =42 137514 + 6,265 G(i) {T(i) - 45,14} -.

donde: P(i) puntaje de la oferta i
Tii) tarifa de 14 oferta i (USS/Mwh)
G(i) generacion de la oferta i (Mwh/afio)

La constante es €l valor actual, al momento de finalizacién de la
obra, de la gencracion basica de 149.000 Mwh/afio valuada a un precio de
U$S 45,14 con una tasa de descuento del 14% anual. Estos valores
adoptados por el Comité de Adjudicacién implican definiciones muy
importantes en cuanto al costo de¢ oportumidad tanto de la energia
producida como del capital. :

' Sibicnen la planilia de calificacidn, fuente del cuadro 1, no se aclara si las tarifas
ofrecidas inclujan o no el IVA, en la adjudicacion se explicitd que el impuesto estaba
incluide.
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En cuanto al precio de la cnergia el cuadro 3 muestra que el
precio adoptado es sensiblemente superior a los precios proyectados en el
mercado nacional.

La tasa de descuento elegida deberia reflejar el costo de
oportunidad de los fondos publicos. En el caso particular de Mendoza
debe tenerse en cuenta la existencia del Fondo para 1a Transformacion y
el crecimiento, cstimado en 500 millones de dolares, disponible para
inversiones tanto pablicas como privadas.

La tasa de costo .de oportunidad de esos fondos surgira del
analisis de todas las alternativas de inversion disponibles para el Fondo.
Esa tasa puede o no coincidir con fa adoptada por parte del Comité de
Adjudicacion. . ‘

Limitaciones de la licitacién
.. 1. Disefto técnico

Los oferentes debieron ajustarse a un disefio téenico del proyecto
que no considera las caracteristicas actuales del mercado eléctrico
nacional, el cual para determinar los precios de compra y venta tienc en
cuenta la calidad de la energia generada en términos de confiabilidad y
estacionalidad.

.. Al ser una central hidroeléctrica asociada ai compensador Valle
-Grande del sistema del Atuel, la potencia disponible v la generacion estan
acotadas por los aportes de aguas arriba v por los compromisos de riego.

La confiabilidad de la generacion se ve restringida por carecer de
compensador aguas abajo. Ademas la inversion prevista no tiene en
_cuenta obras necesarias para optimizar la seguridad del embalse Valle
Grande, tales como una descarga adicional independiente de la central que
permita atender situacioncs de emergencia v mantenimiento, sin afectar
las entregas para riego. : a

Conforme se observa en el cuadro 2 la mayor paric de la
generacion obtenible, 71%, se produce en los penodos de tarifa baja de
verano en el mercado eléctrico nacional. e .
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2. Periodo de concesion

La limitacién dc la concesion a un periodo de 16 afios.
sustancialmente menor a la vida atil del proyecto, estimada en 60 afios, no
tienc justificaciéon va que, por el mecanismo adoptado, cuanto menor es el
periodo de concesion mayor resulta el precio de la energia a pagar por los
mendocinos durante la concesion.

3. Mercado cautivo

En lugar dc imponer al concesionario un marco competitivo que
lo obligue a vender 1a energia producida optimizando la comercializacion,
la licitacién ha generado un mercado cautivo por el cual EMSE se obliga
‘a comprar energia a un precio superior al costo alternativo de proveerse
cn el mercado eléctrico mayorista.

En el cuadro 3 sc observan [as proyccciones de los precios de la
energia, realizadas por la Compafiia Administradora del Mercado
Mavonsta Ei¢ctrico (CAMMESA), con las diferencias cstacionales, Para
el corriente periodo se ha establecido una tarifa de U$S 35,11/Mwh para
mayo/octubre v de U$S 31.17/Mwh para los meses d¢ noviembre a abril
proximos. En el mismo cuadro se obtiene el precio promedio para la
- encrgia generable por Nihuil IV teniendo en cuenta la estacionalidad de su
produccion.

Esta modalidad de la concesién, que no tuvo en cuenta otras
altemmativas de provision dc la encrgia producida por Nihuil IV para los
mendocinos, implicard un mayor costo de la energia a comercializar por
EMSE, lo cual pucde llevar a dos cscenarios alternatives,

Si EMSE traslada cse mayor costo a los usuanos aumentando sus
tanfas, aumentara el costo de vida de los mendocinos y disminuird la
competitividad de las actividades productivas locales cautivas dc EMSE.
Si EMSE opta por absorber ese mayor costo de la cnergia, esta politica
disminuira ¢l vaior de venta de la empresa en su posterior privatizacion.
Ambas alternativas disminuyen el bienestar de los mendoeinos.

Otro factor adverso a la optimizacion de la politica energética
Provincial surge de la segmentacion del negocio de la gencracion eléctrica,
al haber concesionado Nihuil IV en forma independiente de la



privat-iza.ciéri' dc los apfovccha:niCntos hidrocléctricos ' agnas  arriba
(Nthuiles I, I y 11}, lo cual provocara conflicto de intereses entre ambos
operadores.

Evaluacion econdmica de alternativas pars definir correctamente el
provecto concesion

En lugar de! mecanismo -planteado én la- licitacién, existcn
metodologias altcrnativas que permiten - identificar cudl es la mejor
decision desde el punto de vlsta economico de la Provincia. :

Dade que la Provincia dentro “del mercado nacional actualmente
cs “importadora ncta” de encrgia, debc comparar los distintos proyectos
de generacion propia con la alternativa de “importar™ la encrgia producida
(sustitucion de importacioncs). S o 5

Si los provectos dec generacién propia previstos resultasen
rentables frente a la alternativa de ¢omprar a generadores externos a la
Provincia, pucdc ocurrir que la Provincia de importadora se convicrta cn
exportadora neta, en cuyo caso debéra comparar ‘los beneficios
adicionales que obtiene la Provincia por la sustitucion de la cnergia con
los costos de generacion, considerando no solo los costos de operacidn y
mantenimiento sino también los de inversion.

Como pucdc verse, ¢cn ambos cscenarios los proyectos de
generacion propia deben enfrentarse con ¢l precio del mercado nacional
para determinar qué le convienc a la Provincia, haciendo los ajustes
pertinentes por costos de transmision, para gue”las alternativas sean
comparables.

, Al analizar las distintas alternativas s¢ ve¢ que la concesion de
obra publica utilizada por el gobiemo Provincial es simplemente una
forma de financiar l'a ¢onstruceion de centrales de generacion, por la cual
la Provincia deja én manos del sector privado la inversion y operacion dc
la central, obligandose a comprar la cnergia al menor precio licitado.

S1 se incluye ¢sta alternativa, la Provincia pucde tencr tres formas
distintas de proveerse del bien electricidad: 1) Construir v operar la
central, 2) Concesionar y 3) Comprar al MEM. *
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Dado que sc trata dc un msumo, la Provincia debe buscar cl
menor costo de obtencion del musmo. Para cada altemativa debe obtenerse
¢l flujo ncto de costos cn que s¢ incurre durante los 60 afios de vida util
del proyecto, para luego obtener el valor actual de los mismos
considerando una tasa de descuento que refleje ¢l costo de oportunidad dcl
capital para la sociedad mendocina.

‘St la Provincia decidiese construir la central en forma directa,
debera incurrir cn los costos de inversion, oniginal y dc reemplazo, para
luego hacersc cargo de los costos de operacion y mantenimiento de la
centrat durante fa vida util del proyecto. Las inversiones dc reemplazo son
reparaciones mayores que se realizan a los 30 afios de habilitada la central
con un monto cstimado en ¢l 11% de la inversion inicial.

En cambio, si la Provincia concesiona debera pagar al
concestonario la tarifa estipulada durante el periodo de concesion, para
luego hacerse cargo de los costos de operacion y mantenimiento y de las
inversiones de reemplazo, en los casos que corresponda.

Por ultimo, si la Provincia no realiza el proyecto, continuard
comprando en ¢l MEM al precio que determina el mercado.

Como definir la concesion -

Para definir correctamente la concesion se¢ deberia haber seguido
la siguiente secuencia: 1) formulacion de las distintas alternativas de
provisién dc energia con la determinacion del valor actual de sus costos;
2) eleccion de la alternativa de menor costo y 3) determinacion del valor
mAximo a pagar al concesionario. '

En el cuadro 4 sc vuelcan los datos basicos que permiten
comparar las altemativas para scleccionar la de menor costo para la
Provincia. Ademas de los datos de la oferta adjudicada se agregan los
costos operativos ¢stimados a partir de-datos de centrales similares
optimizadas. Para el precio del MEM se ha tenido en cuenta el promedio
de precios proyectados que surge del cuadro 3.

En las condiciones originales dc la concesion, se obscrva en cl
cuadro 4 que la Provincia deberia haber estipulado un precio maximo a
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pagar por la encrgia, ¢l cual surge de hacer indiferente la alternativa de
menor costo frente a la de concesionar, Para una tasa del. 14% anual, el
precto resultantc cs de US$SS 39.41/Mwh, ligeramentc inferior al
adjudicado, ¢l cual iguala el valor actual de los costos de concesionar con
la mcjor alternativa quc es la de comprar al MEM.

En cambio si la tasa de descucnte.cs del 10%: anual, el precio
maximo a pagar por la encrgia no debe exceder de USS 30.94/Mwh, el
cual iguala ¢l costo d¢ concesionar con el de construir. -

Para mostrar la importancia de la correcta definicién de las reglas
de juego. en el mismo cuadro sc ve quc si se amplia el periodo de
concesion a la vida til del proyecto, 60 afios, aiin con una tasa dc
descuento del [4% anual, el precio maximo -a.pagar: por :la-energia
generada asciendc a $ 35/Mwh, que hace indiferente la decision entre
concesionar o comprar al mercado, sin considerar. el componente
incertidumbre: quc implica comprar a precio fijo ;por 60 afios en la
concesion, frente a la alternativa de aceptar precios de mercado  futuros
sujetos a varacion. Con gsc cambio del periodo de concesion dismiinuye ¢l
costo de la energia para los mendocinos v:se mantiene la tasa de
rcntabilidad para cl inversionista pnvado o b -

Si la tasa de descuento cs dcl 10% anua.l el precio-maximo a
pagar durante el pcriodo de coneesion de 60 afios es de § 25,05/ Mwh,
scnsiblemente inferior al anterior, y s¢ iguala el valor actual de los costos
de concesionar con el de construir directamente. :

Lai c'ghgesién realizada

En el cuadro 5 se observa que las tres opciones analizadas tienen
costos practicamente iguales para la Provincia, resuitando la de-menor
costo la compra al MEM, cuando se considera la tasa del 14% anual
elegida por el Comité. : - :

Sm cmbargo si.sc consndcra un- costo de oportumdad de los
fondos publicos del orden del 10% anual, los resultados obtenidos para la
Provincia indican que la altcrativa dc menor costo es la de construir
directamente el proyecto con un Valor Actual de Costos de $ 28 millones.
Si se decidiesc concesionar a la mejor oferta, la Provincia mcurre en un
costo mayor, dc $ 36,6 milloncs, para proveerse de 150 Gwh/afio durante



60 afios. Por ultimo, cn cste caso, la peor alternativa cs scguir comprando
la energia cn ¢l MEM.,

En el Cuadro 5 v cn el grafico se ve claramente que las
alternativas seleccionadas son la construccion directa para tasas igualcs o
menores al 14% anual, mientras que sc debe comprar al mercado si la
tasa cs superior al 14% anual.

Como sc¢ pucde apreciar /o alternativa concesion es descartada

para cualquier nivel de tasa de costo de oportunidad de los fondos
publicos.

* - Aprender para el futuro

En lugar del mecanismo empleado por ¢l gobiemo Provincial, se
podria haber licitado ¢l mayor precio a pagar a la Provincia por el
- usufructo energético del saldo de agua. Si no sc hubiesen limitado las
opciones de disefio, mercado y periodo de concesion, se habria permitido
la optimizacion por parte del operador, de tal forma que se maximiza ¢l
mgreso a obtener por la concesion. Sin embargo debe imponerse al
operador un marco competitivo de comercializacién para que la
optimizacién privada coincida con la social.

El mgreso que se hubiera ohtemido por la concesion sc podria
haber incorporado al Fondo para la Transformacion y el Crecimiento,
aumentando la disponihilidad de recursos para financiamicnto de
proyectos Provinciales, publicos y privados.

Esta expenencia de la Provincia debe scrvir para mejorar las
decisioncs sobre emprendimientos energéticos futuros fundamentalmente
porque los proyectos previstos (Los Blancos en ¢l Rio Tunuyan,
Portezuelo del Viento sobre el Rio Grande, Aprovechamiento Rio
Mendoza, etc.) requieren inversiones sustancialmente mayores y no s¢
pueden cometer los errores sefialados en los disefios de las reglas de juego
para incorporar al sector privado ¢n las inversiones cnergéticas, las cuales
deben reflejar el verdadero costo de oportunidad de la energia y del capital
para la comnunidad.
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Cuadro 1: Calificacion Ofértas“ Nihuil v

Oferta Tarifa Energia Mwh Puntaje
USS/Mwh
1.A.1 61.15 150 876 57270 777
1.A.2 58.15 150 876 54 435 062
1.B.1 58.13 151 170 54 440084
i.B.2 55,13 151 170 51 598 844
2.A 48,00 149 200 44 810 865
2B 48,50 151 600 45316 124
L. 2C 51.00 1582 382 47 731 899

Fuente: IEERAL de Yundacion Medilerrdnea. Filial Cuyo (Sede Mendoza) en base a Informe Comité de
Adjudicacion )

Cuadro 2: Estimaciones de descarga y generacién

Mes - ~Descarga (Hm3) - - sl 7 Energia
(1) (2 (3) Gwh (4)

Qct. 1200 108.3 90.0 12.0
Nov, 117.0 103.7 90.0 20.0
Dic. 134.0 1256] - 124.0 18.0]
Ene. 1470 1276 124.0 16.0]
Feb. - 109.0 92.7 90.0 1.0
Mar. 94.0 73.4 90.0 8.0
Abr. 78.0 555 64.0 4.0
May 80.0 60.3 640 4.0
Jun (5) 1.2 50.6 5.0 0.0
Jul (5) . 1.2 66.6 50 0.0
Ago. 67.0 62.1 77.0 700 .
Set. - 780 100.0 77.0 9.0

Totales 1026.4 - 1026.4 9000 169.0
Invierno 33.8% 43.6% 35,3% 29 4%
Verano 665,2% 56.4% 64,7% | 70,6%

1) Descarga para riego aifo medic.

2} Descarga Valle Grande segin pliego.

3} Descarga Valle Grarde ahic medin.

4) Energia aflo 1966/67 con descarga 993 Hm3/aiio.
5) Corta por no riego.

Fuente: IEERAL de Fundacion Mediterranea, Filial Cuyo (Sede Mendoza) en base a informacion
proparcionada por AyEE. Jefatura de Estudios y Proyectos Zona Cuyo.
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Cuadro 3: Precios estimados a distribuidores (en U$8/Mwh)

Afo Precio
Verano Invierno

1996 32.78 35.70
| 1997 31.49 3513
1998 31.19 36.26
2000 30.12 316.57
2003 37.72 49.82
Promedio 32.66 3870
Precio proyecto 34.43

Fucnte: IEER AL de Fundacién Mediterranes, Filial Cuyo (Sede Mendoza) en base a CAMMESA,
precios de la erergia ¥ potencia a futurp afios 1994 al 2003. (Gerencia de Estadios Espeviales, abnl
1993).

Cuadro 4: Evaluacién alternativas de generacion

Datos biasicos

Inversion inicial (U$S) 27 280 823
Generacion (Mwh/afio) 149 200
Costlo operativo (USS/Mwh) 3
Precio MEM (U$S5/Mwh) 35
Periodo construccion (afios) 3
Vida 1til proyectos (afios) 60
Resultados de la evaluacién
Tasa Periodo de Concesion
16 afios 60 afios
14% P.max. =39.41 P.mix. = 35.00
VAC =2517 VAC=12517
10% P. max. = 30.94 P.max. 25.05
VAC =2799 VAC=2799

Notas: Precio miximo a pagar por la energia (P.mdx.) en USS/Mwh
Valor Actual de los Costos (VAC) en millones de USS

Fuerte: TEERAL de Fundacion Mediterrdnea, Filial Cuyo (Sede Mendoza), en base a cstimaciones
propias y a datos del Informe del Comité de Adjudicacidn
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Cuadro 5: Evaluacion de la concesiéon

Tasa de | Valores actuales alternativas (millones de U$S)
descuento
Construccion Concesidn Compra MEM
.10 27.99 36.53 39.10
0.12 26.75 30.63 30,94
0.i4 2577 25.97 25.17
0.16 24 95 22,23 20.91
G.18 24.24 19.19 17.66
0.20 23.62 16.69 15.11

Fuente: IEERAL de Fundacién Mediterranea. Filial Cuyo (Sede Mendoza) en base a cuadro 4.

Analisis de sensibilidad de costos

{valor actual de costos)

40

Valores actuaies (U$S)
{Millones)
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INTRODUCCION

El funcionamiento de los mercados genera seiiales para que los
recursos productivos se movilicen de acuerdo a la cscasez o abundancia
de los bienes y/o servicios que producen. Si las sefiales son correctas
(reflejan situaciones genuinas de cscasez ¢ abundancia, definidas por
demandas v ofcrtas). los recursos concurriran a la produccion de bicnes o
scrvicios "mas descados”. Si no lo son (porque cxisten distorsiones) los
recursos s¢ moveran de un mercado a otro cn basc a incentivos "falsos”.
A csta desviacion de los recursos, provocada por la falta de exactitud en
las sefialcs o incentivos, sc la denomina genéricamcnte ineficiencia
cconomica.

Las condicioncs que deben darse para que pueda afirmarse que el
mercado "funciona en forma eficiente" son basicamente dos. ambas son
condiciones necesarias. v ninguna s, por si sola, condicion suficiente:

1 . . . . . .
El presente trabajo es una sintesis de un estudio mds exlenso realizado por el antor a
solicitud del Departamento General de [rrigacion de la Provincia,
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e Es nccesario que la curva de oferta sea cl reflejo de un proceso de
optimizacidn de los costos, para evitar trasladar a la oferta situaciones
de uso ineficiente de los recursos productivos. Esta ¢s la condicion de
¢ficiencia productiva.

® Es necesario que los consunudores reciban (a través del precio) el
incentivo necesario para comprar cantidades eficientes. Si se cobrase
un precio distinto al de eficiencia, existen incentivos (racionalidad en
las decisiones del consumidor mediante) a comprar cantidades
meficiemtes. Esta es la condicion de eficiencia asignpativa.

La provision de agua para sus diferentes usos puede interpretarse
como un mercado que presenta algunas caracteristicas particulares, tanto
cn la ofcrta como en la demanda. El objeto de este trabajo es determinar
bajo qué condiciones estc mercado alcanzaria la eficiencia productiva ¥
asignativa. cudl es ¢l rol del Estado en ¢l mismo y como deberia
instrumentarla.

