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Prefacio

Este manual del instructor forma parte de una col ecci 6n concebi da por
el Proyecto O T- MATCOM destinada a ayudar a qui enes planean o realizan
activi dades de fornmmci 6n para personal encargado de | a gesti 6n de
cooperativas. El material tanbi én puede ser atil para |la fornaci 6n de
m enbros de consej os de adm nistraci 6n y de funcionari os que trabajan

en apoyo a | as cooperativas.

S este material es usado conp nodul o integral, proporciona |a base
para un progranma de capacitaci 6n de 28 - 32 horas.

Si el material se utiliza conp parte de un curso o de un program ya
exi stente puede adaptarse a |la estructura del curso o del progranma
Los ejercicios y casos estudi ados permten una anplia aplicaci én di dac-
tica, por lo cual reconmendanps a | os instructores su estudio tanbién

con esta perspectiva.

La capacitaci 6n prevista en este manual, asi conp la ofrecida en | os
demés textos de esta col ecci 6n, se basa en un m nucioso analisis de |os

punt os si gui ent es:

i) |l as tareas y funciones que han de cunplirse en | as cooperativas

agropecuari as en | os paises en desarroll o;

ii) los problemas y limtaciones general es que se presentan al tra-

tar de cunplir tales tareas y funciones.

En las paginas Il a X se da nas infornmaci 6n acerca del manual

Puede obtenerse infornmaci 6n adi ci onal dirigi endose por escrito a:

Proyecto O T- MATCOM

Servici o de Cooperativas

Oicina Internaci onal del Trabajo
CH 1211 G nebra 22

Sui za

Tanbi én nos gustaria recibir sus sugerencias y sobre todo |as experien-

ci as obtenidas en el uso del material



. bieti
Este manual del instructor esta concebido para ayudar en |a forma-
ci 6n de quienes tienen a su cargo la contabilidad y control de cos-
tos en cooperativas agropecuarias. Esto puede incluir a asesores y
audi tores de cooperativas, as! conp a gerentes, subgerentes, conta-

dores y demas personal relaci onado con estas activi dades.

hieti
El objetivo del programa es capacitar a | os participantes para que

pongan en préactica y utilicen eficaznente sistemas sencillos de

contabil i dad de cost os.

En particular, el curso debe perfeccionar |a capacidad de | os par-

ticipantes en | os siguientes rubros:
- identificar la relacion entre costos y volunen de activi dad;

- evaluar la variabilidad de | os costos desde | a perspectiva de
desenpefio anterior y preparar estimnaciones del conportam ento

futuro

- distinguir entre costos directos y costos indirectos (gastos

general es en térm nos contabl es).

- elegir nétodos apropi ados para asignar |os costos indirectos a

|l as distintas activi dades;

- determnar |os apropiados "centros de costos" dentro de |as coo-
perativas e identificarlos de |la nmanera adecuada para nedir su

rendi m ent o;

- proyectar y manejar sistemas para reunir |a informaci 6n necesa-

ria para un sistema de contabilidad de costos

- distinguir entre las variaciones en | os costos causados por el
vol unen de actividad, la eficiencia y |los precios, y sugerir |as

medi das correctivas apropi adas cuando éstas sean necesari as;

- identificar costos marginales y tomar | as deci siones correctas

basandose en el l os;

- determnar | os costos estandar;



- identificar las causas por |las cuales |os costos varian del cos-
to estandar 'y sugerir nodificaciones adecuadas, de ser

necesari o;

- determnar el grado en que |as variaci ones se deben a desvi aci o-
nes respecto de |l o progranado en | as actividades o en | 0os cos-

t os;

- adoptar estrategi as adecuadas conducentes a | a reducci én de cos-
tos, y evitar enfoques ineficaces respecto del problena de |os

cost os excesi vos.

Uso

El programa descrito en este manual puede utilizarse para dictar
un curso especi alizado sobre contabilidad de costos. El programa
conpleto, o ciertas partes o | ecciones del m snob, tanbi én pueden
i ncorporarse a un progranma nmas anpli o de capacitaci 6n en materia de

gesti 6n.

.

El prograna conpleto que se desarrolla en este nanual consta de 15
Lecciones. La duracién de |as nismas varia de una hora a dos horas

y media. El prograna total requiere aproxi madamente 28 a 32 horas,

0 sea 5 0 6 dias, segln |los conocimentos y |a experiencia de |os
participantes y las horas de trabajo por dia. Este | apso de tienpo
bi en puede prol ongarse, de manera que cada instructor debe decidir
cual serda | a duraci 6n probable, teniendo en cuenta | as condiciones

| ocal es.

Enf <t odos d o

El programa se basa en |la prenisa de que |a capacitaci 6n es costosa
Y que |l os fondos disponibles para | a capacitaci 6n en materia de
gesti 6n de cooperativas son escasos. Por |lo tanto, |a capacitacio6n
se considera conp una inversion cuyos beneficios, de no producir

resul tados positivos, seran nul os.

Asi pues, a su regreso al lugar de origen, después del curso de
capacitaci 6n, |os participantes deberan ser capaces de realizar pe-
joras concretas en la gestidn de sus cooperativas, A fin de prepa-

rar y habilitar al participante para |lograr esta neta, en este pro-



grama se ha adoptado un sistema de aprendizaje altamente activa me-

diante el uso de nftodos de enseflanza “"participativa®.

Los participantes no estudiaran |la contabilidad de costos de una
manera general y pasiva. En I o posible, |os problenmas diarios de
| a gestién adnministrativa se han traduci do en estudi os de caso rea-
listas y otros ejercicios de soluci é6n de probl enmas. Los partici-
pantes (trabajando en grupos o independi entenente) aprenderan re-
sol viendo estos problenmas con | a necesaria asistencia y orientaci én
del instructor, quien actuara nmas conp al guien que "facilita" la

ensefianza que cono un profesor.