1. FUNCIONAMIENTO EFICIENTE DEL MERCADO DE AGUA

1) El agua. como bien economico privado, tienc tres caracteristicas
basicas:

e Provicne de dos fuentes: la pnmera se refiere al agua que baja de
la montafia v que se distribuye a través dc la infraestructura de
diques y canales. La segunda a la que se encuentra depositada en
el acuifero subterraneo.

+ En ambos casos, ¢! agua no tienc costos dc produccion (la reciben
los usuarios en las condiciones en que la brinda la naturaleza
misma).

« Sin embargo, si.ticne costos de provisién, En el caso del agua
superficial estin representados por la infraestructura de que debe
disponerse; cn el caso del agua subterranca por los rceursos que
se utilizan para extraerla,
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2) La demanda por agua ticne una composicion heterogeénea. va que los
usos a que sc la somete son multiples (consumo directo. ricgo de cultivos,
claboracion dc alimentos, insumo para producir encrgia eléctrica, etc.).

Aunque sc trata dc procesos dc decision diferentes. que involucran
clementos v variables difcrentcs, todos los consumidorcs pueden
manifestar su demanda. La demanda total sera-la suma. dc todas csas
(heterogeneas) demandas individuales. N ‘

3) La oferta dec agua tienc dos caracteristicas particularcs:

e Esta conformada por agua superficial v agua subtcrranca. Para
quc csta oferta sc “"materialicc cn cl mercado" cs negesario
conducirla, por lo cual la oferta dc agua debe concebirse en un
sentido amplio. incluyendo produccion v provision (la primera cn
si no tiene costos. pero la segunda si los tienc).

e Es una ofcrta estacional. lo que afecta notablemente al mercado
(precios). Esto puede verse atenuado a través dc actividades dc
compensacion realizadas mediante embalses.

A. Ineficiencias propias del mercado de agua -

Las particularidades descriptas no alcjan considerablemente al mercado
del agua del esquema de otro mercado cualquicra. Sin embargo, existen
tres caracteristicas adicionales, cuyo impacto sobre ¢l "funcionamicnto
cficiente” del mercado es muy relevante:

o En un mercado donde ¢l bien sca "privado™ v exista competencia entre
consumidores v entre productores, los demandantes concurren al
mercado v compiten para obtener una o mas unidades del producto.
La competencia se plantea entre cllos en términos de disposicion a

. pagar. Este funcionamicnto "normal” de mercado llcva implicito un

- supucsto: los consumidores tienen la posibilidad de concurrir a uno (o
mas) lugares fi sncos para revelar su preferencia por el bicn y competir
para obtenerlo.

» El mercado de agua no funciona asi: los dcmandantes necesuan cl agua
cn su . cmplazamicnto fisico (finca, planta industnal. central
hidroeiéctrica, ctc.). :
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e Los cursos de agua, naturales o artificiales, son utilizados por algunos
usuarios para descargar los residuos. dando lugar a un tipico caso dc
externalidad negativa en la produccion.

e La "llcgada” de la ofcrta al mercado se produce con restricciones de
tiempo v lugar. Concretamente. el agua baja de la montafia en una
direcerdon determinada v llega a algunos usuanos antes que a otros (cn
forma independiente dc 1a disposicion a pagar que tengan).

Las tres particulandades producen ineficiencias. que pueden
analizarsc st se piensa cn lo que sucederia si se dejara al mercado
"funcionar libremente":

s Dado que la oferta de agua provienc de dos fuentes, los demandantes
intentarian tomar contacto con cllas. Cada uno acudiria a una u otra
segun su posicién geografica (porgue eso determina los costos de
acceder a cada una).

e Esto daria lugar a dos situaciones incficientes: cn cf caso del agua
superficial, se produciria una proliferacion de concxiones hacia los
cursos de agua (multiplicacion de costos). en ¢l caso del agua
subterranca se produciria ia sobreexplotacion del recurso (dado que los

~ 'costos de extraccion dependen del nivel del acuifero es conveniente

~ "apurarse" a extragr).

En ambos casos se trata de "fallas de mercado”. Es necesana la
intervencion del Estado como regulador, para recuperar la cficiencia que
¢l libre funcionamiento del inercado no asegura.

(Como deheria intervenir el Estado para asegurar {a eficiencia?

La primera sttuacion da lugar a la aparicion de un tipico caso de
monopolio natural. Lo-éptimo desde ¢l punto de vista de la cficiencia
productiva es que cxista una sola red de distribucién adecuadamente
planificada, cuyo costo de construccion, operacion v mantenimiento sea
soportado por los beneficiarios de ia misma (los demandantes de agua).

No significa que deba ser el Estado quien construva la red, pero
dado que su disefio requicre planificacion y organizacion, €s mejor que un



65

organismo publico (prowsto dc la informacion necesaria) se haga cargo de
la tarca.

En la segunda situacion, rclacionada con el recurso subterranco,
los incentivos de los demandantes no llevan a un uso ractonal dei recurso.
Por ¢l contrario, la competencia que se plantea entre cllos llevaria a un
agotamicnto mas rapido de lo aconsejable. por lo cual e¢s necesaria
también la regulacion.

Finalmente, los usuarios quc descargan  desechos v que no
soportan ningun costo adicional por ¢so, no tiencn incentivo para
modificar su comportamicnto ni para compensar a los damnificados. Esto
también implica incficicncia, va que aun cvando los costos sociales
difieren de los privados, son los scgundos los que se toman cn cuenta para
las decisiones individuales.

B. Una estructura eficiente

'La cstructura dc mercado eficiente scria la siguiente:

¢ Dcmandantes de distinto "tipo” distribuidos geograficamente ¥ con dos
alternativas para obtcner cl bien que desean: acceder a la red de
distribucion dc agua superfi c;al o acceder al acuifero subterraneo
mediante perforacioncs.

e Red de distnbucidn dc agua superficial construida, operada v
mantcnida por un organismo publico (por administracion o
concesiones a particulares). con cargo a los usuanos de la misma por
€s0s tres conceptos,

* Un sistcma de "pcrmisos negociables” de agua. por los cualcs los
demandantes de agua supcrficial pueden obterer el recurso. Esto haria
posible quc ¢l agua fuera a manos de quicnes tengan una mayor
disposicion a pagar por clla (ya que seran quiencs estén dispucstos a
pagar mas por los permisos para obtencrla) v permitiria al Estado
desligarsc de la tarea de regulacion de las cantidades a entregar,
porque ¢l agua sc en_tfcgaria a quicn ticne ¢l permiso periodico.

 Un sistema de cobro que imponga al demandante los costos quc le
provoca al sistema, para incentivarlo a demandar la cantidad
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socialmente eficiente ("eficiencia asignativa"). El demandante debe
pagar costos dc administracion dcl recurso, de operacion v
manteninuento de la red de distrbucion, de mejoramiento v obras
nuevas en la red y de descontaminacién (s1 contaminan).

e Un esquema dc regulacion (que inciuve el cobro) dcl uso del agua
subterranea, que debe tencr relacion con los costos de extraccidn

II. PRINCIPALES RASGOS DEL ACTUAL SISTEMA DE
TARIFICACION

El sistema utilizado cn la actualidad para el cobro dc los servicios
que presta ¢l Departamento General de Irmmgacion v las Inspecciones de
Cauce esta definido en funcion del servicio de proveer agua para riego y
no del bien agna para riego. Se cobra al usuario por el servicio
independientemente de que sea malo o bucno, que el usvario use o no el
recurso, que use racionalmente o no el agua. El hecho de que cl usuano
mantenga la propiedad del predio y la voluntad de conservar el derecho a
regar, obliga a pagar la contribucion.

Asi, cl sistema adquiere una naturaleza esencialmente tributaria
{coactiva) al obligar al concesionario a pagar la contnbucion con
independencia del consumo que haga del recurso. |

L.a obligatoriedad aparece porque el usuario debe pagar
indefechblemente, haya usado o no agua (la imposibiiidad fisico-técnica
para usar el servicio es el Gnico factor quc puede exumir del pago al
regante).

El DGI es el organismo publico responsable de la administracion
del recurso hidrico superficial v subterraneo. Dado que goza de autarquia
financiera, uno de sus aspectos presupuestarios relevantes es que los
gastos cstimados deben tener una correlacion directa con los recursos
calculados, tanto en lo que se refiere a montos globales como a lo que
surja de la zonificacion dc las erogacioncs. De esto sc¢ desprende una
caracteristica esencial del actual sistema de cobro: la tarifa final que
pague el usuario debe ser calculada en base a un criterio de
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autofinanciamiento para el servicio en su conjunto y en sus partes
componentes,

La cstructura de la tarifa actual presenta las siguicntes
caracteristicas:

e Para los componentes destinados a financiar gastos corrientes. sc
trabaja con un esquema basado en el método del Beneficio, que cumple
tres condiciones:

* Permite determinar simultaneamente el nivel del gasto, el nivel de
tributacion y la participacion de cada usuario. '
Existe perfecta identidad entre el contribuvente v el usuario

* Se cstablece una relacion de cambio entre las partes, que tienc
caracter obligatorio para ¢l usuario.

El csquema considera que cl servicio cs homogeneo. Esto
significa que s¢ supone que ¢l beneficio que recibe cada hectarca
cmpadronada cualquiera sca su ubicacion:cn la red de riego es semejante..

» Para los componentes destinados a financiar gastos de capital, el
esquema combina clementos de dos métodos: del Beneficio v de la
Capacidad Contributiva:

* En el caso del rcembolso del costo de las obras, aparece ¢l
método del Beneficio en su mas pura acepcion: el gravamen se
funda en ¢l incremento de valor que experimenta la propiedad por
causa de la obra y aparece ¢l gravamen no por ¢l uso que sc haga
del bien, smo por su sola presencia. Simultdneamente se resuelve
el mivel del gasto. el nivel de tributacién y la contribucion de
cada beneficiario.

* En el caso de la cuota aportc anual por hectarea. cs una
contribucion obligatoria para todos los regantes.

En ambos casos la unidad contributiva es la hectarea, pero cn ¢l
segundo no cxiste ningun beneficiario. La necesidad del ingreso aparece
por scparado dcl gasto. como un problema independicntc. El
contribuyente no ¢s un beneficiario y por lo tanto no aparecc una relacion
de cambio entre ¢l Estado v ¢l o los particulares. Pero subyace ¢l espiritu
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dcl método del beneficio en la medida que quiencs estan obligados a csta
contribucién son los potenciales beneficiarios del uso de esos fondos.

La tarifa total, cs decir, ¢l monto que un usuario dcbe pagar cn
total, en ¢ada periodo sc calcula cn la actualidad de 1a siguicntc forma.

=C81 +P +1C + Om + OM

donde:
T: tarifa total
CS1: cuota de sostcnimiento destinada a financiar los
scrvicios generales del DGLL
P: prorrata, destinada a financiar los gastos dc cada zona.
IC: componentc tarifario dcstinado a financiar el
funcionamiento de la correspondicnte Inspeccion de
Cauce.
Om: cuota para financiar obras menorcs
‘OM: cuota para financiar obras mayorcs

M. SISTEMA TARIFARIO PROPUESTO (CRITERIOS
GENERALES)

Para obtencr como resultado un sistema cohcrente v basado en
critcrios razonables, el disefio debe ser realizado respetando algunas
ctapas. Basicamente pucden identificarse cuatro:

¢ Establecer los objetivos de la empresa que presta cl servicio

» Dcfimr con clanidad qué gastos deben ser financiados por los
usuarios.

® Identificar a los grupos homogéneos de usuarios cxistentes, ¥
* estableeer el numero de usuarios que compone cada grupo.

» Establccer criterios razonables para distribuir la financiacion dc los
gastos inherentes al servicio entre los usuarios. Esta cuarta ctapa
puede ser denominada “disefio propiamente dicho” del sistema.
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A. Objetivos del Departamento General de Irrigacion

La cstructura de "cuadros tarifanos" de las cropresas publicas
surge de la compatibilizacion de los multiples Ob_jﬂthOS asignados a cstos
0rganismos. -

Dentro dc cstos objetivos sc mencionan tradicionalmente tres:

e Eficiencia econ6émica: implica respetar las pautas dc eficiencia
productiva (optimizar costos) v eficiencia asignativa (cobrar segin los
costos econdmicos implicados cn la prestacion).

e Autofinanciamiento de la emprcsa prestadora.

* Equidad distributiva: implica producir; a través del sistema de cobro,
transferencias entrc usuarios on basc a enterios de- equidad
preestablecidos.

La conduccion actual del DGI puso de manifiesto su-intencion de
immplementar un sistema de cobro ajustado a los tres objetivos
mencionados, indicando quic: : o

e Dcbe ser un sistema quc incentive al uso eficiente del recurso, evitando
dcrroches innecesartos v ajustando la conducta de los usuarios a
paramctros dc optimizacion soctal.

e Dadas las caracterisitcas institucionales del DG, ¢l sistema debe
asegurar que los wmpresos por recaudacion cubran todos los costos
involucrados en la prestacion (cornentes v de capital).

» Finalmente el sistema debe ser lo suficientemente "flexible” como para
permitir a quien disefia la politica del DG efectuar las redlstnbumones
de ingresos entre usuarios que Juzguc comemente

El problema quc se presenta normalmentc es que los tres
objetivos planteados entran en conflicto. Por esa razon, uno de los puntos
centrales del disefio del sistema cs por lo tanto, implementarlo de
manera que, alcanzando la meta de autofinanciamiento, permita
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efectuar redistribuciones entre usuarios cor una minima pérdida de
eficiencia.

B. Los costos a financiar por los usuarios

Los usuarios deben financiar todos los costos que imponen al sistema
por el hecho de requerir agua,

En este sentido, existen dos tipos de "sacrificios” que in usuario, al
requernir agua, impone a la comunidad:

e Por un lado es necesario usar recursos {trabajo. capital, insumos. cic)
para llevarle cf agua. El "sacrificio para la comunidad” radica en que
€508 TccuTsos no podran ocuparse en otras actividades.

e Por otro lado, al entregarle una unidad agua a un usuario {cualquicra
sea su actividad), la misma no podra ser ntilizada por otros. El
"sacrificio” para la comunidad es, en estc caso, la produccion que sc
deja dc obtener cn ¢sos usos alternativos por haberle dado la unidad de
agua a ese usuario y no a otro, o

In sintesis, para arribar a situacioncs eficientes cs necesario
cargar al usuario ambos costos, ya que de¢ csa forma sc los tnducc a
racionalizar ¢l uso del agua v se logra balanccar adecuadamente
beneficios con costos sociales. El paso siguiente consiste en determinar la
forma cn que se pucden medir estos dos tipos de costos.

Con respccto a los costos ccondmicos de  provision, la
contabilidad del DGI v dc las IdeC brindan una informacién valiosa: los
costos contables pueden tomarse como una buena aproximacion a los
costos quc se quiere medir. Estos costos se reficren basicamentc a: tareas
de administracién, poder de policia v operacion y mantenimiento de la red
de distribucion.

Por esto el sistema contable cumple un rol crucial: sus crrorgs u
omisiones se transforman directamente ¢n ineficiencias en el cobro, en el
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funcionaniicnto de! mercado v cn ¢l uso racional del recurso por parte de
los usuarios.

En cuanto a los costos de oportunidad. estan rcpresentados por la
productividad del agua en las distintas tareas a las cuales sc aplica. Su
medicién en términos monetanos ¢s mucho mas complicada que en ¢l caso
de los costos anteriores v, en rigor, actualmente no consta en ningun
registro.

Para tcncr una aproxnnamon dcbéria contarsc: con cstimaciones
de la productividad-del agua en difercntes actividades en quc sc utiliza,
Esto presenta dos problemas practicos muy impogiantes:. .,
e Implica complcjidad de calcuios v mucha informacion a procesar: cs

necesario conocer ¢l detalle de actividades que utilizan ¢f recurso
hidrico, las funcioncs de produccitn v el rol del agua en cada una de
ellas, los precnos finales dc los productos .que usan el agua como
insumo, etc.

e Esc calculo debe actualizarse en forma permanente, ya .que los
cambios en los precios de productos deben incorporarse a las
- cstimaciones. ’

Estos problemas practicos mencionados dificultan la aplicacion
de los conceptos de costos de oportunidad. A pesar dc ello, no debe
dejarselos de lado por razones de “simplicidad” en el sistema de cobro.
Por ello, en el discfio del sistema se propondra una altcrnativa que; si bicn
requeriria algunos arrcglos institucionales importantes, permute solucionar
el problcma.

C. Clasificacion y caracterizacién de los usuarios

% Con esta informacion rudria calcularse el valor producto marginal del agua ¢n cada
actividad ¥ luego ponderarlo de acuerdo a las cantidades de agua usadas en cada
una, obteniendo entonces una productividad promedio.

5i es0 no se hace el cdleulo se desactualiza. Aplicar un cdleulo desactualizado puede
llevar & asignaciones erroneas del recurso, con el agravante de que se piensa que sc lo
estd heaciendo correctamente.
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La demanda por agua es heterogénea, en el sentido de que existen
diferentes tipos dc usuarios, con diferentes "motivacioncs” para
consumirla. Conocer ¢l namcero y los tipos de usuvarios cxistentes ¢s un
requisito previo indispensable para el disciio del sistema tanfario por tres
motivos:

¢ Pcrmitc saber cuantos individuos pueden participar en la financiacion
de los gastos. ' ‘

o Es la basc para la eleccion dce los criterios de tanfacion a aplicar.

* Facilita la aplicacion del principio tarifario del "beneficio”, por cl cual
gastos inherentes a un grupo de usuarios deben ser financiados por el
mismo. N

De acuerdo a la informacion disponible. los usuarios dc los
servicios que administra ¢l DGI pueden scr “clasificados” desde dos
puntos de vista:

-« Por la zona cn que se encuentran situados
e Por tipo dc usuario

La primera clasificacion se basa cn la zonificacién presupuestaria
de las crogaciones, o que facilita la asignacion de las cargas de
" financiamiento. El segundo enfoque atiende a a actividad que desarroilan,
y para la cual demandan agua. Pretende captar de esa forma los distintos
motivos que los llevan a demandarla, de mancra de agruparlos en forma
homogénea.

Desde este punto dc vista se los puede dividir cn tres grupos:

1- USUARIOS T1PO 1: USO CONSUNTIVO
- Usuarios de Agua potable para consumo

- Usuanos de Aguas termales

- Usuarios industniales (de uso consuntivo)

- Usuanos de agua para riego agricola

- Usvarios de agua para actividades dc ganaderia
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2- USUARIOS TIPO 2: USO NO CONSUNTIVO .
- Usuarios de agua para actividades de¢ piscicultura

- Usuarios dc agua para la gencracion de cnergia

- Usuarios dc agua para fincs turisticos v/o recrcativos

3- USUARIOS TIPO 3: OTROS

- Defensa aluvional

- Aguas subtcrrancas

- Desagiie de efluentes (contaminacion)
- Utilizacion de aridos

D. Disefto de un sistemsa 6ptimo de cobro de lgs servicios
1. Condiciones que debe cumplir el "sistema 6ptimo"

El sistema resultante, para ser considerado ''6ptimo'', debe indicar

¢omo cobrar a cads tipo de usuario, respetando_los objetivos de,
eficiencia, autofinanciamiento y ¢guidad distributiva.