Todo partici pante puede ofrecer al gunas ideas y sugerencias de |as
cual es los otros participantes podran aprender algo. Este materia
didactico procura facultar y alentar a cada partici pante para que
aporte en |a mayor nedi da posi bl e sus propias nociones y experien-
cias, de manera tal que al finalizar el curso todos |levaran consi -
go el conocimento acunul ado con que cada partici pante individua

contribuy6 al programa

En efecto, este tipo de aprendi zaje conpartido es casi sienpre nas
i nportante que el conocimento que usted conp instructor o que el
mat eri al de por si puedan proporcionar. Usted debe tratar a cada
partici pante conb una fuente de ideas y sugerencias que deben con-
siderarse tan valiosas, por |o nenos, conpo |as suyas, y el material
ha sido diseflado con el fin de ayudarle a estinmular o "provocar"

estas contri buci ones.

El " Conprom so de actuaci 6n" incorporado al final del manual pro-
porcionard a cada participante | a oportunidad de utilizar |os co-
nocimentos y la pericia de sus col egas para encontrar una sol uci 6n
concreta y factible para un problema especifico relaci onado con | os
costos que enfrenta en su cooperativa, conproneti éndose el partici-

pante a | a puesta en practica de dicha sol ucién

Estructura

El programa esté dividido en cinco MATERI AS, cada una de |as cual es

consta de un numero de LECCI ONES (véase indice pag. X I1).



Para cada leccién se cuenta con el mat eri al si gui ent e:

- una guia para el instructor (paginas amarillas), indicando e
objetivo de la leccion, una estimaci6on del tienpo que se necesi -
tara, y un "plan" global para la |eccién, incluyendo instruccio-

nes sobre la manera de dirigirla;

- nodel os de inpresos (pagi nas bl ancas) con todos | os estudios de
caso, ejercicios, fornularios, etc., que deben ser reproducidos

para su distribucion entre |os participantes.

Lan del ,

Antes de "utilizar" el programa en una situaci 6n de capacitaci én

real sera probabl emente necesario adaptarlo, |0 cual puede hacerse
de la siguiente manera

Estudie el material detenidanente y decida si

- el programa puede aplicarse tal conp est4;

- so6lo deben utilizarse determ nadas naterias o | ecciones;

- deben afiadi rse nuevas naterias o | ecci ones.

Su deci si 6n dependera de | as necesi dades de capacitaci 6n de | os

participantes y de | os nmedi os de que usted di sponga.

Lea cui dadosanente el texto de | as |ecciones que haya decidido uti-

I'izar. Conpruebe el contenido tematico tanto de | as guias conp de
| os ejercicios. I ntroduzca | as nodificaci ones necesarias a fin de
incluir | as nonedas, nonbres, cultivos, etc. |ocales. Tal adapt a-

ci6n ayudara a los participantes a identificarse mas facilmente con
| as personas y situaci ones descritas en | os estudi os de caso y
ejercicios, lo cual aunentara el inpacto y la eficacia del programa

de capacitaci on.

No tenga | a sensaci 6n de que este nmanual es conop un |libro que con-
tiene las Uni cas respuestas. Es mAs bien un conjunto de sugeren-
cias e ideas que usted debe adaptar, nodificar, utilizar o rechazar
segln su criterio. La nej or prueba de que esta usando el manua
correctanente se vera en |la cantidad de canbi os, afadi duras y en-

m endas que usted mi snp haya anotado en el texto.
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Las péagi nas bl ancas constituyen una parte inportante de este manua

del instructor. Pueden ser reproducidas a partir de |os originales
sum ni strados en |l a carpeta, una vez efectuadas |as adaptaci ones
necesari as. La reproducci 6n puede realizarse nedi ante cual qui er
procedi m ento di sponi ble: esténcil, inpresion por offset, fotoco-
pia, copia en papel carbdén o copias escritas a mano si no se di spo-
ne de otro nétodo. Es inportante preparar |as copias de | as hojas
bl ancas con suficiente anticipaci 6n, para que | os instructores no

necesiten preocuparse de las m smas durante sus cl ases.

Sin enbargo, no se debe distribuir todas |las copias a |os partici-
pantes al com enzo del curso, porque en al gunos casos | as hojas
bl ancas conti enen i nfornaci 6n que debe ser |eida s6l o por uno de

| os participantes (por ejenplo: papeles para dramatizaci ones).

El Unico equipo para | a capacitaci 6n que es absol utanente esenci al

es el pizarrén

En |l a guia para el instructor se dan al gunas sugerenci as en cuanto
a nmedi os visual es auxiliares. Si se dispone de rotafolios o de un

retroproyector, estos medi os de instrucci 6n deben prepararse de an-
t emano. Si no estan disponibles sienpre se puede recurrir al pi-

zarron.

El "Cuestionario Prelimnar" debe enviarse antici padanente a | os
futuros participantes, solicitandoles que lo conpleten y o entre-

guen al conenzar el programa de capacitaci én

Qui zas al gunos instructores piensen que este tipo de curso requiere
so6l o de al gunos m nutos de preparaci 6n para cada | ecci 6n. Este no

es el caso.

Ust ed debe seguir | os siguientes pasos antes de dirigir cual quier

curso que se base enteramente o en parte en el material de este na-

nual .

i. Lea el texto cuidadosamente, para tener |a seguridad de que
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conprende bien el contenido y puede anticipar |o que acontece-

rd en |l a sala de cl ase

ii. Estudie en detalle todos |os cal cul os; asegurese de que |os
conprende cabalnente y trate de prever |los errores que |os par-
tici pantes puedan coneter, asi conp |as diversas respuestas,

gue pueden no ser equivocadas y nerecen consideraci on

iii. Revise meticul osamente | os estudi os de caso tratando de prede-
cir los posibles analisis y respuestas que | os partici pantes

puedan presentar.

iv. Obtenga y luego anote en el material tantos ejenplos |ocales

conp pueda encontrar para ilustrar |os puntos planteados.

v. Planifique todo el transcurso de la |eccién ninuci osanmente;
procure antici par cuantos m nutos aproxi madanent e puede durar
cada secci 6n de la leccion y haga | as nodificaci ones adecuadas
para que todo encaje en el tienpo a su disposicion. No tone al
pie de la letra | a duraci 6n sefial ada al com enzo de cada | ec-

ci on.