Concretamente, un "sistema optimo” debe:

a) Pcrmitir trasladar a los usuarios los costos de provision v los costos de
oportunidad, antes comentados.

b) Ascgurar quc los ingresos efectivos totales cubran los eostos efcctivos
totales .

¢) Contemplar mecanismos "flexibles" quc permitan rebajar “algunas
cargas y aumentar otras, cn basc a las redistribuciones de ingreso que
puedan definirsc.

De acuerdo a las metodologias de calculo vigentes en ¢l mismo. sc
puede concluir que ¢l unico objetivo quc cumple es el de
autofinanciamiento. Sin embargo. hay serias falencias respecto a las
otras dos condiciones: '

e los costos que s¢ imponen al usuario son s6lo los vinculados a la
provisién. No sc mvolucran ni cstiman costos de oportumdad, con lo

4 v . . .
Asi definida. se frata de una condicion financiera, gue sélo contempla ingresos y
gastos efectivamente realizados.
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cual la asignacién del recurso no es éptima. Tampoco hay permisos
ncgociables que permitan superar esta dificultad. En este sentido, el
objetivo de eficiencia (implicito en la pnmer condicion plantcada) no
sc alcanza.

¢ La flexibilidad para producir redistribuciones de ingreso entre usuarios
es practicamente nula. Pueden producirse algunas transfereneias pero
solo en base a criterios arbitrarios y coyunturales (no relacionadas con
cnterios de equidad basados en la distnbucion del ingreso).

2. Criterio general para el cobro del servicio

Teniendo como objetivos la eficicncia y ¢l autofinanciamicento
simultaneamente, ¢! sistema pucede ser disefiado de dos mancras
altcmativas:

e Como un sistema de precios uniformes: cn tal caso deberia optarse
por un esquema "a la RAMSEY", distinguiecndo aqucllos usuarios que.
son consumidores finales de los que son consurmudores intermedios.

e Como un sistema dc precios no uniformes: en tal caso es posible
aplicar tarifas en dos o mas partes, estableciendo cargos fijos y cargos:
por consumo. ' ‘

El primer tipo de sistema tiene dos inconvenicntes:

* Sc produce una pérdida de cficiencia al "apartar” los precios a
cobrar de los eostos marginales de provision (para poder cubrir
costos fijos). ‘ '

e Nceesita informacion detallada acerca de las demandas de los
usuarios”.

Estos problemas son supcrados por ¢l segundo sistema. Por ello
sc sugierc un sistema de tarifa en dos partes de COASE. compucsta por
cargo fijo (independicnte del consumo) y cargo por consumo (0 precio, 0
tarifa unitaria).

El - . . . .
La cual ne estd disponible por no haber tenido implementado un sistema de
medicidn (ue permita conocer las reacciones de fos usuarios a los cambios en precios.
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En basc a este sistema sc puede definir un "criterio general de
tarifacion”. succptible dc adaptarse a los distintos tipos dc usuarios quc se
prescnten. Estc principio ticnde a responder a dos preguntas
fundamentales:

a) ;Coémo cobrar?
e Los gastos fijos deben ser distribuidos entre. los usnarios
utitizando  CARGOS FIJOS {cuotas-parte quc no
dependan del volumen entregado o consumido).

« Los gastos variables deben-ser financiados cn basc a
CARGOS VARIABLES en funcion de-los volimencs
consumidos (tarifa por unidad).

b) ;Cudnto cobrar?
e El monto dc los CARGOS FIJOS sc¢ dctermina

dividiendo los costos fijos entre los usuarios {es decir,
detcrminando las cuotas-parte correspon-dicntes).

) e El .valor dcl CARGO 'POR CONSUMO debe ajustarse al
costo marginal de proveer ¢l servicio.

3. Observaciones al criteric general definido

» El criterio general definido merece obscrvaciones muy. importantes:

» En log costos deben incorporarsc los de prowision v los de oportunidad.

¢ Dcntro de los primeros pueden existir costos fijos (que no dependen del
volumen dc agua entrcgada) v costos vanables (que si dependen). Los
segundos son tipicamente costos varia-bles, ya que se producen sélo
cuando s¢ entrega agua a un usuario v varian en funcién del volumen

 entregado.

o La detcrminacion de los cargos fijos utiliza un criterio basicamentc
geografico de asignacién de gastos.
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Para determinarios ¢s nccesario computar tanto los costos fijos que le
son directamente asignablcs a la zona como la parte quec "le toca” de
los no asignables a ninguna zona, Ademas. dentro de¢ los costos
asignables a una zona, debe rcalizarse una nucva scgmentacion porque
no todos ¢llos benefician a todos los usuarios de la zona por igual.

Esto significa que, comparando usuarios pertenecicntes a una misma
zona ¢s posible cncontrar que pagan cargos fijos diferentes (por las
diferencias que pucdan existir cn los costos fijos asignables).

Una dec las formas mas directas y simples de introducir
consideraciones d¢ equidad distnbutiva en cl sistema tarifario ¢s
diferenciar cargos fijos. entrc usuanos de un mismo grupo.

La determinacion dc los cargos - por ~ consumo sc basa
fundamentalmente en ‘la division de los usuarios ¢n los tres grupos
propuestos, ya que los criterios seran diferentes para cada uno.

Su caleulo requiere de la medicién de los volimencs consumidos por
usuario. '

El “costo marginal” quc s¢ computa mcluve todas las erogaciones que
deben incurrirse para colocar una unidad de agua en manos del usuario
que corrcsponda, mas el costo de oportunidad. ‘

De acuerdo a lo anterior, es-posible que, habiendo zonificado a los
usuarios v a los gastos, los costos marginalces scan diferentes por zona,
vy por ¢llo también lo sean las tarifas unitarias. -

4. ; Cumple este sistema con los objetivos que se persiguen?

El sistema de tarifa en dos partes dc COASE permite alcanzar los
objetivos planteados al comienzo, sin tener que sacrificar uno por otro.

¢ Eficicucia econdmica: induce a comportarse "cficientemente”. va quc
la tarifa por unidad cs igual al costo marginal de provision del servicio
mas ¢l costo de oportunidad v ¢l cargo fijo no distorsiona las
decisiones de consumo.
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¢ Autofinanciamiento: cumple con cl objetive de autofinancia-miento,
porque todos los costos. fijos y variables, se cubren por completo. Los
costos fijos sc cubren con cargos fijos v los variables con tarifas por
unidad.

 Equidad distributiva; permitc efectuar fedistribuciones dc ingreso a
través.dc la difercnciacion de cargos fijos (va que indica quc las tarifas
unitarias deben ajustarse a los costos margmalcs)

5. Estructura del cargo fijo

El cargo fijb permite trasladar al usuario los costos fijos. es decir,
que no dependen del volumen de agua“entregado v consuniido por cl
usuario ° Su razonabilidad radica cn que aunque uno 0 mAs usuarios no
~ consuman agua en uno o mas petiodos; hay costos que: igualmente deben
incurrirse para mantener el sistema "en funcionamicnto": -Estos costos
deben ser soportados por todos los usuarios, micntras permanezoan dentro
del sistema, x

Para evitar situaciones de incquidad. debe tenerse presente el
principio basico: los usuarios deben soportar ¢l costo.que imponen al
sistema. Esto significa que si existen costos (fijos) que pueden ser
" asignados directamente a algunos usuarios. no es:correcto distribuirlos
entre todos porquc ello lleva a subsidios implicitos en el sisterma.  Por eso,
es neccsario  segmentar v asignar los costos fijos, tarca quc debe ser
realizada en dos ctapas:

* Asignaciéon_primaria -0 ‘por- zonas. S¢ asignan gastos a zonas
identificadas como relevantes. Los que no puedan ser., asignados
especificamente quedaran en un rubro que, siguicndo la terminologia
presupuestana vigente, pucde denominarse "Administracién Central”,
para su posterior distribucion.

¢ Asignacion secundaria o por grupos de usuarios: Si de los costos fijos
que se han asignado a una zona determinada, corresponden sélo a

Para determinar el monto del cargo fijo no debe atenderse o los consumos. Es
" erroneo inferpretar que un usuario que utiliza mds agua debe pagar un cargo fijo
mayor (pagard mas en conceplo de cargo por consumo)
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algunos usuarios de la misma v no a otros, ¢s necesario asignarlos en
forma especifica.

Para csta scgunda etapa es necesario determinar claramente
ciales costos pueden ser identificados con grupos de usuarios
obteniendo como "residuo” costos fijos que han podido ser asignados a la
zona pero que no sc identifican con ninguno de sus usuarios en particular.

Luego dec las dos etapas descriptas, los costos fijos totales
quedaran divididos de la sigutente forma:

¢ Un monto global sin asignar a ninguna zona, porque afcctan a todas en
general: quedara cn ¢l rubro ADMINISTRACION CENTRAL. v
debera ser distribuido cntre todos los USUArIos.

¢ Montos asignados a cada zona, que no pueden imputarse dirccta:ricnte
a los grupos de usuanos que coexisten cn cllas. En este caso debe
tambi¢n buscarse una forma de distribuirlos entre todos los usuarios de
la misma.

» Montos asignados a grupos de usuarios dentro de¢ las zonas, que seran
distribuidos entrc los miembros de esos grupos.

Dc lo antertor resulta claro quc cada usuario debe pagar un cargo fijo que
incorpore los sigutentes conceptos:

¢ Una cuota-parte de los gastos fijos de Administraciéon Central.

¢ Una cuota-parte de los gastos fijos de su zona que no han podido
imputarse a ningun grupo (por ¢jemplo, gastos administrativos de la
Subdelegacion),

¢ Una cuota-partc de los gastos fijos que le han sido asignados
especificamente a su grupo en su zona.

" ks necestrio destacar que estos “grupes’no guardan relacion con los tres “tipos”de
usuarios definidos antes. Aqui los grupos se forman en tanto puedan identificarse con
porciones de gastos fijos, con lo cual en un grupo pueden aparecer usuarios de
distinto tipo. Lomds probable es que estos grupos INCOrporen USUAros CEICanos
geogrificamente. '
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6. Cargo por consumo

El cargo por consumo cs la suma de los costos variables de
provision v los costos de oportunidad *. Para llegar a una formula
operativa que permitc su determinacion en valores monetarios, es
necesario medir ambos clementos:

CxC = cv + ¢o (1)

El componente cv represcnia a los recursos que $c usan para la
provision. y cuyo uso varia en funcidn de las cantidades entregadas. Una -
forma aproximada dc medir su valor es utilizar para cllo aqucllos
clementos contcnidos en Jos presupuestos del DGI e Inspecciones de
Cauce que puedan ser considerados como costos variables cn funcién de
los volimiencs entregados.

‘Los costos contables, debidamentc racionalizados v actualizados,
pueden ser ttiles cntonces para medir el cv. Tales costos vanables
pueden scr obtenidos por zona, v el valor de cv (uno para cada zona) sc
obtendra entonces como:

= CVT/m’ 2)

donde CVT representa cl total de costos variables presupuestados para la
zona v m’ es una estimacion de los metros cubtcos a consumir cn la
mlsma : :

El co (costo de oporturudad) cs un ‘elemento mas oomplcjo a los fines dc
su estimacion numérica, va quc necesita de:

» Estimaciones acerca de la productividad del agua en las diversas
" actividadcs, para el caso en que ¢l agua se utiliza como insumo
productivo (sea para riego o para otros usos industrialcs).

+ Estimaciones de valoracion del agua (cn términos monetarios) para los
casos dc consumidores finales.

8 - . . . . .
A los fines del sistema de cobro, un costo se considera variable si varia al hacerlo ¢l
volumen de agua entregado.
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Habicndo estimado estos valores, que pueden diferir scgin la zona, seria
posiblc obtener la cstimacion de co ¢n base a la siguientc cxpresion:

co =X aq . E (3)
dondc:

e ¢l subindice , indica la actividad (produccion de hortalizas, preduccion
de frutas, distintos tipos de agroindustria, gencracidn de energia, etc),

e a ecs un coeficiente menor que uno que indica Ia participacion de la
actividad i en el consumo total de agua de fa zona®,

e E cs la estimacion de la productividad del agua en la actividad i.

El co es un promedio ponderado de las cstimaciones dc
productividad (las ponderaciones son cantidades de agua consumidas por
cada actividad). La complcjidad de su calculo radica en la calidad v
cantidad de informacion necesaria, como asi también en la nccesidad de
su permanente actualizacion, ya que el calculo del co debe actualizarse en
forma periddica para captar los cambios en los elementos involucrados en:
su formulacién ™.

E. Una propuesta alternativa

Desde el punto de vista conceptual. el sistema de cobro propuesto
es optimo, sin embargo cxisten dos_problemas para su implementacion
practica;

s Existen dificultades practicas para calcular co. Este no cs que pueda
solucionarse simplemente climinando ¢l componente co del calculo del
CxC, porque se estaria lesionando las virtudes del sistema cn cuanto a
promover la eficiente asignacion del recurso: se estaria imponiendo al
usuario un costo menor al que le genera al sistema, con lo cual sus

9
Asi definido, 1a suma de todos los a debe ser uno. Estos valores de oL pueden ser
egtimados en hase a la expenencia pasada de consumo en cada actividad.
Asi, puede ocurrir que con ¢l paso del tiempo deban corregirse los valores de ai o
biern los E..
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decisiones no scrian coherentes con ¢l - funcionamiento. cficiente del
mercado

» El sistema de cobro ha sido disefiado pensando que cada usuano puede
demandar tanta agua como desec ¢n ¢l momento en quc lo desec.
Significa que el sistema de cobro propucsto suponc que no hay
restricciones instifucionales que lo impidan, como dercchos de agua
concedidos a determinados usuarios. :

Existe una forma simple de solucionar ambos problemas al
rusmo tiempo: implementar un sistema-de derechos:de agua negociables.
La idea seria permitir que-los derechos-de agua existentes se desvinculen
de la‘tierra v puedan negociarse. formandose entonces un "mercado de
derechos”. La ventaja que éste presenta es que los usuarios concurren a
competir por los derechos v quien esta dispuesto a pagar mas lo obticne.
De csa forma, ¢l agua se dirige hacia aquellas actividades que tienc un
mayor beneﬁcio paraia comunidad.

Un sisterna de derechos negomablcs requ;erc algunas precisiones
para su correcto funcionamiento:

» Debe resolverse la dsignacidn imicial de los derechos, pucs quien
comichce con los derechos en sus manos tienc una ventaja. Los
titulares iniciales podrian ser quienes hoy tienen los dercchos
asignados, que gozaran entonces de la vcntaja de podcr ncgomarlos s
lo desean.

» Es necesario que este "mereado” no funcione cn forma permancnte,
sino solo en determinados momentos del “afio. * Asi, en épocas’ de
"corta” podran transarse los dercchos, pero con la anticipacion
neccsaria deberd cerrarse ¢l mercado para. mformar al DGI © Idc(‘
qmenes tiencn los derechos ese aﬁo

» Quien tenga los derechos pagara cargo fijo v cargo por eonsumo (éstc
Gtlimo incluyendo sélo costos contables variables). Quien no lo ténga
pagara cargo fijo mientras.permanezca en ¢l sistema,

" £n rigor, € xistiria un consumo superior al ptimo, debido a una reduccidn en lo
que se cabra por unidad consumida.
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F. Sistema de cobro para usos no consuntives

Sc consideran dentro de cste grupo los usuarios que reciben agua
y la devuelven al cauce en las mismas condiciones en que la recibicron.
Si lo hiciesen en condiciones diferentcs deben ser considerados en el grupo
3, como desagiie de efluentes, recibiendo por ello un tratamiento distinto.
A los fincs de establecer un sistema de cobro que tenga racionalidad
econdmica, debe tencrsc en cuenta csa diferencia, va que scra la que
permita disefiarlo.

Los criterios basicos a utilizar son conceptualmente los mismos.
que se usaron para el disefio del sistema general de uso consuntivo, ya que
también cn este caso debe cobrarsc al usuario los costos que impone al .
sistema.

Los usuarios de este secgundo grupo deben participar en la ..
financiacion de los costos fijos (de Administracion Central, de la zona y
de las subzonas que pudicsen definirse) porquc en partc son
"responsables” de los mismos (tareas de fiscalizacion, de poder de policia,
administrativas, contables, etc.).

La diferencia con los usuyarios del grupo 1 esta en los costos
vanables o costos marginales de la proyisidn: si bien los costos de
conducir el recurso hidrico hasta la propiedad del usuarios existen y
pueden ser medidos, el costo de oportunidad por el uso del recurso no cs
relevante, precisamente porque no hay consumo que prive a otras’
actividades de utilizar el agua. '

G. Sistema de cobro para usuarios de aguas subterrineas

El usuario de agua subterranea debe pagar los costos que imponc
al sistema eon su accionar. El mismo asumec privadamente parte de los
costos de obtener ¢l agua o de operar el pozo (perforar, comprar la
bomba, energia, de mantener el pozo en funcionarento, etc). Estos son
pagados por ¢l usuario, sin necesidad que un organismo de control como
el DG 1o obligue a hacerlo. o o

Sin embargo, quedan otros dos costos por remunerar;
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e Costos cn que debe incurrirse por el poder de policia que debe
gjereerse para controlar condiciones de pozos cxistentes v detectar
pozos clandestinos.

¢ Costos que el usuario impone al sistema cn forma indirecta,
representados por un perjuicio que causa al resto de los usuanos;
cuando un usuario cxtrac una unidad de agua subterranca cl nivel del
acuifero baja v cn el futuro scra mas costoso extracr. Ese.aumcnto en
-e] costo de extraecion es "culpa" del usuario, v afecta al resto sin que
éste pague por cllo, ' :

Estos dos costos, por sus caractcristicas, no scran soportados por
cl usuario sino es obllgado a hacerlo:

e En cuanto a los primeros. ¢l cobro dche realizarse en forma
obligatoria.

e En cuanto a fos segundos, el organismo de control debe scr el
encargado dc hacerlos intcrnalizar, cstableciendo una tanfa y
ocupandosc de cobrarla. - S

El sistema tarifario propucstocs una tarifa "cn dos partes”:

a) Los costos administrativos v de poder de policia son costos fijos, ¢n ¢l
sentido de que no dependen’ del volumen de agua extraida por los usuarios
en su conjunto. Por lo tanto deben ser remunerados a través de un cargo
fijo, va que es un clemento quc no dlstorswnara las decisiones de
extraccion

b) Cuando s¢ extrac una unidad mds, se disminuve ¢l nivel del acuifero
subterraneo, con lo cual los costos futuros de extraer umidades adicionales
raumentan.  Si- el usuario no tiene incentivo para compcnsar a la
comunidad por ese costo adicional, aparece una divergencia entre costos
privados v sociales que lleva a la sobreexplotdcion del recurso v a-su mas
rapido agotamiento.

gl cargo fijo deberd pagarse aun cuando no se extraiga agua, va que ¢l poder de
policia debe ejercerse siempre.



84

Para que csto no suceda, y s¢ produzca una corrccta asignacion
iritertemporal del recurso, es n¢cesario recurrir a algun tipo de mecanismo
corrector. Tal mccanismo scra la tarifa a cobrar por unidad bombeada

3
(m).

Cuando un usuario extrac una cantidad de m', provoca un
aumento cn los costos futuros para él y para los demas usuarios
potenciales. En este sentido la cantidad dc agua subterranea que extraiga
tiene importancia, ya que si extrae mas ¢l perjuicio que causa {mayores
costos de extraccion) es mavor.

Dado que la cantidad de agua extraida tiene relacion con la
cantidad de energia consumida por el pozo, una forma de determinar el
cobro ¢s con referencia al gasto en energia (dct pozo). La tarifa debe
fijarse en base a:

CxC.. - a.Xx .GE

r.d
donde:
CxC,, cargo periddico por consumo de usuarios de agua
subterranea. .
% xj: total de agua que se estima extracn por los usuarios por
periodo.

r: ¢s la tasa social de descucnto. - _

d: distancia {metros) existente entre la superficie del terreno v ¢l
acuifero.

a: vanable quc mude cuanto disminuye ¢l nivel del acuifero
cuando se extrae un m’ adicional de agua.

GE: es el gasto en cnergia {del pozo) del usuario

I.a expresion anterior ndica qué_éargo por consumo puede ser -
cobrado como un porcentaje de GE. lo que tiene considerables ventajas -
practicas Por ejemplo. si resulta que: a.= x] /1.d=04, ¢l CxC,, debe ser
igual al 40% del GE,
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APLICACION DE ESTRATEGIAS ALTERNATIVAQ EN
LA ENSENANZA DE LA CONTABILIDAD

L!Ilana Caso de Pala
Profesora a cargo %enmo de Apoyo chagogu.o

1- EDUCACION Y SOCIEDAD

S1 debieramos elegir una palabra para designar ¢l mundo que
vivimos, ésta seria: '

"cambio” .

Y con mas precision una frasc: "vértigo del cambio”. Cambian las
tecnologias, los medios de comunieacion, la actitud frente a la naturaleza
y ¢l medio ambiente, los medios de abordar la salud v la enfermedad, la
manera de almacenar v relacionar los conocimientos, los sistemas de
produccion y comercializacion. -

Si la universidad de aver preparaba para actuar en una sociedad
"hecha", quc se suponia no debicra alterarse. la universidad dc boy debe
preparar para una sociedad "cambiante” v de rapidas transformaciones
culturales, econdémicas v sociales.-
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S1i ayer se consideraba que la educacién era un proceso que
concluia cn un determinado periodo de la vida, hoy, en razon de ese ritmo
acelerado de avance de la ciencia, la tecnologia v el incesante aumento de
conocimicnto, el proceso educativo no puede concluir ¢cn cierto cstadio
de la vida del hombre, sino que debe realizarse a lo largo de todo su
devenir. Hoy, nuestros colegas de Europa, no pucden ser docentes
universitarios s1 no acreditan una formacion de post-grado especializada.

El principio tradicional de la educacion"aprender hoy para actuar
mafiana" va no tiene vigencia y es remplazado por el "aprender para

aprender”. Es decir: aprender hoy para estar en condiciones de aprender’

stempre.

No solo se produce, una eclosiéon de conocimientos vy avances
cientificos, sino que es asombrosa la "la rapidez " con que se transmiten.
Los cambios son rapidos v la comunicacion de los cambios es rapida.

Yemos. en los ultimos tiempos, una exuberancia de bibliografia
especializada y hoy citar un libro de 1986, es arnesgado, por cuanto
puede estar perimido.

Mucha de la informacion trasmitida detalladamente por muchos
docentes esta también, penimida v superada.

La informatica comunica mayor cantidad de conocimientos en un
dia de los que un profesional podria transmitir en un afio.

Los progresos de la informatica aplicada a la educacion son cada
dia mas significativos.

Aun en los paises no desarrollados se calcula que en 5 afios las
escuelas pnvadas estaran en condlcmnes de ofrecer una computadora
para cada uno de sus alumnos. .

en otras épocas era patrimonic de un omnisapientc. hoy es un sucfio
imposible.

Te.

Por lo tanto, la posesion del conocimiento total de'la ciencia, que’



Es imposible para un docente por mas actualizado que esté,
conocer toda "SU" ciencia.  Nuestros conocimientos se suceden
irremediablemente cada dia.-

I - MARCO TEORICO ADOPTADO

Frente a esta realidad, el docente informador que ‘evalia fuego la
reproduccion de conceptos, no es vigente en este mundo actual.

Qué hacer entonces como docentes 7

Cambiar también nosotros:

~  Reemplazar en nosotros al profesor informador: por el docenic
orientador v gnia de valores ¢ticos, sociales, etc. ademas de los
intelectuales.

—  Reemplazar esas exigencias de reproduecion memoristica (en la
quc fuimos educados nosotros) por el trabajo en conjunto, en donde
"construimos saberes” junto al alumno -

—  Reemplazar todo ese caudal de imformacién-que levamos a la.clase
vy que "nosotros'creemos qu¢ al alumno le sirven por diferentes
propuestas de trabajo compartido v significativo para ¢l aprendiz.

—  Ceder el rol de actor al alumno.

—  Ampliar la exclusiva formacion intelectual por una formacion de la
persona total. : :

—  El progreso no esta en el conocimiento sino en “"desmenuzar las
habilidades" dice Urra Zalazar.
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Hablando de la formacién de la persona total nos remitimos a fa
UNESCO cuando nos propone tres areas de forrnamon dc esa persona
que la educacion debe lograr:

e Aprender a aprender: busqueda de los métodos de adquisicion del
saber.

Habilidades, herramientas para adquirir conocimientos.

* Aprender a hacer: logro de habilidades. habitos nccesarios para el
domunio cl¢ la realidad.

» Aprender a ser: afianzamiento de actitudes afectivas, sociales,
morales, estéticas, que complementen su personalidad. Habilidades para
¢l actuar "con" y "para" los otros (actitudes).

El " aprender a aprender” es la actividad autocstructurante cognitiva
interna en la que aparece la memona como construccion.

El alumno. al ser artifice del proccso de aprendizaje, construye,
ennquece, modifica, diversifica y coordina sus esquemas. De €] depende
en definitiva la construccion del conocimiento.

"Aprender a aprender' no es una realizacién individual La actividad
cognitiva del alumno se inscnbe en un marco de interactividad en el que
actian: alumno- docente ¥ alumno- alumno.

Como aprender a aprender"?

» Estableciendo contacto por si mismo con cosas e ideas.
Comprendiendo por si mismo fenémenos v textos.

Planeando por si mismo acciones y soluciones a problemas.
Ejercitando actividades por si mismo.

Mangjando informacion mentalmente.

Manteniendo 1a motivacion para la actividad v el aprendizaje.
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Como se aprende ? ;

El "aprender a aprender” nos Heva indefectiblemente a  pensar un
poco mas en el como sc aprende: como se llega al conocimiento.

Piaget nos dird que ¢l conocimiento no ¢s absorbido pasivamente
del ambientc. no es procreado cn la mente del nifio cuando ¢l madura sino
que a '

"Es construido por ¢l alumno a través dc la mtcracc:on de sus
estructuras mentales con el ambiente”.

Sus scguidores completaron esta idea v nos dicen que el
aprendizaje:"es un proceso activo a través del cual el alumno asimila los
datos de la realidad, ajusta sus propios esquemas de pensar, scntir y
actuar v construve una nueva forma de relacionarse con la realidad, un
nuevo  csquema -de  accidn, que  permitc operar  produciendo
transformaciones en ella."

‘Cudndo el aprendizaje tiene sentido ?

En la anterior definicion se¢ nota ain mas cse puente entrc lo
interior v Jo extenior. Podemos decir con Wygotsky que el aprcndlzaje no
se produce sino construyendo un puente de sentido.

Esto es:

»dar scntido a lo que hacemos. -

eincorporar mi sentido al sentido de la cultura vel mundo.

scomprender ¢l sin sentido de ciertas propucstas educativas,
politicas y culturales.

eImpregnar de sentido las diversas practicas y la vida cotidiana
{Pricto Castillo).

oY otros.

Cuando algunos de cstos sentidos faltan. el "trabajo educativo
pierde sentido , es decir no significa nada para quien lo hace.-

En una educaeion con sentido, todos v cada uno de los conceptos,
provectos, etc., significan algo para su vida -
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Como se construyen aprendizajes significativos ?

En ¢l marco de la teoria de Ausubel la adquisicion v retencion de
un cuerpo de conocimientos implica la adquisicion v retencion de un
cuerpo de significados que son producto del aprendizaje significativo. Sin
embargo, a la inversa, el aprendizaje significativo, comprende la
adquisicion de nuevos significados.

Es decir, el surgimiento de nuevos sigmficados en el alumno,
refleja la consumacion de un proceso de aprendizaje sigmficativo.

La esencia de este proccso radica en que ideas, expresadas
simbolicamente, son relacionadas de modo substancial (no literal) con lo
que ¢l alumno va sabe. :

Recapitulando, podemos deeir que el aprendizaje es significativo
cuando ¢l nuevo contenido ¢s asimilado a la estructura cognitiva del
aprendiz estableciendo relaciones con sus conocimientos previos.

No hay aprendizaje significativo sin actividad interna, pcro
tampoco la hay sin el ejercicio de la memoria; no la memoria como
recuerdo de lo aprendido, sino la memoria como base a partir de la cual
se abordan nuevos aprendizajes: memoria constructivista.

Es ¢l alumno ¢l que debe otorgar significado a los conceptos, a las
cxplicaciones de un fendmeno fisico o social, a un procedimicnto, a una
norma de comportamiento.

Cuando no atribuye significado a los contenidos, euando no logra
integrarlos a su estructura cognitiva cs cuando aprende de manera
memoristica y repite mecanicamente. Por lo tanto no aprende.

El aprendizaje activo, que compromete al alumno en un procéso de
construccion del conocimiento, es el que produce resultados mas
duraderos.

Cudndo construimos significados ?

Cuando los construve el alumno ?
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La significacion del aprendizaje no cs cuestion de todo o nada cn
un momento determinado.

Los aprendizajes significativos sc construyen en un proceso , cs
decir, gradualmente. en un camino de profundizacion y ampliacion,

"Existe un camino hacia la construccion significativa”. Un camino
plagado de relaciones substantivas, no arbitranias. Cuanto mas fuerza v
riqueza ticnen esas relaciones construiremos significados mas ricos”.

Se construven significados cuando el alumno quiere v sicnte la
nccesidad de aprender v que los contenidos poscan potencial signifi-
cativo.

Cudando los contemdos podran ser potencialmente significativos?
sicmpre y cuando tengan algin grado de vinculacion con Ja problematica
real quc vive cl alumno en su vida cotidiana.

- Es decir, es necesario d¢ parte del alumno motivacion, actitud
favorable para aprender. intencionalidad. De parte de los contenidos se
requiere una significatividad doble:

e logica: en cuanto a que-el alumno perciba los datos de un
modo integrado, en cmanto pueda captar los criterios de
organizacion v relaciones reciprocas cntre cllos, en cuanto
pucda discriminar los nuevos contenidos de los que ya poseia
y pueda relacionarlos con ellos. Er cuanto su estructura
mnterna sea clara, coherente v con significado en s1 misino.

e psicologica: en cuanio logren mtercsarlo vy comprometerlo
afectivamente en un esfuerzo activo de procesamiento dc la
mnformacion. En cuanto sca posible de ser asimilado. Esto en
relacion con sus capacidades intelectuales v los conocimientos
previos que maneja.

Cuales son las ideas previas ?

A lo largo de la vida los sujetos interionzan su experiencia
construyendo  significados personmales: representaciones o ideas
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(accrtadas o erroncas ) que Je permiten darse ciertas explicaciones acerca
del mundo.

De esto se desprende que ¢l alumno gque recibimos en cualquier
disciphna, no es una tabla rasa, sino que llega a la situacion  dc
aprendizaje portando un conjunto de conocimientos previos adquindos
por medio de muitiples interacciones con el mundo social: en la familia .
cn los clubes, en otro nivel escolar, por los medios de comunicacion.

Hablar de ideas prcvias nos lleva a salirnos del campo de los
contemidos programaticos para adentramos en las concepciones
mtuitivas o pre-concepeiones que los alumnos tienen accrca de esos
contenidos v que deben tcnerse en cuenta  si se quiere evitar que
interfieran cn la captacion de los nueleos conceptuales basicos de una
disciplina.

Cdmo son las ideds previas ?

* Son espontaneas: s¢ forman. gencralmente, sin que medie
una instruccion dirigida a tal fin, eomo una "Ciencia
intuitiva".

* Permiten tener cierto grado de certeza; en la prediceion de
la vida cotidiana. Es por ello, que pueden ser difieiles de
erradicar o modificar aunque muchas veces sean
cientificamente incorrectas.

De hecho el alumno adquicre también muchas ideas
correctas. pero gran partc de ellas suelen tener un grado
Iimitado de abstraccion. restringidas a lo observable v a muy
larga distancia de los conceptos elaborados por la ciencia vy
que son precisamente objetivos de la ensefianza.

e Son construcciones personales
¢ Suelen ser implicitas: a veces mi él mismo es

consciente de que la tiene. Muchas veces ¢l docente s¢
cncuentra con que un alumno pucde anticipar
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qué ocurre.

» Pueden llegar a ser incoherentes o contradictorias
entre si

o Estan jerarquizadas y organizadas. aunque no
hayan sido claboradas concicntemenie.

» Tienen resistencia a ser modificadas: quizas porque
al sujeto le han sido utiles para predecir v controlar
fendémenos v situaciones cotidianas. S¢ han comprobado
casos de adultos universitarios que mantienen errores
conceptuales, aun dentro de su propia disciplina estudio.

Esto nos lleva a un replanteo del lugar del crror en la clase durante
¢l proceso de ensefanza-aprendizaje. '

Generalmente, el docente, en el caso de detectar un error interviene
sefialando las difcrencias v equivocos vy transmitiéndole los conceptos
correctos. Sin embargo, esto no basta para lograr el cambio conceptual
que buscamos, sc debe partir de ellos v trabajar para provocar dicho
cambio.

Para concluir con el proceso de aprendizaje diremos que:

El sujeto no afronta el objeto de conocimiento de modo ingenuo
sino que intenta aplicarle los esquemas quc poseg, e¢s decir. trata de
conectar ese objeto con sus posibilidades de comprension v accion. Si el
objeto c¢s nuevo v los esquemas que et sujeto tiene no son apropiados para
abordarlo, aparcceran resistencias, contradicciones, lagunas.

En sintests. provocara un desequilibrio en el sujeto debido al cual,
sentira la necesidad de revisar sus esquemas y modificarlos para superar
dichas contradiceiones o conflictos.

Esto supone un proceso continuo de elaboracién, revision y
coordinacion constante de los esquemas, en funcion de los requerimientos
de lo real. Proceso de aprendizaje que no es lineal, que esta sometido a
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avances y retroccsos, que llevan tiempo, va que suponc considerar
distitos aspectos de la realidad, formular hipétesis, confrontarlas
encontrar caminos alternativos, cquivocarse y volver a empezar.-

Desde esta concepeion del como se aprende, nos planteamos ahora:

Como se ensehia?

La funcion de la ensefianza como proceso orientado al desarrollo
dc la intcligencia v de las posibilidades dc creacion del alumrno, sera la de
favorecer la actividad psiquica interna que le permita mcorporar a su
propia cstructura los nuevos conocimicntos. " :

Por tanto los contenidos de la enscfianza no pueden ser
considerados como productos determinados sino como problemas a
resolver. :

_Si bicn es cierto que el alumno construye su conoctmicento. es ¢l
docente quien posibilita que la actividades que estimula vy propone
conlleven a esa construccion.

La ensciianza que estimula y respeta ¢l proceso de construccion de
los conocimientos es aquella que enfrenta al alumno con situaciones
problematicas. en tanto a partir de ellas puedc desarrollar sus propias
posibilidades,

La incertidumbre, la duda gencran una tension positiva quc
impulsa al alumno a la busqueda de soluciones.

En este proceso trabaja con los datos de la realidad, realiza
mferencias, saca conclusiones, aprende los procedimientos de la
investigacion, a asumir rigsgos, a cooperar con otros en la busqueda de
soluciones, logra autoconfianza v capacidad de autocritica. :

 En todo esto esta el docente como medtador. Aqui juega un papel
destacado el tratamiento que haga ¢l docente de los materiales de
aprendizajé que utilizara ¢} alumno. ‘Un buen material de aprendizaje,
organizado segin criterios logicos y psicologicos favorece, en gran
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medida. ¢l proceder activo del alumno que debe investigar, claborar
hipétesis, decodificar v encodificar la informacion, descubrr, disciiar,
clasificar. valorar, resolver problematicas. comprender, cvaluar y
cvaluarse,

Para un aprendizaje cficaz, junto a la producciéon de textos
adecuados. cs funcion tambien del docente crear un ambiente pedagogico
en ¢l cual se¢ fomenten la creatividad individual ¥ grupal. la libertad
necesaria como para quc cl estudiante pueda incorporar su propio ser, su
propia historia, su propia cxperiencia al proceso.

Este sera el docente capaz dc generar bucnos aprendizajes.

- Dice: Prieto; "Se aprende de un educador capaz dc cstablecer
rclaciones cmpaticas con sus interlocutores.. La cmpatia significa una
comprension mutua, una comunicacion constante. un ponerse en ¢l lugar
del otro para ayudarlo en su tarca de construir su ser en ¢l aprendizaje”.

,La.kperspecti-va constructivista éporta nuevos elementos a la
practica pedagdgica, pero también incorpora otros que los docentes
aplicamos desde hace mucho tiempo.

Veamos algunas de las actividades que debe realizar un profesor
moderno: ' ‘

e Conocer los interescs y motivaciones de sus alumnos como sus
posibilidades de aprendizaje al prever las experiencias
educativas.

» Diagnosticar los conocimicntos previos del estudiante a fin de
asegurar en la planificacion de la asignatura la continuidad v
coherencia del proceso de aprendizaje.

o Respetar el nivel de desarrollo operatorio del alumno al
programar las . actividades de aprendizaje v graduar los
contenidos a sus posibilidades de adquisicion v reelaboracion
del conocimiento. '



98

Prever estrategias de ensefianza que favorezcan la generacion
de los procesos de  pensamiento, de motivacion v de
compromiso con la tarea de¢ aprendizaje que posibilitan la
construccion del conocimiento.

Seleccionar contenidos pertinentes, actualizados. relevantes,
funcionales v transferibles a situaciones concretas.

Secuenciar, organizar y presentar los contenidos de su
asignatura de modo tal, que resnlten integrados en si mismo y
significativos, logica y psicotogicamente, para el alumno.

Vincular el contenido de su asignatura o area con la realidad,
desde casos o problemas concretos a resolver por ¢l alumno,
como provectos personales y grupales de accion v reflexion
continua. . : ‘ '

Convenir con su equipo de area estrategias de  abordaje
comunecs entre las asignaturas que aseguren el tratamiento
ntegrado de los conocimientos especificos de ese ambito del
saber. C

Preparar materiales de aprendizaje que estimulen los procesos
de produccion del conocimiento (guias, fichas, organizadores
avanzados, material de documentacién y experimentacion, ctc )

Prever actividades de aprendizaje que asgguren todas las etapas
del proceso, atencion selectiva (seleccion de la  nueva
informaciéon )  adquisicién v retencién  (almacenamiento
duradero) y recuperacion v transferencia (empleo de la
informacion en nuevas situaciones).