10 i o o

Al utilizar este material didactico, usted debera esforzarse por

ajustarse a | as pautas siguientes:

a. Ubique los asientos de |l os participantes de nanera que cada uno
de el l os pueda ver a cara de | os denss. Los asi entos no
deben col ocarse en filas de nbdo que | os ocupantes sol o puedan

ver |la cara del instructor.

b. Procure que la estructura de cada |eccion se fije claranente
en la mente de los participantes; haga una presentaci 6n de di-
cha estructura al comenzo de la |eccidn, ajustéandose a ella

durante la msma o explicando | as posibles divergencias, y haga
un resunmen del desarrollo de la leccidn al final de la nmism

C. Tenga bien en cuenta todos |os puntos principal es que desea en-
seflar, sin olvidar en ningdn nonento que la finalidad de |a en-
sefianza es |l a aplicaci 6n de | o aprendi do por |os participantes

en su trabajo profesional diario.
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Sea flexible: no se ajuste estrictanente al material del nma-
nual ; introduzca canbi os en | os enfoques en funci 6n de | o que

puedan sugerir | os propios participantes.

Si enpre que sea posible, evite Loponer a |os participantes conp
son o deben ser |las cosas; en una buena | ecci 6n, nmedi ante pre-
guntas hébiles, se consigue que ellos m snos deduzcan | as res-

puestas o sol uci ones.

Cuando no consiga que |os participantes deduzcan | as respuestas
adecuadas, considere que no es culpa de ellos sino | a suya pro-
pi a. Debe persistir interrogando de distintas maneras, ofrecien-
do pistas, etc., y uUnicanente indicando |a soluci 6n cuando ha-

yan fallado todos | os demas netodos.

El silencio es un arma. Si nadie contesta a una pregunta, es-

pere 20 6 30 segundos hasta que, para ronmper el silencio, al-

gui en aventure una respuesta.

Evite, en la nedida de | o posible, hablar demasiado. Las suge-
rencias y di scusiones de |os participantes deben ocupar | as
tres cuartas partes del tienpo de |la | eccidn: usted debe lim-
tarse a preguntar, escuchar y dirigir la discusioén. (Cuanto
mas habl e mAs revelard su propia inseguridad e ignorancia de |la
mat eri a, pues parecera no estar dispuesto a que |l e hagan pre-

guntas u observaci ones a | as que usted no pueda contestar).

Nunca ridiculice una respuesta o sugerencia de un participante:
sienpre se debe encontrar al gin aspecto valioso en |as m snas,
e incluso el propio hecho de que éstas se hayan propuesto es

nmeritorio

Si usted no puede responder a una pregunta de un participante o
conentar sobre una sugerencia (e incluso cuando pueda hacerl o),
debe pedir a otro participante que responda o conente la pre
gunta o sugerenci a. Usted no es una fuente de conoci m ent os,

sino alguien que facilita | a obtencion de | os m snos.

Si enpre que sea posible debe escribir en el pizarrén |l as msmas
pal abras que han usado |os participantes, no | as que aparecen

en el manual, aunque sean mas preci sas.
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12.

1. Usted debe estar dispuesto a actuar conp "abogado del diablo"
apoyando el punto de vista contrario al sostenido por |a nmayo-
ria de | os participantes. Por |1 o general, no hay sol uci ones
acertadas o errodneas para | os probl emas de gestion, y |os par-

tici pantes deben conocer |o0s dos | ados de cada cuesti 6n

m Si los participantes parecen seguir una direcciéon nuy diferente
de |l a que se sugiere en el manual, no | a descarte de buenas a
prineras: esa nueva orientaci 6n puede ser tan GUtil o nas que la

del nmanual

n. Estinmule a los silenciosos para que hablen y, cuando sea nece-

sari o, inponga silencio a |os que habl en denasi ado

0. Cerci 6rese de que todas conprenden | o que sucede en |la clase
evite que | a discusion sea nonopolizada por |os pocos que com

prenden de | o que se trata.

p. Usted debe ser dinan co, aninmado y activo. Debe nover se,
pasearse por |la sala de clase y, en general, procurar nedi ante
tal actividad fisica que todos |os participantes se mant engan

al ert a.

Junto con | a pronoci 6n del curso debe distribuirse a | os potencia-
| es participantes el cuestionario previo de la pagina Xl. Una vez
recogi dos | os cuestionari os, deben ser analizados, identificando
| as areas de problemas y experiencias rel evantes. Luego, se debe

hacer circular esta infornaci6n en el equipo de instructores.

La ultima | ecci 6n de este curso, la 5.2, titulada "Conprom so de
actuaci 6n" es nuy inportante ya que constituye un "puente" entre el
material del cursoy la realidad del trabajo de |os partici pantes.
Debe asegurarse de que quede suficiente tienpo para realizar esta
| eccion al final del curso. Si se prevé que el prograna del dltino
dia ternmi nara tenprano para hacer una clausura oficial del curso,

se aconseja utilizar parte del pendltino dia para la | eccion 5.2.
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. | uaci &

Anot e | os conprom sos de actuaci 6n contraidos por cada participante
y no deje de ponerse en contacto con cada uno, personal nente o por
| o menos por carta, unos seis neses después del térm no del curso
para averiguar de qué nodo han | ogrado aplicar |os conocim entos
adquiridos y con qué éxito han |l evado a cabo sus conprom sos de
act uaci on. Si han fracasado, no se |les debe culpar a ellos sino a
cur so. Puede ser que la | abor de capacitaci 6n haya sido ineficaz,
que | os participantes hayan sido sel ecci onados i nadecuadanmente, o
que usted, conp instructor, no haya | ogrado reconocer |os proble-

mas, | o cual les ha inpedido poner en practica | o aprendi do.
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Curso sobre

Contabilidad de Costos Cuestionario Preliminar

N O DT . 4ttt e it v aonosoenssosseesesoosesecnsosessssnssssscssenaensssssnss

e Lo 8T o=} A I P

Describa brevemente sus funciones;:

L I I I I I A A I I R R R A R E R R T

Incluso las cooperativas mejor administradas carecen de cierta informa-
cién con respecto a los costos, en tanto que las administradas de la

manera menos eficiente ejercen algdn tipo de control sobre los costos.

a) ¢Culles costos de importancia son en su cooperativa, por lo gene-

ral, blen conocidos y controlados eficazmente?

L I R I R R A N N B R I LR A R I N A I N R N N A W
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b) ,Cudles costos son menos conocidos y no controlados?