Asumir la coordinacion del grupo de clase en todos los
procesos que se generan a partir de la tarea v de las
interacciones del grupo musmo, en un clima afectivo, cordial y
respetuoso.

Utihizar el error como posibilidad concreta de reflexion y
retroalunentacion en el proceso de aprendizaje.
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* Poncrse al servicio del alumno para la resolucion de sus
inquietudes v necesidades desde actitudes oricatadoras.:

o Concebir la cvaluacion como un componente pcrmanentc v
simultineo del proceso de aprendizaje, que posibilita tanto la
regulacion de la. intervencion - docente y la continua
reorganizacion del proceso educativo, como ¢l esclarecimiento,
la reelaboracion continua del conocimiento ¥ la onentacion del
alumno y su familia .respecto de su -desenvolvimiento
universitario. - -

IIT - PLANTEAMIENTO DEL PROYECTO

Se trata de la aplicacion dc nuevas estrategias al desarrollo dc la
disciplina Contabilidad IIT (Superior y Analisis de Estados Contables).

Esto comienza con la presentacion de un proyecto de
"Perfeccionamiento- Docente en  ejéreicio” a' las autoridades de la
Facultad, en donde mi funcion, entre otras, es el asesoramicnto

pedagogico.

Aprobado el mismo, seleceionamos una disciplina para realizar la
experiencia. De este modo, me veo incluida en las reuniones semanales de
catedra en donde habitualmente, s¢ comentan situaciones relacionadas
con el desarrollo de las clases v desde cse momento cuento con un

cspacio para “lo pedagogico™.

Junto a una muy buena disposicién de los docentes y en especial del
titular de la catedra van aparceiendo "limitaciones" quc seran decisivas
en la eleccion de la metodologia adecuada. Por ejemplo:

e Se cuenta con un grupo de alrededor de 300 alumnos, que
reduce las posibilidades de aplicacion de estraiegias mas
personalizadas.
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Los docentes, de formacidon eminentemente técnica, no se
atreven a tmplementar dinamicas grupales.

No disponen de tiempos ni financiamientos "extras" para
realizar otro tipo de actividad.

El desarrollo de las clases es practicamente’ ¢xpostivo v
cuando los profesores realizan preguntas. ‘o 'intentan un
dialogo no encuentran respuesta del alumnado.

La bibliografia utilizada por los alumnos es escasa y las
carpetas de apuntes se trasmiten de una generacion a otra.

El poco tiempo para generar aprendizajes eficaces. El
sistema establece un cuatrimeste para sir desarrollo.

También es escaso el tiempo que media entre la terminacidn
~ de clascs y las mesas examinadoras. Los alumnos no realizan
un verdadero cstudio hasta fechas muy cercanas a las de
evaluacion.

~ El rendimiento en los examencs vy las notas obtemidas no
alcanzan el nivel deseado por los docentes.

La evaluacion es exclusivamente de resultados y los alumnos
manifiestan la inadecuacion entre el nivel de exigencia de los
examenes parciales con el de los examenes finales.

Los alumnos expresan su disconformidad por el poco tiempo
con que cuentan para rastrear o consultar bibliografia.
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1V - MODELO DIDACTICO ELEGIDO
Y PREPARACION DE LA EXPERIENCIA

Después de haber analizado diversas propuestas, se adopta un
sistema de estudio dirigido u orientado. con instancias presenciales y no
presenciales, con el apoyo de guias de aprendizaje altcmativo: con la
implementacion de actividades significativas para construir aprendizajes
a través de dinamicas grupales y estudio independiente.

En reuniones de catedra sc desarrollan las siguientes actividades:

. Lectura v comentarios de material bibliografico sobre la
metodologia a implementar.

Se aclara que todos los docentes reciben mensualmente un pequefio
documento de Apovo Pedagogico y durante csta expericncia
(ano1992-1993) se publican, especialmente. notas refendas a
educacion a distancia. aprendizajes constructivos, dinamicas
grupales, ctc. '

2. Analisis de la fundamentacién pedagogica y - posibilidades de
aplicacion concreta en'grandes grupos de alumnos.

Finalmente los docentes toman la decision de implementar cambios
cn algunos temas o unidades durante ¢l  desarrollo del segundo
cuatrimestre de 1993,

Se¢ comienza el tratamiento detallado de todos los aspectos
_organizativos y pedagogicos especificos que hacen al proceso ensefianza-
aprendizaje desde una conceptualizacion constructivista. Paralclamente
sc va realizando la transferencia al tema que se preparara y a la guia que
sera elaborada. Los tema tratados fueron: 4

“A. Objetivos de programa y de unidad (generales y especificos): se
"analiza la importancia de su conocimiento para los alumnos y docentes,
tanto en ld orientacion del proceso ensefianza-aprendizaje como en la
evaluacion del mismo.
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Se conviene quc sera escrito v analizado en la pizarra al iniciar la
unidad y también se le dara un lugar destacado en la guia.

B. Organizacién general de la cdiedra: Se conformaran clases teoricas
para lo cual los alumnos se dividirdn en comisiones de no mas dec 50
alumnos. Para los trabajos grupales en cada comision se formaran 5
grupos de 10 alumnos cada uno. a cargo de un Jefe de Traba_]os
Practicos.

No habra scparacion entre clases tooricas ¥ practlcas Estas'
ultlmas se nsertara en la teorla cuando corresponda.

C. Recursos humanos:

2 profesores titulares

2 profesores adjuntos

4 Jefes de Trabajos Practicos
Asesor Pedagogico

D. Modalidad de enseiianza:
Clases teoricas de presentacion del tema.

Estudio independiente (con amplia disponibilidad de horas de
consulta),

Trabajos grupales.

Trabajos en comision.
Cada una de estas estratcgias cumple en el provecto una fum:lon
diferente, a saber:

1. Clases tedricas de presentacion de la unidad:

A través de ellas cl docente brinda-al alumno un organizador
anticipante de los contenidos de la unidad que debera gu1arlo durante
todo su desarrollo. :
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Esta clase consiste en presentar los objctivos del tema y en armar
el diagrama de conceptos que la integran, mostrando su jerarquia v
relacioncs. Esto permtiria entrar al analisis puntual de cada tema sin
perder de vista la estructura conceptual de la que s parte, evitando asi la
fragmentacion de los conocimientos.

Su prmncipal funcion es la de establecer un puente entre lo que ¢l
alumno ya conoce (ideas previas) y lo que necesita conocer, antes de
aprender nuevos contenidos. No consiste en un sumario o vision general,
como los que se presentan en los libros, ya que. estos.suelen. proponerse
en ¢l mismo nivel de abstraccion, generahzamon € mclusmn que ¢l
material de aprendizaje subsiguiente.

ldentlﬁcar los conceptos basicos en una dlsmplma dada es urna
tarea ardua pero relevante y esencial para organizar "organizadores
avanzados o anticipantes” y poder preparar la ¢valuacién en consc-
cucneia.

Las estructuras de estos organizadores deben tener en cuenta tanto
el nivel de desarrolio de la estructura cognitiva del:aprendiz como el
grado de conocmucnto que uene de Ia. a51gnatura (o tcma) v lo que se
desea cnsefiar. :

2. Estudio independiente:

A través dc él, el alumno va. construyendo por si mismo el
aprendizaje sobre el tema, levendo la bibliografia indicada en la guias de
aprendizaje y realizando las distintas actividades que alli se proponen.
Estas altimas seran muy simples v de: facil aplicacion, teniendo cn
cuenta que alumnos v docentes realizan por primera vez una experiencia
con esta metodologia. -

" Las estrategias implementadas seran por ejemplo: responder a
cucstionarios orientadores  de lectura, elaborar sindpticos, esquemas,
graficos, cuadros comparativos, extraer definiciones, ideas principaies,
confeccion de ¢jercicios practicos de aplicacion de la téenica contable
tratada, etc.
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3. Trabajo grupal y en comisién:

En esta instancia, alumnos y docentes comentan los resultados del
trabajo con las guias, resuelven dudas y profundizan conceptos. Aqui el
docente actia verdaderamente como guia del proceso de aprendizaje de
sus alumnos, puesto que no da clases sino que orienta, estimula y ayuda
aclarando los aspectos no comprendidos y/o proponiendo nuevas
actividades. -

E. Funciones de la evaluacion :

Consideramos que la evaluacion en este proyecto debera
suministrar informacion Gtil para la toma de¢ decisiones en diferentes
niveles, Por un lado, nos permitira decidir acerca de la promecion.de los
alumnos. Por otro, nos servird para determinar la pertinencia y eficacia
de la organizacion realizada en cuanto a:

» Los objetivos propuestos.
¢ Los contenidos v su nivel.
o Las actividades seleccionadas
Se conviene en que €l sistema de evaluacidn debera
—»Ser ampliamente comprensivo como para tener en cuenta todos los
factorcs que en este programa influyen para el logro de los objetivos

propuestos.

—Discriminar una amplia gama de aspectos que puedan ser sometidos a
algun tipo de evaluacion.

—Demostrar la validez de la informacién que suministre.
—»(Garantizar la objetividad de los juicios de valor que se emitan.

—Poscer normas de referencias conocidas por todos los interesados y
aplicadas segun crterios converidos en coman.

—Constitairse en un medio til para confirmar o rectificar a tiempo lo
que se va haciendo.



—Penmitir evaluar la participacion del alumno en el transcurso de todo el
cuatrimestre (evaluacion continua de proceso) a través de:

e Los conocimientos previos {diagnostico inicial).
» La participacion o integracion en las tareas grupales.
¢ El cumplimiento de las tarcas asignadas.

Los instrumentos utilizados seran;

e Evaluacion parcial y final. )
» Escala de calificacion de tipo descriptivo.
» Registro de trabajos practicos.

Con ¢l resultado de la escala de calificacion y del registro de
trabajos practicos, ¢l alumno, puede totalizar un 30% del puntaje del.1°
parcial. Es decir, la nota d¢l parcial resultara del promedio ente los
conocimientos adquiridos. “la " participacion en tarcas grupales y cl

cumplirniento de los trabajos practicos asignados.

F. Guias de aprendizaje

Las guias de aprendizaje cumplen la funcion de orientar el estudio
del alumno en forma constructiva v se invirti0 en esta tarea mucho
tiempo y esfuerzo. ‘ SRR

Se elaboraron 5 guias cuyo contemido se estructurd  del sigutente
modo: ' ‘

1. Objetivos de la unidad: Expresados en forma clara v
coherente Se tratd especialmente de mostrar la funcionalidad v utifidad
del dominio de costas habilidades’ v contenidos, para la actividad
profesional.

2. Bibliografia: Se seleccionaron con suma dedicacion textos para
su estudio (léase investigacion, comprension. comparacion) que fueran
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los mas adecuados cn cuanto a significatividad logica v psicologica se
refiere. :

3. Lectura motivadora: En cada guia aparecen transcripciones
textuales de los libros y antores recomendados mas una lectura inicial
que actua como despertador de mtereses v estimula al comentario grupal
sabre ¢l tema (Esta lectura sec recaliza en la clase de presentacion de
unidad)

Por ejemplo: En la Guia que trata ¢l tema "Valor Patrimomal
Proporcional” la actividad introductoria fue la lectura de un articulo de
la revista Noticias que expone unma denuncia a una cmpresa muy
conocida en el medio que utiliza ¢l criterio de costo historico en lugar de
lo exigido por la comision Nacional de Valores que es el criterio de valor
patrimomal proporcional para la valuacion del capital.

De este modo los alumnos, pueden desde el comienzo de la unidad,
advertir la coneccion entre los temas de estudio y la realidad actual.

4, Indice de actividades:

Aqui se presenta cl itinerario a seguir, a modo de colaborar en el
proceso de aprendizaje. Y :

Por ejemplo: s¢ Ie-aconseja realizar una primera lectura global del
texto y luego otra lectura mas pausada y comprensiva.

También se le proponen posibles pasos a seguir frente a un
obstaculo en la comprension de la lectura de textos o en la resolucion de

los trabajos practicos; como puede ser la asistencia a horas de consulta, a
las cuales habitualmente se muestran muy reacios.

5. Cronograma de actividades y horas de consulta.
6. Documentos de apoyo sobre técnicas de estudio.
7. Propuesta de actividades:

A efectos de oncntar al alumno en la construceidn de sus
aprendizajes, se incorporan actividades especiales en donde ellos deben
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comparar opmion de autores, cxtracr ideas principales, claborar
definiciones. responder un cuestionario onentador dc tectura, emutir una
opinion por escrito. eonfeccionar un sindptico o un diagrama.

También s¢ ancxa un gjercicio practico que sirve para avudarto ¢n
la transferencia de sus conceptos tedricos v advertir Ja técnica de ese
procedimiento especifico. A continuacion se agregan la guias de trabajos
practicos para resolver por los alumnos en forma independicnte o en
grupo de pares.

V - EJECUCION DEL PROGRAMA

La aplicacion se realiz0 en ¢l transcurso del segundo
cuatrimestre de 1993 y salvo algunas excepciones se¢ respeio lo pautado.

Con respecto a la modalidad de ensefianza:

I. Clases tedricas de presentacién de unidad

Fueron desarrolladas por los docentes titulares v adjuntos dc la
catedra.

En cllas sc mostraron las redes conceptuales de la unidad, se
explicaron  generalidades sobre su aplicaciéon, los alumnos lcyeron
articulos de revistas o periddicos y los comentaron.

Tanto en las clases teoricas como en las practicas  los
docentes estimularon a los alumnos para dialogar va sea en relacion
docentc-alumno o alumno-alumno, no consiguiéndolo plenamente.
Existiria como una ¢specie de costumbre a mantencrse pasivos.
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En algunas clases se implementaron dinamicas de grupos en donde
se  pudo advertir la falta de dominio, tanto de alumnos como de
docentcs, en su aplicacion.

2. Estudio independiente y trabajo en comisién

Los alumnos realizaron las lecturas sohicitadas y prescntaron los
trabajos en la fecha convenida.

Las horas dc consulta no fueron muy utilizadas y fue escaso el
mimero de alumno que concurnoé a cllas.

Con los trabajos, producto de su estudio independiente, sc
realizaba una pucsta en comun y los docentes onmentaban para la
correccton de errores o advertian dificultades en la aplicacion del
procedinmiento técnico.

Los practicos dc aplicacion de procedimientos t€cnicos se
realizaron segtin lo propuesto:

1 .- Clase en comision de resolucion de un practico modelo.

2.- Elaboracion individual ¢ grupal de practicos que contermplan
diversas posibithidades de apticacion.

3.- Puesta en comiin v revision de los practicos resuelios.

Este uiltimo aspecto resultd muy positivo por cuanto permitio al los
docentes realizar un monitoreo de la informacion asimilada v a los
alumnos una autoevaluacion,
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V1 - RESULTADOS OBTENIDOS

Haciendo una comparacion de resultados de examenes de
evaluaciones finales pudimos comprobar quc si bien el nimero de
desaprobados no habia variado fundamentalmente, ¢l promedio de notas
s¢ habia elevado notablementc dc 6.60 en ¢l primer cuatrimestre a 7,40
en ¢l segundo cuatrimestre. (Ver grafico).

Se¢ administré a los ‘alumnos una cncucsta de: evaluacion del
metodo. Sus respuestas fueron positivas en relacion a los aspectos
rclacionados con el desarrollo dc temas, secuenciacion de los mismos,
desarrollo de las clases y relacion del contenido tratado en clasc.con cl
exigido en los examenes.(Ver grafico).

Con respecto a la consulta de  hibliografia obligatoria el 40%
opina que €s muy buena y ¢l 60% rcstante se inchinan por la opinién de
quc algunos textos eran muy dificiles v que la lectura de dos o tres textos
sobre el mismo tema era innecesaria.

En cuanto a las Guias de Estudio el 70% opina que son "muy
buenas” o "excelentes”. Es de destacar quc en el apartado para justificar
su respuesta fue muy notable el valor de las guias para "llevar la materia
al dia".

De las actividades desarrolladas con esrudio independiente €l 63%
opind que le resultd "muy bueno" v le sirvio de “incentivo para estudiar y
no perder tiempo escuchando clases expositivas.

De las dindmicas grupales, si bien no se aplicaron en todas las
comsiones, el 40% las clasifica de "muy buenas”, el 10% opina que se
"pierde tiempo" v el resto no contesta. )

En cuanto a la consulta sobre inquietudes despertadas el 90%
opina que "muchas inquictudcs positivas”. v nadie opina que "ninguna
inquictud positiva".
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Respecto a otras propuestas o sugerencias: solicitan mas trabajos
practicos v mas y mejor aplicacidn de trabajos grupales.

En sintesis: los alumnos opinan que el método es bueno y se puede
mcjorar. Las dificultades de aplicacion no tendrian como causales a los
alumnos sino a la falta de formacion pedagogica de nuestros profesorcs-
profesionales.

ENCUESTA REALIZADA A LOS ALUMNOS DE -
CONTABILIDAD EN 1993

Enfoques y aspectos contempiados en el grifico:

l. Le pareci6 adecuado el enfoque pedagdgico de la materia?
2. Le parecid adecuado cl enfoque secuencial de los temas?
3. Desarrollo de las clases

Con relacton a los temas explicados durante este periodo, indique si las
clases:

- Se sujetaron al contcnido cspecifico dcl programa
» Se apartaron ocasionalmente de dicho contenido
s Se apartaron con mucha frecuencia del contenido

4. Aplicacion de las guias y actividades

Con relacion a2 los trabajos desarrollades, indique si ha podidb
comprendcrlos de manera:

* Muy satisfactoria
s Medianamente satisfactoria
= Poco satisfactoria

5. Cree que se cumplieron los objctivos de las unidades desarrolladas con
el método de estudio dingido?

*S1 *NO
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NUEVAS TENDENCIAS EN TORNO
AL CAPITAL DE LAS COOPERATIVAS

Aida Kemelmajer de Carlacci
Prof. Titular dec Introduccion al . Privado

I. ALGUNOS PRECEDENTES QUE JUSTIFICAN LA
ELECCION DEL TEMA

1. En el afio 1984 debi pronunciarme. como mtegrante de la sala |
de la Suprema Corte de Mendoza, sobre el debatido tema relativo al valor
de los reintegros dc las cuotas integradas por un socio que ha sido
regularmente excluido de la cooperativa. S

En ese precedente, en minoria, sostuve la aplicacton literal del art.
36 de la lev 20.337 que dispone: FKw caso de retiro. exclusion o
disolucion, los asociados solo tienen derecho a que se les reembolse el
valor nominal de sus cuotas sociales integradas, deducidas las pérdidas
que proporcionalmente les correspondiera soportar, Consccuentemente,
dije, el socio excluido no tiene derecho al reembolso de 1as cuotas sociales
revaluadas, sino s610 a su valor nominal'. '

Fundé mi voto en:

' CSJ Mza sala I, 15/11/1984, Jalif. F.C. ¢/Cooperativa las Pircas Ltda. RDXCO afio 18,
1984, pag. 245 y ss, con nota adversa para la solucion mayoritaria de CRACOGNA,
Dante. Singular fallo acerca del capital de las cooperativas. La sentencia, en cambio,
recibié la adhesion de BERTOSSI, Roberto, Cooperativas. Ceapital, Reembolso de
aportes. Depreciacion monetaria, en Foro de Cordoba, afio IV, n° 16, 1993, pag. 47.
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a) Las palabras de la ley, quc cxpresamente mandan restituir a
valor nominal”.

b) El espiritu de la ley, pues la solucion esta conectada a los
caracteres esencialcs del sistema; acceder al reajuste implica
asumir el riesgo de la eliminacion de las reservas acumuladas por
sucesivas generaciones.