LI I R R I R I I I B R B A BN L I I I I I I R I A A S N NI

L R B RN N I B B B Y I N Y L I I I I I I N N I N Y

Como resultado de haber asistido al Curso de Contabilidad para control

de costos, espero poder:

L R R R R R I R R R I I I I R I I I T I S T S

Sirvase aportar al curso el méximo de informacién sobre los sistemas de
contabilidad de costos de su sociedad cooperativa. Esta informacién

debe incluir:

- Cuentas anuales

- Copias de cualquier informe regular sobre costos
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el porqué de la contabilidad
de costos

( )

1.1  Introduccidén

1.2 ¢(Por qué es necesaria la contabilidad de
costos?
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L NTRODUCCI ON

(hietivao: Denostrar |a inportancia de una nejor contabilidad y contro

Duraci én

Material:

Quia para el

de costos de | as cooperativas. Asegurar que todos |os parti -

ci pantes tengan claro conocimento de | os objetivos del cur

S0. Presentar a cada participante al resto de |los partici-
pantes y cerciorarse de que todos los detalles adm nistrati -
vos estén en orden.

De una a dos horas

El Cuestionario Prelimnar debi danmente conpl etado, el cal en-

dario y horario de clases y una lista de participantes.

instructor -

1) El discurso de inauguraci 6n del curso debe ser breve y pertinente.

Quien | o pronunci e debe abarcar |os siguientes puntos:

La necesidad de nmejorar |os resultados de |as cooperativas ne-

diante ingresos mas altos y-costos mas baj os.

La necesi dad de poder averiguar rdapidanente en qué se gasta el

di nero.

La necesi dad de di sefiar sistenmas de contabilidad y control de

costos que sean sinples de manejar y faciles de entender y uti-

|izar.

La necesidad de rel acionar ciertos costos a | a | abor de determ -

nados gerentes que son | os responsabl es de | as activi dades que

causan di chos cost os.

La necesidad de fijar precios con pleno conocimento de | os cos-

tos

y de nostrar flexibilidad con el fin de poner en accién |la

capaci dad subutilizada.

La necesi dad de que todo el personal y |os socios entiendan el

probl ema de | os costos y procuren dismnuirlos
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Para ejemplificar e ilustrar | os objetivos y contenido de este cur-
so, plantee a los participantes un numero de preguntas conp | as que
siguen y advi értal es que el curso versara sobre problemas de |a

m sma | ndol e:

- ¢Saben ustedes en qué forma | os costos de su cooperativa varian

en relaci6n con el volunmen de producto nanejado?

- ¢Qé intervalo transcurre después de cada nes hasta que ustedes

saben cual es fueron | os costos?

- Todo gerente o supervisor con al guna autoridad ¢di spone de una
rapida, sencilla y utilizable fuente de informaci 6n en cuanto a

| os costos que él puede controlar?

- ¢Pueden ustedes explicar |as desviaciones respecto del presu-

puest 0?

Repase brevenente el horario de clases, recal cando que se requiere
que | os participantes contribuyan con sus propias experiencias e
i deas y no s6l o escuchen mientras | os denas habl an. Las personas

aprenden haci endo nmas bi en que escuchando.

Pida a cada partici pante que haga un resunen de su fornaci 6n y ex-
periencia previas y que nanifieste | 0 que espera conseguir nediante
su asi stencia al curso. De ser necesario, refiérase al Cuestiona-
rio Prelinnar. Determine | a experiencia especial que cada parti -
ci pante puede aportar al curso, destacando que el grupo, en conjun-
to, constituye una fuente sunamente efectiva de conocinmientos y ex-

perienci as.

Explique que el propésito del curso es mejorar efectivamente |la ca-
paci dad de | os participantes para adnini strar sus cooperativas con
mayor eficiencia y no sinmplenente el de repetir teorias y princi-
pi os sin ponerlos en practica. Aclare |os aspectos principal es de

Conproni so de actuaci 6n incluido en el presente prograna:

- Antes de finalizar el curso se espera que cada partici pante haya
i ndi vi dual i zado, por | o nenos, un problenma prinordial relaciona-
do con la contabilidad y el control de costos de su cooperativa

el cual se propondra resolver al regresar a su trabajo.
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- Durante el ultino dia del curso (lecciodn 5.2), cada participante
el aborara, en consulta con otros participantes, "planes de ac-

ci 6on" detal |l ados, conproneti éndose a seguirlos para resolver |os

pr obl emas.

Informe a | os participantes que su instructor procurara ponerse en
contacto con ellos posteriornente a fin de evaluar el éxito que
hayan | ogrado en | a realizaci 6n de sus planes. Este éxito servira

para evaluar el curso y no a |los participantes m snos.

Aseglrese de que todos | os problemas adnministrativos relativos al

curso queden sol uci onados. Las cuestiones de al ojam ento, pago de
gastos, transporte, lugares para el estudio individual o cual quiera
otra necesidad de infornmaci 6n deber&n resol verse tanbi én en esta

ocasi on.
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;POR QUE ES NECESARIA | A CONTARI LI DAD DE COSTQS?

hjetivo: Capacitar a |los participantes para que expliquen por qué es

preci so conocer |os costos de |os productos y de | os proce-
sos, aun cuando ellos misnmps no sean qui enes determ nen |os

preci os de venta.

Duracién: De una hora y nmedia a dos horas.

Material @ Estudios de caso: "Necesidad de informaci 6n sobre costos"

Quia para el instructor:

Exponga en el pizarrén o por medio de un retroproyector el siguien-
te Estado de Operaciones sinplificado (o Cuenta de Expl otaci 6n) de

una cooperativa agropecuaria conerci al i zadora:

Ventas: 1 000 tons. a $ 100 100 000
Costo del producto 1 000 tons. a $70 Z0 000
Mar gen bruto 30 000
Gast os:

Sal ari os 10 000

Suel dos 3 000

Gast os Consej o Admi ni straci én 500

Al quiler 1 500

Gastos contrataci 6n transporte 4 000

Gast os vari os 1_000
Gastos totales 20 000
Excedent e 10 000

Alo largo de este Manual las cifras se presentan en grupos de tres
guari snps separ ados por un espaci o. Ej enpl os: 1 234; 12 345. Las
cifras decimal es van precedi das de un punto. Eenplos: 0.01; 0.12.
Las canti dades negativas se presentan o bien precedi das del signo
menos (-) o bien incluidas entre paréntesis. Ejenplos: -1 234, o
bien (1 234).
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Pida a | os participantes que inagi nen que estas cifras resunen un
afilo de operaci ones de una cooperativa cuya Uni ca funci 6n consiste
en conprar, procesar y vender una cosecha. ¢Cuanto es pues el cos-
to por tonelada de |l a conercializaci 6n de | as cosechas de | os so-

ci 0s?

Trate de obtener |a respuesta de que $20 000 dividido por 1 000 es
igual a $20. Pregunte a |l os participantes si hay necesidad de in-
fornmaci 6n adi ci onal sobre | os costos. Sugiera que |a indicacién de
| o0s costos totales contenida en |as cuentas anual es es todo | o que
se necesita para el célculo de costos. Las cuentas anual es nues-
tran | os costos anual es, asi conp |os ingresos. ¢Cual es entonces

| a necesidad de di sponer de otras "cuentas de costos"?

Solicite a |l os participantes que sugi eran circunstancias que re-
qui eren una i nformaci 6n nas detall ada que | a que aparece en |as
cuent as nornal nente preparadas para propoésitos financieros. Consi-

ga de el los sugerencias cono | as que siguen
Para pernmitir a la gerencia |a toma de deci si ones respecto de
posi bl es canbi os en | os nétodos actual mente usados.

Para poner a |l a gerencia en situaci 6n de poder explicar a | os

soci 0os en qué fornma se esta gastando su dinero.

Para advertir al personal directivo sobre |os rubros mas costo-

sos con el fin de que procuren reducir estos costos.

Para estimar | os posibles efectos de canbios en el volunen de

| os productos conercializados.

Para eval uar hasta qué grado | a cooperativa puede pernitirse |os
aunent os de preci os exigidos por |os proveedores o de suel dos

por | os enpl eados.

Para asignar | a responsabilidad del control de costos a |as per-

sonas encargadas de cada operaci 6n
Para fiar precios.

Para el aborar presupuestos.
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Pregunte a | os participantes si acaso tienen |libertad para determ -
nar | os precios cobrados por sus cooperativas o | os precios pagados
a los socios por los cultivos que entregan ellos y por |os insunos

agricol as que adqui eren.

La mayoria, si no es que todas |as ventas de nuchas cooperativas,
se efectlan a precios fijados por |as autoridades (precios contro-
| ados). Quizas los participantes estimen que el Gnico proposito de
estar enterado de |l os costos es el de fijar los precios y que, por
consi gui ente, no tienen que preocuparse de la contabilidad de cos-
tos cuando no tienen libertad para decidir en materia de precios.
Haga hi ncapi € en que hay milti pl es usos de | a infornaci 6n sobre
costos y que esos usos seran discutidos en las |ecciones siguien-

tes.

D stribuya | os estudi os de caso "Necesi dad de i nfornaci 6n sobre
costos". Conceda a los participantes hasta 20 m nutos para estu-
diarlos y detallar la informaci 6n que necesitarian para cada caso

i ndi vi dual

Pida a un participante que |lea en voz alta un dato de infornaci6n
requerido por |a Cooperativa Arnadill o. Resurmal o en el pizarrén/
retroproyector y luego pida a un segundo participante que haga otra
sugerenci a. I nterrogue paul ati namente a toda la clase. Evite | as
repeticiones, pero cerciérese de que todas |las ideas razonables y

rel evant es queden anotadas. Estas deben incluir

- Los costos de operaci 6n del cam 6n en cuesti 6n separados de | os

del resto de la flota

- Los costos de conbustible y manteni m ento apropi adanente cl asi -

ficados.

- La tendencia de | os costos de conbustible y mantenim ento, para
poder estinmar posibles niveles futuros de | os costos de opera-
ci 6n.

- Eval uaci 6n aproxi nada de | os costos que puedan resultar de posi-

bl es averi as.
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5)

La probable vida atil del vehicul o actual
- El sistena de pago ofrecido para el nuevo vehicul o.

- El valor de anortizaci 6n de vehicul os viejos y | os costos de

oper aci 6n conpar ati vos.

Si los participantes sugieren al guna informaci 6n que aunque si endo
util parece de nenor rel evancia y adenas i nposi bl e de conseguir,
trate de que ellos conprendan | as razones de |a onisién del dato

correspondi ente, fornul &ndol es preguntas cono:

- ¢Cono se obtendria esa infornaci6n"?
sCuanto costaria obtenerla?

¢En qué afectaria a | a decision de conprar o no conprar el vehi-
culo el que la respuesta a esa pregunta fuese X 6 Y? (Mencione

dos posi bl es extrenos).

Pregunte a | os participantes si existe en sus cooperativas este ti-
po de informacion tan detallada y al dia. De no ser asi, y supo-
ni endo que tuvieran que tomar una decisi 6n senejante, ¢cuan confia-

dos se sentirian de que |a decisién tonada fuese |a correcta?

Siga el nmisnp procedi miento para cada uno de | os cuatro restantes
est udi os de caso. La i nformaci 6n requerida debe incluir |os si-

gui entes datos en cada caso

- . .
Regi stros anteriores de costos de | os productos, a diferentes
ni vel es de actividad, para poder fornular predicciones sobre |os
costos y el excedente a | os nuevos niveles (mas altos) resultan-

tes del cultivo del mmiz hibrido

Costos de rubros individuales tales conp salarios, sumnistros o
abast eci m entos que evi dentenente serian mas el evados debi do al

mayor nivel de operaciones pronosticado

. o

. Cifras que conparen | os gastos de transporte y el vol unen de
trabajo realizado por el departanento de transporte en periodos

reci ent es.
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- Calculos relativos a las diferencias de | os costos causados por

canbi os en el volunmen transportado y tanbi én | as debidas a va-

ri aci ones en | a eficiencia.

- . Del fi
- Cifras que especifiquen | os costos que tiene |a Cooperativa por

Il evar a cabo las tareas que, conb se sugiere, se |le encargarian

al nuevo centro de procesam ento de datos.

- Eval uaci 6n de 10 que se podria ahorrar si |la Cooperativa dejase

de desenpefiar estas funciones por ella msma.

Pregunte a los participantes si pueden obtener féacilmente en sus
cooperativas las informaci ones que han estimado necesarias para ca-

da uno de estos casos.