Por el contrario, {a restitucion al valor de cambio ¢s posiblc,
cuando ese peligro no existe, o sea, cuando se han-revaluado los activos,
operacion expresamente admitida por el art. 45 de la ley 20.337°.

Tampoco ¢s dudosa la indexacion a partir de la mora.

La mayoria, en cambio, aplico la por entonces vigente tesis
valorista de la Corte Federal y condend a'la cooperativa a la restitucion
revaluada.

2. La resolucidn triunfante recibid la severa critica de Cracogna
quien argumento del siguiente modo: -

a. Tanto las cooperativas como las sociedades requieren de un
capital; ambas necesitan contar para su funcionamiento con una
base patrimonial minima.

? La expresion valor nominal también aparece en el art. 95, que define el sobrante
patrimonia} como el remanente total de los bienes sociales una vez pagadas las deudas
y devuelto el valor nominal de las cuotas sociales. : ‘

? La resolucién n® 615/86 de la Secretaria de Accién Cooperativa de la Nacion
reglamenta -el art. 45 de la ley 20337 (Para una breve explicaciéon de su

funcionamiento, ver CRACOGNA, Dante, El capital en las cooperativas, en Problemas . =

actuales del derecho cooperativo, Bs. As., Intecoop, de. Cooperativa Ltda; 1992, pag.
23). Para un autor, en cambio, esta reglamentacion es inconstitucional (BERTOSSI,
Roberto, Cooperacion libre?, Semanario Juridico, Cérdoba, 11/6/1992, pag. 154).
Muchos ordenamientos del derecho comparado posibilitan la actualizacién de las
aportaciones al capital social (art. 77 ley de cooperativas espafiolas, 53 ley catalana, 53
ley andaluza, etc.). Amplias referencias se encuentran en CELAYA ULIBARRI, Adrian,
Capital vy sociedad cooperativa, Madrid, Tecnos, 1992, pag. 97, ILLOBREGAT
HURTADQ, Maria Luisa, Mutualidad y empresas cooperativas, Barcelona, ed. JM.
Bosch, 1990; pag.250, etc:
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Sin embargo, el capital de las cooperativas tiene rasgos o
caractercs diferentcs: es csencialmentc vaniable: la mavor proporcion ¢n la
titularidad no otorga mayores derechos politicos®, ni apropiacion
preferente de los excedentes va que éstos se distribuyen a prorrata por el
uso de los servicios sociales y no en proporcion con el capital aportado’),
ctc. Estc capital no es una inversidn para lucrar sino un aporte para
posibilitar el goce de un determinado servicio®; en otros términos, el
asociado mvierte capital en la cooperativa cn virtud de una exigencia
insoslayable para cumplir el objeto social que a €l mismo interesa, cual es,
obtcner el servicio que la cooperativa brinda, de manera tal que la
motivacion no es producir utihidades sino otra Unica v definida: viabilizar
1a prestacion del servicio.

b} Nadic discute que corresponde repotenciar cuando existe mora
- en la obligacién de restituir: pero ante su inexistencia, la situacion
.esta expresamentc prevista en el art. 36, que dlspone pagar
montos nominales. .

c) La solucion de la presunta injusticia se encucntra en la
revaluacion dc Jos activos y no en la violacion de la lev. -

d) No debe confundirse capital v patrimenio; el fisco ticne un
derecho eminente sobre todo cl patrimonio, con excepcion de la
porcion constituida por el capital (o sea, la suma total de las
cuotas sociales aportadas por los asociados), consecuentemente,
todo fo que pueda afectar el patrimonio social mas alla del capital
estaria limitando o amenazando ese dcrecho en c*(pectatwa cuyo
titular es el Estado. o

Y Por eso se ha dicho que el capital social como recurso no supone ninguna
interferencia en el correcto funcionamiento democrdtico de la cooperativa (Tord vy
Amat, cit. por CELAYA ULIBARRI, Adrian, Capital v wcxedad cooperativa, Madrid,
Tecnos, 1992, pag. 36).

° Para el sistema de los retornos v su diferencia con los dividendos ver, BASSI,
Amedeo, Dividendi e ristomi nelle societa cooperative, Milano, ed. Giuffré, 1979.

® Para las diferencias entre el capital v el patrimonio de la cooperativa v del reso de las
sociedades, me remito, entre otros, a CELAYA ULIBARRI, Adrian, Capital v sociedad
cooperativa, Madrid, Tecnos, 1992, pag.21: LLOBREGAT HURTADO, Maria Luisa,
Mutuatidad y empresas cooperativas, Barcelona, ed. J. M. BOSCH, 1990, pag.
227241 EIDELMAN, José R., El capital de las cooperativas., Bs. As, ed. Macchi,
1988, pag. 11, ALTHAUS, Aliredo A., Los fondos sociales de la cooperativa, Derecho
Cooperativo Actval, Anales de las Jomadas Nacionales de Derecho Cooperativo, Bs.
AS.. 25 ¥ 26 de Jumio de 1992, Bs. As,, Intercoop. ed.. Cooperativa Lida., 1993, pig. 43.
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¢) Hacer lugar al reajuste puede acarrear serios perjuicios a otros
socios y a los acreedores, creandose un privilegio irritante en
favor del excluido o renunciantc.

3. La Camara de Apelaciones Civil v Comercial de Azul siguio ¢l
criterio que mantuve en minoria, con apoyo del reconocido especialista en
cooperativas’.

4 En Noviembre de 1992 la cuestion llegd nuevamentc a la sala
que integro en Ja Corte mendocina®. En esta oportunidad, por unanimidad
se declaro que la cooperativa se libera restituyendo al valor nommal en
mi voto reiteré los argumentos anteriores y agregué el s1gu1ente

Si bien el derecho comparado ofrece un gran abanico de
soluciones, la restitucion revaluada no forma parte de un fondo comun
legislativo: un gran numero de leyes deja librada la solucién a lo que
dispongan los estatutos (arts. 71 v 72 de la Ley General de sociedades
cooperativas de Bolivia, arts. 20 de Paraguay, 24 de Peri, 24 de Chile);
otras, establecen la obligatoriedad de la revaluacion, pero cuando la
cooperativa se liquida, pues en esa etapa no se corren los riesgos
econémicos quc hacen peligrar la vida misma de la asociacién (por ¢j.,
art. 68 inc.6 ley de Brasil, 80 de Columbia, 58 inc. 2 de El Salvador, 67
inc. b de Nicaragua); algunas tienen normas claras de exclusién de las
reservas (por ¢j., art. 14 de Republica Dominicana)”, otras enumeran
entre los derechos del socio el de “percibir la liquidacion de su aportacion
actualizada en caso de baja o de disolucion de la entidad, sin distinguir
(art.20 inc. . ley 4/1983 de Catalufia’®). En el otro extremo se¢ ubican

7 7/9/1988. Gonzalez, Dardo c¢/Bco. Oceénico Coop. Ltda, ED. 137-285, con nota
favorable de CRACOGNA, Dante, La devolucion del capital en las cooperativas, el
comentario también se transcribe con idéntico titulo en Problemas actuales del derecho
cooperativo, Bs. As., Intercoop. ed. Cooperativa Luda, 1992, pag.31.
8 ]'HI 1/1992, Prill, Rudolf c/Cooperativa Vitivinicola Gral Alvear, JA 1993-1V-236.

¢ Compulsar las disposiciones citadas en el texto en TORRES Y TORRES LARA,
Carlos, La legislacion cooperativa en el mundo, Lima, ed. Asesorandma; 1986.
1% E1 régimen se completa con el art. 55 inc. ¢ que dispone: “I1 plazo' de'reémbolso no
puede exceder de cinco afios a partir de la fecha de la baja o de tres aflos en caso de
defuncion, con derecho a percibir, sobre la cantidad no reintegrada, €l tipo de interés
basico del Banco de Espafia. Las cantidades pendienles de reembolso no son
susceptibles de actualizacién, Excepcionalmente, en los supuestos en que mediante la
devolucién se pudiese poner en dificultedes la estabilidad de la tooperativa, la
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algunos ordenamientos, como ¢l britanico, el soviético vy el suizo, que
admiten la validez dc las clausulas estatutarias que permiten cuestionar el
derecho al reembolso; o sea, lo discutible no es su valor, sino la existencia
misma del dcrecho'’.

Por lo demas, no es irrelevante que la ley 23.928 haya reinstalado
el nominalismo en [a Argentina. _

5. El decisorio fue nuevamente comentado por Cracogna, quien
insistio en los siguientes fundamentos'”:

" a) En el resto de las sociedades, €l capital constituye su principal
razon de ser; todo el quehacer societario se orienta a su mayor
remtabilidad v a él se subordinan todas las instancias dc la
organizacion empresaria.

El capital cooperativo, en cambio, s una herramienta,
tiene naturaleza eminentemente /nstrumental v su-existencia se
justifica solo para lograr el objeto social, que es la-prestacion de
los servicios sociales.

La pretension dc obtener del capital coopefativo un
resultado ajeno al servicio (o sea, al objeto social de 13 entidad)
constituye una desviacién de su verdadero sentido. El pretensor se
volveria en contra de sus propios actos, pues pretenderia, al
momento de retirarse algo que al mcorporarse sabia que se
restituiria de otro modo.

b) El revalio en favor exclusivo del socio que se retira provoca
una desigualdad respecto a los demas v un perjuicio serio para los
acreedores.

Direccion General de cooperacion, a peticién de la entidad afeciada, podrd ampliar los
cilados plazos™

'! Pare esta filtima variante ver, CELAYA ULIBARR!, Adnan, Capital v sociedad
cooperativa, Madnid, Tecnos, 1992, pig. 79

¥ CRACOGNA, Dante, F| capilal cooperativo. una oportunk rectificacion
jurisprudencial, JA 1993-1V-236. Los argumenios tambtén fieron expuestos por el auter
en su ariculo El capilal en las cooperativas, en Problemas actuales del derecho
cooperativo, Bs. As , Intercoop. ed. Cooperativa Ltda, 1992, pag. 13. ‘
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6 El prestigioso jurista cordobés Luis Moisset de Espanés, en
cambio, ¢n breve y meduloso trabajo, se pronuncié por la restitucion a
valores reajustados'>. Razono del siguiente modo:

a) Las expresiones valor nominal v suma nominal no son
idénticas.

b) La ley 20.337 no sc refiere a las’ sumas (ni nominales, ni
rcales); no podria hacerlo, pues los aportes no son siempre
dinerarios.

c) Restituir a “valores reales™también se tornaria injusto, pues
los principios cooperativos impiden que el socio se beneficie con
¢l incremento o. ganancia adquiridos con el esfuerzo comiin.

Mas, restituir a valor no reajustado puede producir un
enriquecimiento sin causa de la cooperativa. Por eso, corresponde restituir
los aportes al valor nominal, debidamente reajustado, al que deben
déscontarse las pérdidas sufridas por la sociedad, si las hubiesen.

7. Los argumentos esgrimidos no fueron suficientes para cambiar
mi posicion. En .cuanto al gramatical, sefialo que la expresion “valor
- nominal’cs usada por los autores, corrientemente, como sinéonimo de valor
numérico, o sea, el que figura inscripto en el billete, el que le da ¢l Estado
en su emision'?. '

8. Advierto, en cambio, ¢l problema que plantea el heho de que la
decision de revaluar los activos 0, en su caso, de capitalizar el saldo del
revaluo, se difiera a la propia cooperativa, resultando una facultad
potestativa de la asamblea. Althaus censura la solucion de lege ferenda,
argumentando que la tutela de los derechos individuales de los asociados
no deberia quedar librada a la discrecionalidad de dicho 6rgano, porque
forman parte del patrimonio de aquéllos, y, en consecuencia, son
indisponibles por las mayorias que expresan la voluntad social.

'3 MOISSLT DE ESPANES, Luis, Cooperativas. Restitucién de aportes: ¢ Suma o
valor?, Zeus t. 38-D-111 ,

' Ver, por todos, TRIGO REPRESAS, Félix A., Obligaciones de dinero y depreciacion
monetaria, La Plata, 1978, pag. 36.
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Coincido con esta preocupacion y no descarto, que una reforma
futura recoja su propuesta en el sentido de que la solucion no sca la “lisa
v lana repotenciacion de los aportes a través de los indices, sino en el
reconocimiento del derecho del asociado a obtener que se practigue el
revalio de los activos y se capitalice el saldo respectivo, en la
proporcién que no corresponda a las reservas, a los fines de la-

. v, q
determinacion del valor de reembolso de sus cuotas™”.

9. En Diciembre de 1993, durante las V1 Jornadas de Derecho
Cooperativo del Centro dc la provincia de Bs. As., organizadas por el -
Colegio de¢ Abogados de Azul, el tema fue nuevamente abordado. La
discusion, sin embargo, gird en torno a si esta solueidn favorece o
perjudica el financiamiento cooperativo, uno de los problemas eseticiales:
del mutualismo de nuestros dias. Se ha dicho con razon que “a veces, el
caracter celosamente principista llega al punto de convertirse cn un
motivo de inconveniente o freno para el desarollo de las cooperativas,
pues se imponen normas que los propios principios universales de la
cooperacion no establecen. Estas trabas se manifiestan con frecuencia y
su efecto ncgativo llega al extremo de crear la conviceion de gue,. por
establecerlo asi la ley, constituyen rasgos caracterizantes de las

cooperativas, creando una cultura cooperativa contraempresaria™®.

Para dar respuesta a este cuestionamiento es necesario, entonges,
analizar algunos remedios o recursos introducidos en algunas leyes
recientes.

H. LOS NUEVOS VIENTOS EN EL. DERECHO COMPARADO

La internacionalizacion de la economia y la consecuente
concentracion de capitales es un hecho evidente e irreversible. Frente a
esta realidad, la cooperativa, en cuanto empresa que se dinige al mercado,
se encuentra con los mismos problemas que cualquier otra'’, agravados

5 ALTHAUS, Alfredo A., Los fondos sociales de la cooperativa, Derecho Cooperativo
Actual, Anales de las Jornadas Nacionales de Derecho Cooperativo, Bs. As., 25 y 26 de
Junio de 1992, Bs. As., Intercoop. ed. Cooperativa Ltda., 1953, pdg. 55.

'* CRACOGNA, Dante, El Derecho Cooperativo en América Latina, en Derecho
Cooperativo Actual, Anales de las Jomadas Nacionales de Derecho Cooperativo, Bs.
As., 25 y 26 de Junio de 1992, Bs. As,, Intecoop. ed. Cooperativa [.tda., 1993, pag. I5.
7 EMBID [RUJO, José Miguel, Concentracién de empresas v derecho de cooperativas,
Murcia, ed. Universidad de Murcia, 1991, pig. 17, CANCELO, Antonio, F!
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por la especial dificultad quc revisten, en general, sus politicas de
financiamiento'™; el sistema de reservas no es la panacea universal para
este tipo de problemas; antes bien, en los tiempos que corren se ha
mostrado insuficiente para afrontar las profondas transformaciones
econdmicas'”: por lo demas, e¢n la mayoria de los paiscs, la
descapitalizacion de los sectores cooperativos v de sus asociales obedece,
entre otras muchas causas, a la falta de estimulos financicros®. -

Por eso, en ¢l ultimo quinquenio se han producido importantes
mnnovaciones legislativas; la justificacion dc los cambios se funda en las-
exigencias de un mercado cada vez mas competitivo y exigente, en el que -
¢s fundamental la rapidez en la toma de decisiones siendo- necesario que
las cooperativas puedan reforzar sus recursos financicros, actuar en
cualquier campo econémico y contraer oportunas alianzas”™' .

cooperativismo ante las exigencias del mercado mundial, Anuvario de Estudios
Cooperativos, Bilbao, Univ. del Deusto, 1987, pag. 81. El autor vaticina que en el
futuro no habra cabida para las cooperativas que permanezcan aisladas y que no queda
mas altcnaliva que adecuarse a las exigencias de una economia abierta si se quiere
permanecer en el mercado. Pare la cooperativa como empresa ver ETCHVERRY, Rail
Anibal, La empresa en el derecho privado contemporaneo, en La empresa cooperativa -
en ¢l mundo de hoy, Bs. As., Intercoop ed. Cooperativa Ltda, 1990, pag.6, RACUGNO,
Gabrielle, La socield cooperativa. Profili giuridice, Riv.del Diritto Commerciale e del
Diritto Generale delle Obbligazioni, anno LXXXIX (1991), pag 751, parte prima;
OPPO, Giorgio, L essenza della societd cooperativa e gli studi recenti, en Diritto delle
Societa. Scntti Giuridici, t. I, Padova, Cedam, 1992, pag. 494; BONFANTE, Guide, La
Legislazione cooperativa. Evoluzione e problemi, Milano, ed. Giuffre, 1984, pag. 213;
VALDES DAL RE, la nuova legislazione spagnola: un modelle per il movimento
cooperativo internazionale, Giurisprudenza Comunerciale, anno VI, 1981, pag. 197.

* CELAYA ULIBARRI, Adrisn, Capital y sociedad cooperativa, Madrid, Tecnos, 1992,
pag. 174, MASON, Rubén A, El financiamiento cooperativo en una cccnomia de
inflacion, I.a empresa cooperativa en el mundo de hoy, Bs. As, Intercoop ed.
Cooperativa Ltda, 1990, pag. 73. Para las especiales dificultades de las cooperativas
agricolas, ver MAZZARESE, Silvio, Impresa t.ooperahva e finanziamento, Napoh ed.
E. Jovene, 1980. .
* ALTHALS, Alfredo A., Los fondos sociales de la cooperativa, Derecho Cooperatlvo
Actual, Anales de las Jcmadas Nacionales de Derecho Cooperalivo, Bs. As., 25y 26 de
Junio de 1992, Bs. As., Intercoop. ed. Cooperativa Ltda., 1993, pag. 63.

® pAOLUCCI, Luigi F., La mutualita nelle cooperative, M.|la.no ed. Giufire, 1974, pag.
92: PERIUS,

Vergilio Frederico, Atenuacao ou ellmmacao eslalal tendo em vista o proyeto de ..
autocontrale, en A interferéncia estatal nas cooperativas, Porto Alegre, ed. Sergio A
Fabris, 1988, pag. 37
" Un escntor italiano decia en 1991 que el verdadero problema de las cooperativas
consiste ent alcanzar nivel de competitividad en ¢l mercado, para lo cual, el primer
obsticulo es la dificultad en acceder al crédito bancario, por la varabilidad del capital
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~ Las nuevas leyes se hacen eco de la crisis de los principios
tradicionales referidos al capital cooperativo %, Asi por gj., en su mayoria
establecen un capital social minimo, lo que subraya ¢l caracter
empresarnial de las iniciativas cooperativistas, ofreciendo a los terceros,
desde el nacimicnto mismo de la entidad, un testimonio real de seriedad
cconomica y de scguridad juridica”. Muchas prevén’la posibilidad de
retribuir ¢l capital; recuérdese que en ia mas reciente formulacion de los |
principios cooperativos por la Alianza Cooperativa Imternacional se
expresa que “si bien no es imperativo pagar un intecrés  al capital,
tampoco e€s contrario a aquéllos pagarlo ¢n una medida limitada que
refleje la tasa prevaleciente en el mercado”, sehialandose que en los paises

social y el limitado valor de las cuotas de participacién de los socios (RACUGNO,
Gabrielle, la societa cooperativa. Profili giuridice, Riv. del Diritto Commerciale e del
Diritto Generale delle Obbligazioni, anno LXXXIX (1991), pag. 763, parte prima.

2 Compulsar, especialmente, DABORMINA, Renato, Evoluzione dei principi e del
Diritlo  cooperativo: datl'utopia ad imprenditoria del futuro. Anuario de Fstudios
Cooperativos, Bilbao, Univ. de! Deusto, 1988, pag. 87. LLOBREGAT HURTADO,
Maria Luisa, Mutualidad v empresas cooperativas, Barcelona, ed.J. M. Bosch, 1990,
pag. 214 y ss. En nuesiro pais, MARTORELL, Jorge Ennque, Reflexiones sobre un-
“aggiornamento”de] régimen cooperativo argenlino, EI 147-729; el autor nacional
sefiala que algunos de los principios clasicos, como el de un hombre un voto, el destino
desinteresado de los fondos, la impesibilidad de transformarse en sociedades
comerciales, etc., han ocasionado consecuencias econdmicas muy perjudiciales que, en
definitiva, han debilitado e} sistema. Respecto al destino desinleresado dice una autora
francesa que "“las cooperativas viven como sociedades, pero continian muriendo como
asociaciones™ (AUQUE, Francoise, Légisiation francaise el communautaire en 1natiére
de Droit Privé, Rev. Trim. de Droit Civil, 1992 n° 4, pag. 818) Nadie niega que el
principio mutualistico también estd en crisis {Ver PAOLUCCL Luigi F., La mutualita
nelle cooperative, Milano, ed. Giuftré, 1974: BASSI, Amedeo, Cooperazione ‘e
mutualiti, Napoli, ed.E. Jovene, 1976). Para otres, en cambio, “las detilidades de [as
cooperativas no son inherentes a la esencia de la filosofla de la cooperaci6n, sino a la
forma en que se han formulado vy practicado los principios cooperativos (Craig v
Sexena, cit. por MORALES, Alfonso Carlos, Cooperalivisme de fransformacion versus
cooperativistno de consolidacion: los principios vooperativos clasices y su vigencia,
Bilbao, ed. Universidad del Deuslo, 1990, pig. 177). La evolucién de estos principics
en el derecho italiano es estudiada detalladamente por BONFANTE, Guido, La
legislazione cooperativa. Evoluzione e preblemi, Milano, ed Giufiré, 1984,

 Para la defensa del capital social minimo, ver CELAYA ULIBARRI, Adrian, Capital
y sociedad cooperativa, Madrid, Tecnos, 1992, pag.84. El art. 4 de la ley vazca de
cooperativas del 2/7/1993 dice: Ef capital social minimo no serd infevior a un miflon
de peselas y se expresard en esta moneda. Fn la cuantia correspondiente a dicho
minimo legal, el capital deberd hallarse fitegramente desembolsado desde la
constitucion de la cooperativa, .
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economicamente desarrollados se¢ requiere una mavor elasticidad™.
Consecuentemente, se establecen “marcos de actuacion flexible para
permitir que las cooperativas cucntcn con la adecuada financiacion
propia, mejorando ¢l tratamiento del caprtal social, a la vez que acuden a
nuevas formulas de financiacion™

El' movimiento reformista es importante y la vanedad del
panorama csta a punté de crear verdaderos conflictos de leyes en el
derecho comunitario europeo; las diferencias legislativas tienen diversos
origenes: historicos, normativos, politicos institucionales (refendos al rol
del Estado y su mgerencna en el hecho cooperativo), etc™. .

Asi por ¢}, Francia dicto fa ley n® 92-643 dcl 13/7/1992, que
modifico la ley n® 47/1775 del 10/9/ 1947". Pocas disposiciones del texto
originaric permanecen inalteradas, a punto tal que algunos autores se
preguntan por la sobrevivencia de los grandes principios cooperatwos -
desde gue un nimero importarte han sahdo, al menos, hcndos et

* Conl. ALTHAUS, Alfredo A., Los fondos sociales de la cooperativa, Derecho
Cooperativo Actual, Anales de las Jomnadas Nacionales de Derecho Cooperativo, Bs.
As., 25 v 20 de Junio de 1992, Bs. As., Interccop. ed Cooperativa Ltda., 1993, pag, 46,

& I:)qucmn de motivos de la Nueva ley de Cooperativas dictada por el Paﬂa.mento
Vasco el 2/7/1993, .

* DABORMIDA, Renato, Particolarismi nazionali e dirito comunitario: conflitti
normativi o possibile ammonizzazione nella disciplina delle societd cooperative?,
Giurisprudenza Commerciale, 1992 n° 19.4. pag. 747, del mismo autor, Le legistazioni
cooperative nei paesi della Comunitd europea, Riv. del Diritto Commerciale e del
Diritto Generale delle Obbligazioni, anno LXXXVH (1989), pag 450, Lo statuto per .
una societn cooperativa europea, Riv. delle Societa, anno 36, 1991-0-1839. En el
continente americano lambién se ha trabajado en un provecio de Ley Marco para las -
Cooperativas de América Latina, bajo la promocion de fa Organizacion de las

Cooperativas de América (OCA); en su redaccién intervinieron 20 expertos bajo la
coordinacitm académica de Dante Cracogna, Belisario Guarin y Carlos Torres y Torres

Lara (Ver referencias en TORRES v TORRES LARA, Carlos, Grandes problemas del
cooperativismo contemporaneo, Lima, ed Asesorandina, 1989, pdg. 16 y, especialmente,
en CRACOGNA, Dante, El Derecho Cooperativo en América Latina, Derecho
Cooperativo Actual, Anales de las Jomadas Nacionales de Derecho Cooperativo, Bs.
As., 25 y 215 de Junio de 1992, Bs. As., Intercoop. ed.Cooperativa Ltda., 1993 pag. 24).
" El texto puede compulsarse en Recueil Dalloz Sirey n° 28, 6/8/1992 pag. 367. Desde
la pnimera ley del 7/5/1917, Francia ha dictado doce leyes aplicables a las cooperativas
{AUQUE, Francoise, Légisiation francaise et communauctaire en matiére de Droit Prive,
Rev. Tnm. de Droit Civil, 1992 n° 4, pag. 818).

® ALFANDARI, Elie et JEANTIN, Michel, Chromiques de législation et de -
jurisprudence francaise, Rev. Trim. de Droit Commercial et de Droit Economique, 1993
1, pag. 119.



ltalia sanciond la ley n® 59 del 31/1/1992, compuesta de 21
articulos®™; sc trata de una reforma transcendente, para algunos,
“configura un paso de extrema rclevancia en la evolucion de la disciplina
cooperativa™’. mas aun, introduce una verdadera y propia “piccola
rivoluzione ” en el sector’: la normativa es ¢l fruto de la unificacién de
cuatro propuestas de leyes prescntadas, respectivamente, por los
diputados Santoro, Zangheri, Borgogli y Martinazzoli, entre los afios

1988 v 1991*.

En alguna medida, en ambos ordenamicntos se visualiza un
abandono o superacion de la idea de mutuaiidad, prevaleciente en la
¢poca de las primeras leyes cooperativas, v un acercamiento a los grandes
principios que dominan la empresa®. Asi lo dicen las exposiciones de
motivos de los cuatro proyectos de lev presentados en ¢l parlamento
italiano que sirvieron de base a la ley n° 59: “La cooperacién italiana ha
desarrollado en estos altimos afios una fuerte identidad empresanal que le
ha permitido competir en el mercado v adquinir un rol estratégico en la
economia nacional; sin embargo, ese desarrollo puede ser frenado por la
legislacion que debe ser reformada a fin de ofrecer al movimiento

# £l texto completo puede compulsarse en Giurisprudenza Commerciale, 1992 5° 19.2,
pag. 327, U Diritto Fallimentare, annatla LXVIL, 1992 n® 3/4, pag. 651 PP y annata
LXVII, 1992, n°2 pag. 394 PP: Riv.delle Societa, anno 37, 1992 n° 5 y 6, pag. 1557y
en la obra La riforma della societa cooperalive, a cura di Amedeo Bassi, Milano,
od Giuftre, 1992, pdg. 257. La ley n° 207 del 17/2/1992, por su parte, modifico la
disciplina de las acciones de la sociedad cooperativa autorizada para el ejercicio del
crédito y del ahorro v de la autorizada para la contratacién de seguros (Ver lexlo en
Giunsprudenza Commerciale, 1992, n° 19.3. pag.619).

¥ GENCO, Roberto, La riforma delle societa cooperative: prime considerazions,
Giurisprudenza Commeviale, 1992 n° 19.6 pag. 1153.

3 FRANZONI, Massimo, La recente riforma delle cooperative, Contratto e impresa,
1992 n° 2, pég. 765. ‘

* Compulsar BASSI, Amedeo, Prime riflessioni sulle nuovissime norme in materia di
societd conperative (legge 31/1/1992 n° 59). en La riforma della societd cooperative, a
cora di Amedeo Bassi, Milano, ed Giuffre, 1992, pap. 4. Los. proyectos, a su vez,
recogieron las ideas expuestas a fines de los afios setenta {Ver OPPQ, Giorgio,
I’essenza della societd cooperativa e v progetti di riforma, en Dintto delle societa.
Scritti Giuridici, t. [T, Padova, Cedam, 1992, pag 557). ‘

¥ GENCO, Roberto, Le proposte di riforma della legislazione cooperativa: note sui
progetti parlamentan, Giurisprudenza Comumerciate, 1990-1-1166.
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cooperativo todos los instrumentos idoneos para la consccucion de su
:134
éxito

Los autores son conscientes de los riesgos quc pucde asumir esta
nucva toma de posicion. la terminologia usada muestra, a veces, un
decidido optimismo; otras, una actitud critica. v. cn muchos casos, un
claro escepticismo.

En tal sentido se ha dicho: “La nueva legislacién se mucvc entre
la mutualidad y la lucratividad™ ...

“El cambio s¢ ha inspirado mas en la idea de la cooperativa
empresa que cn la de cooperativa trabajo™y “para comprender plenamente
la potencialidad innovativa de la ley n® 59 del 31/1/1992 hay que
msertarla en ¢l contexto de la evolucion del mercade v de la empresa en
que clla opera™®.

“Se trata de la ley de la capitalizacion de las cooperativas y no
de-una ley de reforma organica de la cooperacion’’; por eso, habria que
cambiar ¢l titulo de la ley, que no debe llamarsc “Nuevas normas en
materia de soctedad cooperativa“sino “Medidas para la recapitalizacidon
del movimiento cooperativo v de la sociedad cooperativa™.

“Nadic puede ignorar la crénica y cada vez mas lamentable
subcapitalizacion que aflige al sector cooperativo, por lo que las leyes
deben tender a solucionar este problema vital”. “Por eso, no s¢ puede ser
ni prejuiciosamente favorable ni prejuiciosamente hostil a la idea de abnir

M Los provectos pueden compulsarse en Giurisprudenza Commerciale, 1990-1-1183 y
5S.

¥ QPPO, Giorgie, La nuova legislazione commeciale, Riv. di Diritte Civile, anno
XXXV, 1992 n° 3, pag.359.

B RAGAZZINL Giancarlo, Mumalitd interne ed estema nella riforma cooperativa,
Contratto e impresa, 1992 n° 2, pag. 833.

T MAZZARESE, Silvio, Le nuove norme in materia di societa conperatlve della leggc
n® 59/1992; Coniratto e impresa, 1992 n® 2, pag. 782, del mismo autor, Un
cinquantennio i riforme parziali della coopcrazione, -Riv.  Giurisprudenza
Commerciale, 1992, 19.6, pag.1024.

¥ BUONCORE. Vincenzo. Presentacion al libro La riforma della societd L.ooperatwe a
cura di Amedeo Bassi, Milano, ed Giuflve, 1992, pag. B{.
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cooperativo todos los instrumentos idéneos para la consccucion de su
éxito™.

Los autores son conscientes de los riesgos que puede asumir esta
nucva toma de posicion; la terminologia usada muestra, a veces, un
decidido optimismo; otras, una actitud critiea. v. ep muchos casos, un
claro escepticismo.

En tal sentido s ha dicho: “La nueva legislacién se mucvc cntre
la mutualidad y la lucratividad™ . .

“El cambio s¢ ha inspirado mas en la idea dc la coopcrativa
empresa (ue cn la de cooperativa trabajo”y “para comprender plenamente
la potencialidad innovativa de la ley n® 59 del 31/1/1992 hay que
mnsertarta en el contexto de a evolucion del mercado y de la empresa en
que clla opera™®.

“Se trata de la ley de la capitalizacion de las cooperativas v no
de una: ley de reforma organica de la cooperacion’’; por eso, habria que
cambiar el titule de la ley, quc no debe llamarsc “Nuevas normas en
materia de soctedad cooperativa“sino “Medidas para la recapitalizacion
del movimicnto cooperativo v dc la sociedad cooperativa™®.

“Nadie puede ignorar la crénica y cada vez mas lamentable
subcapitalizacion que aflige al sector cooperativo, por lo que las leyes
deben tender a solucionar este problema vital™. *“Por eso, no s¢ puedc scr
n1 prejuiciosamente favorable ni prejuiciosamentc hostil a la idea dc abnir

* Los prorectos pueden compulsarse en Giurisprudenza Commerciale, 1990-1-1183 y
$s. .

¥ OPPO, Giorgio, La nuova legislazione commeciale, Riv. di Diritto Civile, anmo
XXXV, 1992 n” 3, pag 359.

¥ RAGAZZINL Giauncarlo, Mumalitd interna ed eslema uella riforma coaperunva
Contrattoc impresa, 1992 n°2, pag. 833.

7 MAZZARESE, Silvio, Le nuove norme in materia di societ cooperatlve della legge
n® 59/1992; Contraito e impresa, 1992 n° 2, pag. 782; del mismo autor, Un
cinquantenmio  di  riforme parziali della cooperazione, Riv. Giurisprudenza
Commerciale, 1992, 19.6, pag. 1024,
¥ BUONCORE, Vincenzo. Presentacion al libro La nformd della societa cooperative, a
cura di Amedec Bassi, Milano, ed Giufire, 1992, pag. X,
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la cooperativa a fuentcs mas copiosas de capitalizacidn: todo depende de
cémo se propone realizarla ™.

En suma, “no se puede decir aun si los socios financistas, la
revaluacion, los fondos mutualistas etc.. viviran felices en la tierra o s¢
quedaran cn ¢l papel, como ideas demasiado avanzadas de un legislador
desbordado y fantasioso™

Il - ALGUNAS FIGURAS INTRODUCIDAS EN LA‘S’ NUEVAS

LEYES EUROPEAS PARA SOLUCIONAR EL PROBLEMA DE
LA SUBCAPITALIZACION COOPERATIVA

Analizaré algunas de las figuras previstas en las nuevas leyes
guropeas cuyvo objetivo cs encontrar solucion al problema de la
subcapitalizacién. ' -

1. Los “nuevos socios”: los secios inversionistas o financistas (soci
sovventori) o socios colaboradores.

El art. 3 bis de la ley francesa de 1992 dice:

“Las cooperativas pueden admitir como asoctados, en las
condiciones fijadas por sus cstatutos, personas fisicas o morales que no
tengan vocacion para recufrir a sus servicios o que no utilicen su trabajo,
pero que entienden contribuir, con aportes dc capital, a la realizacion de
los objetivos de la cooperativa. Cada asociado no puede, en ningin caso,
retener en comunto mas del 35 por ciento del total de los derechos dc voto.
Los estatutos pueden prever que csos asociados o ciertas catcgorias de
entre ellos dispongan en conjunto de un numero de votos proporcional al
capital detentado, que se repartira entre ellos a prorrata de la parte de
cada uno en este dltimo. Cuando en el nimero de ¢stos asociados figuren
sociedades cooperativas, ¢l limite se lleva al 49 por ciento”™.

¥ MAZZONI, Alberto, Prospettive di riforma delle societa cooperative, riv. delle
Societd, anno 36, 199], t. Il pag. (806, '

* Compulsar BASS], Amedeo, Comentario al art. 4 en La rifcrma della societa
cooperative, a cura di Amedec Bassi, Milano, ed Giuffré, 1992, pag. 81.
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Ei articulo implica conceder a los simples capitalistas o
inversores ¢l derecho dc participar cn calidad dc asociado de la
cooperativa, aunquc no tengan una finafidad mutualistica sino lucrativa®'.

El art. 4 de la lcy italiana también reconoce calidad dc socios a
estos inversores (so¢i sovventort): no se trata de meros acreedores de la
cooperativa, pucs participan del niesgo positive y negativo v, aundgue
limitado, ticnen dcrecho a voto™. Mas arnn, a su respecto no rige el
principio democratico cooperativo, pues los estatutos pueden adjudicarle
hasta 5 votos™, siempre quc no supere un tercio de la totalidad (art. 4.2.),

Estos socios pueden ser nombrados -administradores (si bien la
mayvoria debe cstar constituida por socios cooperativos (4.3.). sus
derechos se representan por acciones nominativas transferibles (4.4.)
admiticndose que el estatuto establezca condiciones particulares en favor
de los socios inversionistas para la reparticion de las utilidades v la
liquidacion de la cuota v de las acciones. De cualquier modo, la tasa de
remuneracion no puede ser superior al 2% respecto a lo establecido para
los otros socios (4.6).

Ambas leves reservan a los socios cooperativistas el control de las
asambleas (ordinana y extraordinana) y del consejo de administracion.