Miy pocas cooperativas, si es que hay al guna, podran facilitar esos
datos. Pregunte a los participantes si sus cooperativas |levan cuen-
tas sistematicas, nostrando no s6lo el total de dinero gastado e
i ngresado, sino tanbi én en qué se ha gastado y por qué concepto se
ha reci bi do. Todas | as cooperativas | o hacen, aunque sea so6lo para

cunplir con |as disposiciones |egales.

Pregunte por qué estas cifras general mente no son suficientes para
el tipo de tarea requerido en estos estudi o de caso. Recal que que
las cifras se retrasan frecuentenmente durante neses y hasta afios, e

i ndague cual es la razéon de ello.

Los participantes haran referencia al exceso de trabajo o aduciran
excusas simlares. Enfatice que | o que realnmente quieren decir es
que | os gerentes otorgan baja prioridad a | as cuentas porque no |es
sirven de nada y se |l evan sélo por cunplir con |os regl anentos.
La m sma i nfornmaci 6n basica que se utiliza para el aborar |as cuen-
tas anual es puede ser usada para responder al tipo de preguntas
pl ant eadas en | os casos de estudi o. Por regla general, |os Unicos

canbi os que se requi eren son
- la informaci 6n debe ser obteni da mas rapidanente,

- la informaci 6n probabl enente tendrd que ser clasificada en forma

diferente,
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- la infornaci 6n debe ser presentada en forma diferente (y por lo

general mas cl aranente),

- la informaci 6n debe ser proporcionada a diferentes personas para

que hagan uso de ell a.

Recal que que el objetivo de |las | ecciones siguientes es capacitar a
los participantes para que obtengan y | uego usen este tipo de

i nf or maci 6n. La finalidad no es lograr registros inpecables para
conpl acer a los inspectores, sino crear una herranmienta Gtil para

una eficiente gestién adm nistrativa.



Hoj a 4

NECESI DAD DE | NFORVACI ON SOBRE COSTOS

Estudi e | os siguientes casos breves y para cada uno anote |a inforna-

ci 6n que necesitarla | a cooperativa para tonar una deci si 6n

a)

La Cooperativa Arnadill o posee una flota de cuatro vehiculos y ha
obtenido un rendinmento satisfactorio de su cam é6n de uso miltiple
de 5 tonel adas. No obstante, este vehiculo tiene ya cinco afios y
el representante | ocal de esa marca ha hecho una proposicién para
canbi arl o por uno de los ultinos nodel os de |a nmisnma capaci dad. Ha
destacado | a econonia de conbustible, |os nmbdi cos gastos de mante-
nimento y la mayor conodi dad para el conductor del nuevo vehicul o,
de tal nanera que el gerente de |a Cooperativa tiene que decidir

si debe reconmendar |a sustitucion del vehiculo viejo por el nuevo

Los socios de | a Cooperativa bi sonte han acordado por abrunadora
mayoria cultivar nmaiz hibrido el préxino afio, con | o cual confian
aunentar el rendi m ento aproxi nadanente en un 25% La Cooperativa
debe poder transportar, procesar y conercializar esta mayor produc-
ci 6n sin grandes canbi os en sus instal aci ones. Sera preciso, sin
enbargo, construir un nuevo depdsito, puesto que | os |ocal es que
al quil an actual nrente ya no estaréan disponi bles. El Banco Coopera-
tivo ha solicitado una estinmaci 6n del excedente de |a Cooperativa
para el afo venidero conp base para decidir si conceder& el présta-
nmo solicitado por | a Cooperativa para |la construcci 6n del nuevo

depési t o.

El supervisor de transporte de | a Cooperativa Ciglefa, sufre pre-
si6n por parte de la gerencia y del Consejo de Administraci én para
gue nmuestre mayor eficiencia. El al ega que es inposible enplear
| os vehicul os con el msnp grado de eficacia que en afios anteriores
en vista de que |os socios en |a actualidad venden una nenor pro-
porci 6n de sus cosechas a | a Cooperativa. El Consejo se queja de
que el supervisor no admnistra el servicio de transporte apropia-
danent e. El supervisor, a su vez, se queja de la falta de |ealtad
de | os soci os, pero de hecho nadi e hace nada para nejorar |a

si t uaci on.
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Reci entemente | a Central de Cooperativas ha establ ecido un servicio
de procesani ento de datos que ofrece hacerse cargo de |as funciones
contabl es de | a ndm na de pagos, ventas y adquisiciones de |as coo-
perativas primarias a canbio de un honorario fijo nmensual basado en
el vol unen de operaciones. Se dice que el nuevo sistema sera mas
eficaz que | os arreglos actual es de |as cooperativas. En | a Coope-
rativa Delfin estas tareas actual mente son ejecutadas por el perso-
nal de oficina y el subgerente, quienes |as desenpefian ademés de
sus otras obligaciones. La Cooperativa se siente al go presionada
por la Central de Cooperativas para contratar el nuevo servici o,

pero antes de hacerl o quiere cerciorarse de que toma | a decision
correcta, ya que tienen la libertad de decidir |o que mas | es

convenga.
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COSTOS Y VAL UVEN DE ACTI VI DAD

hjetivao: Capacitar a |los participantes para que identifiquen la rela-

cién entre los costos y el volumen de |as actividades.

Duracion: De una hora y nedia a dos horas.

Quia para el jnstructor:

2)

Conceda a |l os participantes hasta diez mnutos para que anoten tan-
tos diferentes rubros de costos corrientes conb puedan para el caso
de una cooperativa agropecuaria tipica de su pais. (En esta guia
para |l a presente | eccion se incluyen | os costos de una cooperativa
hi pot ética que recol ecta, almacena, transporta y vende | as cosechas
de sus socios; |la pornenorizaciéon y |os respectivos rubros seran
natural mente di ferentes para una cooperativa que se dedi que al pro-
cesani ento, sumnistro de insunbs u otras funciones, y deben ser

nodi fi cados segun corresponda).

Pida a un partici pante que sugiera un rubro, anotelo en el piza-
rron/retroproyector y solicite a un segundo partici pante que pro-
ponga otro rubro. Dirijase sucesivanmente a toda |l a cl ase, obtenga
di ferentes sugerencias y anotel as sin conseguir un orden determ na-
do. No explique a estas alturas |la razén para conpilar esta lista

de distintos rubros de costos.

Si los participantes nencionan rubros conp el costo de vehiculos o
maqui nari a y equi po, recuérdeles que |lo que se ha solicitado son
gastos habituales. Pregunte c6nmo se deben contabilizar |os costos
de "capital” o de ocasional es adqui siciones inportantes de este ti-

PO.  De ser necesario, introduzca el concepto de "depreciacion”

La lista conpilada podria rezar conp sigue:

(Los nanmeros y asteriscos no deben ser incluidos en esta fase)
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Correo 13 Articul os de escritorio 12

Mant eni mi ent o de vehicul os 21 Pagos a soci os por producto *24
Repar aci 6n de edificios 15 Mat eri al de enbal aj e *23
Mat eri al es de |inpieza 16 Honorarios de auditoria 1
Depr eci aci 6n de equi po de

of i ci na 9 El ectri ci dad *17
Vi &ticos del gerente 18 Matri cul as de vehicul os 2
Sal ari os de trabaj adores 20 Recr eaci 6n 11
Al quil er 19 Suel dos de | a gerencia 7
Conbusti bl e para vehicul os *22  Gastos de asanbl eas general es 4
Sal ari os del personal de

of i ci na 6 Depr eci aci 6n de vehi cul os 10
Seguro de vehicul os 3 Honor ari os de reuni ones 5

de los directivos

Depr eci aci 6n de nuebl es 8  Seguro gl obal 14

Revise la lista en el pizarron, colocando | os asteriscos cono se

i ndica mas arri ba

Pida a | os participantes que sefial en por qué estos rubros en parti -
cul ar han sido nmarcados con un asterisco. Solicite sugerencias de
varios participantes. Si a nadie se le ocurre que |os rubros con
asteri scos son aquéllos que varian segin el volunen de | os produc-
tos que procesa |a cooperativa, obtenga entonces esta respuesta
instando a | os participantes a que conparen | a probable variaci 6n
de uno de los rubros con asteriscos con otro sin asterisco, cono
por ejenplo |l os gastos de auditoria, si la conmpra de | os productos

de | os socios se duplica

Pregunte a los participantes por qué es preciso distinguir entre
costos fijos y costos que varian segun el vol Gmen de | a acti vi dad.
De ser necesario, pregunte ademas si |la siguiente estinmaci 6n para

el segundo nes basada en datos del primer nes seria correcta.

Prinmer npes:

Product o procesado 100 tonel adas
Costos total es = $1 000

Costo del procesam ento por tonelada = $10
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Segundo nes:
Product o procesado 200 tonel adas
$2 000

Costo del procesam ento por tonelada = $10 (conp antes)

costos totales

Los partici pantes deben conprender que esto dista nmucho de ser co-

rrecto.

Solicite a |l os participantes que en base a | a siguiente informacion

calculen el costo total y el costo por tonelada al procesar 200 to-

nel adas:

$400
$600

Para 100 tonel adas: costos fijos

costos vari abl es

ntenga | a respuest a:

Para 200 toneladas : costos fijos se mantienen en $ 400
costos vari abl es $1 200

costos totales $1 600

Costo del procesam ento por tonel ada = $8.

Subraye que | o que aqui nos preocupa es s6lo |la variaci 6n de costos
causada por |os canbios en el volunmen de |la actividad. Chvi anente,
la inflacion, |los aunentos de salarios y otros factores pueden oca-

sionar otras variaci ones de | os costos.

Asegur ese de que todos | os participantes capten el efecto de |os

costos fijos y de los variables sobre el costo por rubro. Conprue-

be su conprensi 6n de esto nmediante el siguiente ejercicio presenta-

do en el pizarron o retroproyector:
Gast os de mecanogr afi a:

Maqui na de escribir, salario, local, etc. $10 por dia
Papel, cinta, mantenimento $0. 10 por carta
Mecanografa A escribe 10 cartas por dia

Mecanografa B escribe 20 cartas por dia
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¢Cuél es son | os costos por carta relativos a | as necanografas Ay B

respecti vanment e?

Los participantes deberian poder cal cular la respuesta réapi danente.

Cost o Cost o Cost o

vari abl e fijo Producci 6n por carta
Mecanégrafa A $0. 10 $10 10 $1.10
Mecanégrafa B $0. 10 $10 20 $0. 60

Si al gunos participantes todavia tienen dudas, digales que calcul en
| os costos para otros vol Unenes de producci 6n, u otras situaciones
sim |l ares, hasta que usted quede satisfecho de que todos conprenden

el probl ema

Refi érase de nuevo a la lista que ya esta en el pizarrén preparada
en el punto 2) mas arriba. Pida a los participantes que conenten
sobre la eleccion de | os rubros que no Il evan asteriscos. ¢Estan
de acuerdo en que |l os rubros no marcados representan costos total -

mente fijos, independiente de |a actividad?

Suscite una di scusi 6n sobre rubros tal es cono:

Mant eni m ent o de vehi cul os,
Sal ari os de trabaj adores,
Corr eo,

Repar aci 6n de edificios.

Denuestre que estos rubros no son de ninguna manera fijos y que
aunque pueden no variar directanente en relaci én con el total de
product o procesado, son sin enbargo afectados por niveles mas el e-

vados de acti vi dad

- Los vehicul os necesitan reparaci ones nas frecuentes.

- Podria ser necesari o pagar nano de obra adicional y horas ex-

tras.
- El desgaste y deterioro de |os edificios aunmenta.

- Se requi ere mas correspondenci a para conerci alizar una mayor

pr oducci on.
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Remita a |l os participantes a | os rubros con asteriscos. ¢Son todos
ellos total nente vari abl es, de nmanera que aunentarian o di sm nui -

rian en proporci 6n exacta al vol urmen de productos procesados?

Pida a |l os participantes que se pronunci en sobre |a probable varia-

ci 6n de rubros tal es cono:

Conbusti bl e para vehicul os

Material de enbal aj e

SPor qué no se duplican estos rubros necesarianente cuando el vol unen

de | os productos es el doble?

Pr onueva opi ni ones cono:

8)

Un vol unen mayor puede significar que |os vehicul os se encuentran
cargados al maxino de su capaci dad con mayor frecuencia, reducién-

dose de esta manera el kil onetraje por tonel ada.