El art. 19.2 de la ley. vasca del 2/7/1993 define .a los. socios
colaboradores como “aquellas personas fisicas o juridicas. publicas o
privadas, que, sin poder realizar plenamente el objcto social cooperativo, -
puedan colaborar en la consecucion del mismo”. Se aclara que “cl
conjunto de estos socios, salvo gue sean sociedades cooperativas, no
podra ser titular de mas de un tercio de los votos, ni en la Asamblea
General ni en el Consejo Rector™,

1 RAGAZZINL Giancarlo, Mutualita 1ntema ed esterna nella ritorma cooperaliva,

Contratto e impresa, 1992 n° 2, pag. 837

* GENCC, Roberto, La riforma delle socield cooperalive: prime considerazioni, -

(‘nun‘;pmdenza Commerciale, 1992, n° 19.6, pag. 1160
* RAGAZZINL, Giancarlo, Mutualita interna ed esterna nella . ritorma cooperauva "

Contratto e impresa, 1992 n2 pag. 839.
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Para algunos autores la aparicion de estos socios significa una
rotacion radical dc uma consolidada tradicién cultural y legislativa™®,
aunque en realidad, ellos existian en cl codigo civil italiano de 1942 para
las mutuales ascguradoras™; la ley de 1992 las extendié a todas las
cooperaivas, con excepeion de las cooperativas de viviendas, sin que los
autores puedan dar razones del por qué dc la exclusion™

Para otros, en cambio, no se puecle prevcr si esta umovacmn
tendra o no ¢xito desdc ¢l punto dc vista practlco

También estan aquellos que, aunque muy cautelosamente,
sostienen que vale mas introducir ¢stas nuevas cufias, que permiten
movilizar ahorros vy recursos en provecho de la cooperativd, que
condenarla a su inanicién por falta dc medios econoémicos™.

Finalmente, quicro dejar aclarado que en la ley italiana, el socio
cooperativista puede acumular, en su cabeza, otras calificaciones sociales,
desde que €l puede suscribir un empréstito interno, ser socio sovveniore. o
titular de acciones de participacion cooperativa®, cuyo funcionamiento
paso a explicar.

* MAZZONI, Alberto. Prospettive di riforma delle societa cooperative, Riv. delle
Societd, anno 36, 1991, t. 11, pag. 1791.
¥ RAGAZZINI, Giancarlo, Mutualiti intema ed esterna nella ritorma cooperativa,
Contratto e impresa, 1992 n° 2 pag. 836: del mismo antor, I soct sovventori ielle mutue
assicuratrici e nella societa cooperative, Contratto ¢ impresa, 1991 n° 1, pag. 331
% Compulsar BASSI, Amedeo, Comentario al art. 4 en La riforma della socicta
ooopcratlv:, a cura di Amedeo Bassi, Milano, ed Giuflr¢, 1992, pig 81 y ss.

” Compulsar BASSI, Amedeo, Comentario &l art. 4 en La riforma della societa
cooperative, a cura di Amedeo Bassi, Milano, ed Giuffre, 1992, pag. 81
® En esta posicién, ALTHAUS, Alfredo A, Los fondos sociales de la‘cooperativa,
Derecho Cooperativo Actual, Anales de las Jomadas Nacionales de’ Dereche
cooperativo, Bs. As., 25 y 26 de Junio de 1992, Bs. As. [ntercoop ed. Cooperativa
Lida., 1993, pag. 53.
® MA.CLAR}:SF Silvio, Un cinquantennio di riforme parziali detla cooperazione, Riv.
Giurisprudenza Commerciale, 1992, 19.6, pag. 1038,
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2. Los certificados cooperativos de asociados y las acciones de
particpacion cooperativa.

La ley francesa ha previsto la emision de certificados de parficipacion de
asociados’®

El art. 19 dice: “Los estatutos de los establecimientos de erédito
cooperativos 0 mutualista pueden prever la emision de certificados
cooperativos de asociados emitidos por la duracién de la sociedad, que
confieren a sus titulares un derecho sobre el activo neto en la proporcion
al capltal que ellos representan. Estos titulos no pueden ser detentados
sino por los asociados y las sociedades de cooperativas asociadas. Los -
certificados cooperativos de mversiones, los certificados cooperativos de
asociados y las partes de interés prioritario, no pueden representar, en
conjunto, mas del 50 por ciento del capital™

 Estos certificados se rigen por las mismas normas de los
certificados de inversion pero con estas excepeiones:

a) Los certificados cooperativos de asociados solo pueden ser
detentados por los asociados o los miembros de cooperativas asociadas.

b) No pueden ser emitidos cuando la cooperativa decidid
mcorporar la reserva al capital.

La ley italiana prevé las acciones de participacion cooperanva,
se trata de titulos al portador, representativos de cuotas de capltal
desprovistas del derecho de voto, pero privilegiadas en el plano
patrimomal del dividendo y del rembolse de capital® . v

* ¥ Codigo Cooperativo de Portugal, segin referencias proporcionadas por Althaus,
cred los “titulos de inversién™, nominatives y transmisibles, pasibles de suscripcion por
asociados v por terceros, que no generan derechos asociativos v deben tener por
tinalidad la adquisicién de bienes y equipamiento”(ALTHAUS, Aliredo A, Los fondos
sociales de la cooperativa, Derecho Cooperative Aciual, Anales de las Jomadas
Nacionales de Derecho Cooperative, Bs. As., 25 y 26 de Junio de 1992, Bs. As,
Intercoop. ed.Cooperativa Ltda., 1993, pag. 56) :

5! Para el 1égimen de estas acciones ver, fundamentalmente, ROMAGNOLI, Gianluca,
L’azione i participazione cooperativa: un'ipotesi recostrutliva, Giurispradenza
Commerciale, 20.4. 1993, pag. 561.
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Estas acciones de participacion cooperativa pueden ser emitidas
por un monto no supcrior al valor contable de ias reservas indivisibles o
del patrimonio neto resultante del nitimo balance certificado v depositado
¢n ¢l Ministeno del Trabajo.

La sitnacion de los socios inversores no es la misma que la de los
detentadores de acciones de participacion cooperativa:

A) A los socios inversores los llama socios; a los detentadores de
acciones, terceros.

B) Aunque la iey no es del todo clara. pareceria que las acciones
concurren a formar el capital social; en cambio, los aporics d_é los
inversores, constttuven el fondo para el desarrollo tecnoldgico o para la
restructuracion o potencializacion empresarial. '

Cuando Ia sociedad se disuelve, las acciones de participacion
cooperativa ticnen derecho de prelacion en el rembolso del capital por su
integro valor nominal. ‘

C) Las acciones de participacion cooperativa son titulos
desprovistos del derecho de voto. -

Para que el socio financista esté privado de derecho de voto, en
cambio, tienen que cumplirse los siguientes recaudos:

-Estar previsto en ¢l cstatuto; _

-Estar compensado con un privilegio patrimonial;

-No s¢ lo puede excluir de voto en la asamblea extraordinaria™,

D) Los socios inversores pueden llegar a ser administradores, si
bien en numero inferior al de los socios cooperativos.
3. Otras formas de aumentar el capital

En la vieja ley francesa s¢ prohibia a las cooperativas todo
aumento de capital por incorporacion de reservas; esta prohibicion ya no

? GENCO, Roberto, La riforma deile societd cooperative: prime considerazioni,
Grurisprudenza Comumerciale, 1992, n° 19.6, pag. 1164,
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existe, contribuyendo, de estc modo, al aumento de capitales propios,
muchas veces indigentes™ .

Con el mismo propdsito, un tribunal itahano resolvié que es
infundado el pedido de nulidad de la asamblea de una cooperativa que
modifico. elevandola, la cuota social minima, poniendo a los viejos socios
en la alternativa de integrar la cuota suscripta o invocar el derecho de
receso .

4. Derechos del socio al momento del retiro

Hay cierto conscnso en que cl régimen que no permite la
revaluacion o recuperabilidad real de la cuota en el momento dc la
liquidacion desarrolla un ulterior efeeto depresivo sobre las inversiones
personales. por eso, las nucvas leyes cstablecen nommas tendientes a

. : : s . - CNETR)
“consentir un rccupero limitado del valor invertido por el socio™.

En tal sentido dice el art. 11 inc. 4 de la lev general de
cooperatvas de Espafia:

En todos los casos de pérdida de la condicion de socio, éste o
sus derecho habientes estan facultados para exigir el reembolso de la
parte social cuyo valor estq estimado sobre la base del balance que.
apruebe la asamblea siguiente a la fecha de su baja definitiva.

El art. 2529 del Codigo Civil italiano es practicamente idéntico
pues dice:

Liguidacion de la cuota o reembolso de las acciones del socio
saliente: En el caso de separacion. exclusion. muerte del socio, la
liquidacion de la cuota o el reembolso de las acciones tiene lugar sobre
la base del balance del ejercicio en que la relacion social se disuelve

% ALFANDARI, Elie et JEANTIN, Michel, Chroniques dec législation et de
jurisprudence francaise, Rev. Trim. de Droit Commercial et de Iroit Economique, 1993
n° I, pag. 122. a

* Corte di Appello di Firenze, 13/3/1989, Mancusi ¢/Tennis Livomo Soc. Coop., Riv.
del Diritto Commerciale e del Dintio Generale delle Obbligazioni, 1992 n® 1/2, pdg. 29
PS.

* (GENCOQ. Roberto, Le proposte di nforma della legislaz,iuﬁé cooperaliva’ note su
progett: purlamentari, Giurisprudenza Commerciale, 1990-1-1172.
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limitadamente al socio. El pago debe hacerse dentro de los seis meses
desde la aprobacion de dicho halance.

Esta norma dié lugar a inconvenientes interpretativos, antes de la
reforma operada mcdiante 1a ley o 39 de 1992, se habia rcsuelto: “El
socio renunciante o excluido de una cooperativa tiene derecho al rembolso
de su cuota valuada segun las rentas singulares del patrimonio social ¥ no
le es oponible el balance aprobado por la asamblea realizada con
posterioridad a su receso. La clausula contenuda en ¢l estatuto de una
sociedad cooperativa que pone al derecho dc rembolso del socio
renunciante el limitc maximo del valor nominal de la accién o cuota es

valida, porque la norma del art. 2529 del CC tienc caracter dispositivo™.

También se habia dicho que “pucsto que en caso de receso,
exclusion o muerte de un socio de una cooperativa, la liquidacion de la
cuota o ci reembolso de las accioncs debe tener lugar sobre la base del
balance del gjercicio en el cual la relacién juridica concluye (art. 2529
CC). los inmuebles no pueden ser inscriptos por un valor superior al
precio del costo y el socio no puede pretender, a los fines de la hiquidacién
de su cuota, que s¢ tenga cn cucnta ¢l mayor valor de un inmueble de la

cooperativa, segun el precio corrients™’.

Otros fallos decidieron, con la critica de autorizada doctrina, que
cn fa liquidacion de la participacion se debe tener en cuenta “todo
elemento patrimonial dc la sociedad, comprendidas las reservas y el

sobreprecio, salvo disposicion en contrario del estatuto™”,

* Corte di Appello di Napoli, 24/2/1961, Fischetti ¢/ Coop. edilizia La Vcloce, Riv. del
Ihritto Commerciale e del Diritto Generale delle Obbligazioni, Anno T.X, 1962, pég.
89 PS,

% Corte Suprema de Casacibn, 7/6/1974, Fasano Lanzetta ¢/Coop. Edilizia Giuseppe
Garibaldi, IT Diritto Fallimentare e delle sociétd commerciaii, Annata 1., 1975 n® 2/3,
pag. 300 PS. .

* Trib. di Vallo delle Lucania, 16/8/1990, Curatcla Fallimentare di Durante Mario ¢
Nese [.idia ¢/ Cassa Rurale ed Artigiana Monte Pruno di Roscigno, Riv. del Diritto
Commerciale e del Diritto Generale delle Obbligazioni, anno LXXXXIX (1991) n°
9/18, con nota de BECCHIS, Raimonde, Esclusione di diritto dalla societa cooperativa
del socio fallito ¢ criteri da osservare nella liguidazione della relativa quota. Fn el caso,
el tiibunal considerd que esta clausula (prohibitiva respecto de las reservas, mas no del
sobreprecio), existia en el estatuto. Por lo demas, ambas partes estaban de acuerdo en
que s¢ dehia restituir a valor nominal.



La lev 59 del 31/1/1992 ha pretendido eliminar dudas sobre
algunas de estas cuestiones.

El art. 7 introduce, al igual que la ley francesa, la posibilidad de
revaluar las cuotas o las accioncs. ’

La sociedad cooperativa v sus consorcios pucden destinar una
cuota de las utihidades del ejercicio al aumento gratuito del capital social
suscripto v depositado. En tal caso, el limite maximo fijado por el art, 3
pucde ser superado con tal de que no sobrepase la vaniacion del indice
nacional peneral anual de los precios al consumidor, calculado por ¢l
ISTAT para ¢l periodo correspondiente al del gjercicio social en el cual
las utilidades mismas se han producido (7.1.). Esta posibilidad de revaliuo
sc aplica también a las acciones y a las cuotas de los socios financistas
(sowenton) (7.2.); ese aumento no forma un rédito imponible a los fines
de los impucstos directos (7.3).

1.a norma se aplica a los socios financistas; no dice si se ¢xtiende
a las acciones dc participacién cooperativa, pero esta omision es
irrelcvante, pues las acciones constituyen capital social en sentido formal,
por eso, también estan comprendidas™.

Ademas, el art. 9 de la ley italiana dispone:

En la sociedad cooperativa, la cuota de liquidacion en favor del
socto saliente por receso, exclusion o muerte, comprende. salvo
disposicion en contrario del acto constitutivo, también el rembolso del
sobreprecvio que el socio debio depositar en el momento de su admision
en la sociedad, si no se utilizo lo dispuesto en el art. 7°.

Esta norma introduce para las cooperativas un prineipio analogo
al de la sociedad de capitales, pues la cuota de liquidacion no soélo
comprende la cuota del capital suscripta sino también el eventual
sobreprecio depositado en ¢l momento de la admision cn la sociedad que
no haya sido utilizado para la revaluacion de la cuota o de la aecion™.

Por su partc, el art. 18 de la ley francesa dice:

¥ GENCC(. Roberto, La riforma delle societd cooperalive: prime considerazioni,
Giurisprudenza Commerciale, 1992, n® 19.6, pag. 1166.

* MAZZARESE, Silvio, Le nuove norme in materia di societa cooperative della legge
n®39/1992, Contratto ¢ impresa, 1992 n° 2. pag. 789.
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“El asociado que se retira 0 que es excluido. en el caso en que
él pueda pretenderlo, tiene derecho a gque se le reintegre su parte a
valor nominal. Los estatutos pueden prever que el socio saliente. que
tenga mds de cinco aios, tenga derecho. ademds. en proporcion a su
parte de capital social y en el limite del indice en vigor que fije la tasa
de reajuste de las rentas vitalicias, a una parte de ia reserva constituida
a ese efecto. El rembolso de la parte del asociado saliente y la parte de
la reserva antes mencionada son reducidas teniendo en consideracion la
concurrencia de la coniribucion del asociado en las pérdidas previstas
en el balance. - Sin embargo, los estatutos pueden prever gue,
anticipadamente a esta reduccion, la imputacion de las partes recaiga,
en primer lugar, sobre la reserva mencionada y en segundo lugar sobre
las reservas estatutarias”.

La lev gala ha mejorado la posicion del socio si las reservas se
sumaron al capital; pero, para que ello suceda tiene que haber estado
previsto en el reglamento v soOlo estaran afectadas estas reservas
especiales v no todas las reservas.

Por su parte, el art. 23 inc. ¢) de la ley vasca de cooperativas del
2/7/1993 enuncia entre los:derechos del socio: Lag actualizacion y
devolucion, cuando procedan, de las aportaciones al capital social, ast
como en su caso, percibir intereses por las mismas. El art. 61 admite la
actualizacion indirecta de’ las aportaciones, estableciéndose que “la
plusvalia se destinara a la actualizacion del capital o al incremento de las
reservas, obligatorias o voluntarias, en la proporcion que aquélla estime
conveniente. No obstante, cuando-la cooperativa tenga pérdidas sin
compensar, la plusvalia de la regularizacion se destinara en primer lugar a
la compensacion de las mismas™; sin embargo, el art. 63.4 dispone en su
ultimo parrafo; “Las cantidades pendientes de reembolso no seran
susceptibles de actualizacion, pero daran derecho a percibir el ‘interés
legal del dinero”™. ‘

5. Reflexiones provisorias

Algunas de estas nuevas figuras de la reciente legislacion
comparada parecen hacer tambalear ciertos principios que fundaron la
solucion a la que llegué en los fallos mencionados. No obstante, guardo el
convencimiento de que, de lege /ata es aiin la respuesta correcta.
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Corresponde al legislador nacional tomar Ia decision politica de
mantener o abandonar aquellas ideas fundamentales al sistema
cooperativo. Por supuesto que, como decia Vivante hace muchos afios. Ia
cooperativa no puede permanecer anclada en la aplicacion estricta de sus
principios orginales y. como expresa Grossfeld cn nuestros dias, las
cooperativas no son cmpresas para ¢l pasado sino para el futuro®.

No obstante, para la mtroduccion de algunas dc estas figuras tan
radicales™, aconsejaria al legislador esperar. con el fin de que los hechos
muestren si tos frutos del cambio en los paises curopeos aseguran ¢l punto
de equilibrio entre la inequivoca dimension social de la cooperativa v las
exigencias inherenies a toda empresa dentro de un mercado altamente
competitivo®.

¥ Ambos citados por EMBID IRUJO, José Miguel, Concentracion de empresas y
derecho de cooperativas, Murcia, ed. Universidad de Murcia, 1991, pag. 86.

% Respectc a las acciones de parlicipacion cooperativa y figuras semcjantes, Althaus
recuerda que en nuestro pats, el art. 1 de la ley 23,5376 autoniza a las cooperativas a
emitir obligaciones negociables y nuevos tipos de titulos valores, en la medida en que
scan emitidos en serie, tengan las mismas caracteristica, otorguen. los mismos derechos
dentro de su clase y puedan ser ofrecidos en forma genérica (Al, THAUS, Alftedo A..

Los fondos sociales de la cooperativa, Derecho Cooperative Actual, Anales de las
Jornadas Nacionales de Derecho Cooperativo, Bs. As., 25 ¥ 26 de Jumo de 1992, Bs.
As., Intercoop. ed.Cooperativa Lida. 1993, pag. 57).

% No debe olvidarse que, como dice Giorgio Oppo. los problemas de la wopexamén
estan tan estrechamente conectados, que cuando se afronta uno, inmediatamente
aparecen otros involucrados (OPPO, Giorgio, Futuro della cooperativa e futuro della
cooperazione, Riv. del Diritio Commerciale ¢ del Diritto Generale delle Obbligaziond,
anno LXXXXIX (1991), pag. } parte prima v en Dimto delie Societa. Scntti Giundici,
t. I, Padova, Cedam, 1992, pég. 569.

También debe recordarse el rol ético que corresponde al legislader en el gobierno de la
empresa cooperativa (FRANZONI, Massmmo, Etica del legislatore mel governo
dell'impresa cooperativa, Riv. Trim di Diritto e Procedura Civile, anno XLVII n° 2,
Junio de 1993, pag. 493) v que la _;unsprudencm no serd ajepa en la busqueda y
encuentro del afforado punto medio entre la ética v ¢l mercade; asi por ¢j., no obstante
los nuevos vientos, la Corte de Apelaciones de Milan resolvid, razonablemente, que la
actividad econémica de una cooperaiva no puede consistir en la gestion del casino
municipal {Corte di Appelo di Milano, 1/7/1986, Riv. del Diritto Comnmerciale e del
Diritto Generale delle Obbligazioni, anno LXXXVI, 1988, pag. 345).
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