Un mayor consunp puede resultar en que |a cooperativa obtenga des-
cuentos por su conpra de mayores cantidades de conbustible o de nma-

terial es de enbal aj e.

Al gunos vi aj es se efectldan habi tual nente, por razones administrati-
vas 0 personales y su nanero no varia por nmucho que aunente el vo-

| unen del producto que procese |a cooperativa.

Haga hincapi é en que no se pueden dividir |os costos claranmente en-
tre fijos y variables, conb en el ejenplo sinplificado anterior, o

conb se describe en algunos |ibros de textos sobre adm nistraci 6n

Conceda a |l os partici pantes hasta 20 ninutos para que copien |la
lista del pizarrén y ordenen todos | 0os costos segun su vari abi -
l'i dad. Asi, el costo nmas fijo debe ser clasificado cono nunero 1y
el mas suscepti bl e de variaci ones conp namero 24. Subraye que | a
secuenci a exacta no es tan inportante, ya que al gunos costos pueden
tener una variabilidad précticanmente igual. El objetivo es que |os
partici pantes deliberen cui dadosanente acerca de | as probabl es
vari aci ones que se produciran en |os diferentes costos cuando fl uc-

tie el volunen de |la actividad comrerci al
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Si al gunos participantes tienen problemas para conprender |a mate-
ria expuesta, pida sugerencias concretas en cuanto al costo que de-
be considerarse el mas fijo (nUnero 1) y el mas variable (nanero

24). Las respuestas posibles podrian ser:

1 = Honorarios de auditoria

24 = Pagos a soci 0os por producto

Los restantes rubros deben ser clasificados por |os participantes

de 2 a 23

Terminada la tarea, pida a un participante que |lea en voz alta su
cl asi fi caci on. Una posi bl e secuencia es | a que aparece indicada

por los nuneros de la lista en el punto 2) mas arri ba.

Solicite otras clasificaciones posibles a otros participantes. Re-
cal que de nuevo que una cl asificaci 6n exacta de |l os rubros indivi-
dual es no tiene gran inportancia. Lo que si inporta es conprender
que no existe ningln rubro de costos que sea conpletanmente fijo o

conpl etanment e vari abl e.
Los honorari os de auditoria aunmentaran con toda probabilidad s
| a cooperativa duplica o cuadruplica su volunen de actividad.

Los precios de | os productos pueden bajar en caso de que | os so-
ci os dupliquen o cuadripliquen su producci 6n dado que, en ese

caso, |a cosecha puede resultar dificilnente vendi bl e.

Pregunte cono puede estinmar un gerente el conportanm ento de cada

costo si aunenta o disminuye |la actividad.
Puede analizar |os registros del conportam ento pasado.

Puede el aborar esti naci ones.

Inste a los participantes a que conparen | os gastos de correo con

| os del conbustible. ¢En qué forma podria estimar un gerente el

probabl e efecto de una nmayor actividad sobre estos rubros?

- Gastos de conbustible: Se necesitan cal cul os aproxi mados de

kilonetraje extra
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- Correo . Es probable que no valga | a pena consi -
derar este rubro aisladanente, pues se
trata de un costo tan insignificante.
Puede considerarse cono un costo fijo o
puede aunentarse arbitrarianente si se
desea una informaci 6n mas exacta

10) Pida a los participantes que recuerden | os Estudi os de caso anali -
zados en la leccién 1.2. Los gerentes frecuentenente ti enen que
eval uar de qué nmmnera tienden a conportarse |os costos cuando e

vol unen de la actividad experinmenta canbi os:

- Pueden tener que estimar resultados futuros o el aborar presu-

puest os.

- Pueden tener que evaluar resultados pasados e identificar costos

que nuestren un conportani ento anor mal

No tiene sentido desperdiciar tienpo con rubros relativanmente in-
significantes o con tentativas de prever costos futuros con un gra-
do de precision exagerada y poco realista. Recal que que cual qui er
esti maci 6n, presupuesto u otro intento de prondstico constituyen
s6lo herramientas para | os gerentes, y que los participantes no de-
ben perder su tienpo en preparar tales predicciones si nadie | as
utilizara de nbdo que incidan en un progreso practico y valioso en

| a gestion de sus cooperativas

Asegurese de que todos | os participantes entiendan |a distincioén
basica entre costos que general mente pernanecen fijos y aquellos
que vari an. Los gerentes que conprendan |la inmportancia de |o an-
terior podran nmejorar sus resultados sin aunmentar |os precios por-

que habréan entendi do que un nayor volunen de actividad reduce el
costo por unidad
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VARI ACI ONES DE COSTOS Y PUNTO DE FQUILI BRI O

(hjetivo: Capacitar a los participantes para que eval Uen |la variabili-

dad de | os costos desde | a perspectiva de |os resultados ob-
tenidos y que estinen |os resultados futuros nediante el

calculo del "punto de equilibrio".

Duraciéon: De dos a tres horas.

Material : Estudio de caso: "La Cooperativa Valda" - Prinera Parte

i L |

Recuerde a los participantes |la | eccién anterior, recal que que es
de vital inportancia reconocer la diferencia entre costos fijos y
vari abl es, pero seflal e que ni ngun costo puede consi derarse conpl e-

tamente fijo o conpl etanente vari abl e.

Anote el siguiente cuadro en el pizarrén/retroproyector:

G ano 10 centavos por kil ograno

Contrataci 6n de transporte = $ 100 por 10 000 kil ogranps

Al quiler de un al macén $1 000 por 100 000 kil ogranos

Esto representa un programa de costos de una cooperativa agropecua-
ria muy sinplificado. Pregunte a |l os participantes por qué el
costo total del grano varia por kilograno, en tanto que el alquiler
del al macén sol o experinenta variaci 6n cada 100 000 kil ogranos.

El dinero que se paga por el grano aunenta con cada kil ograno

que se conpra

En canbi o, no es posible alquilar sélo parte de un al macén pero
si es necesario arrendar otro al mnacén cuando uno estéa ya reple-
to. Lo nmisnb sucede con | a carga de cani ones: puede resultar

i nposi bl e arrendar sé6lo parte de | a capaci dad de carga de un

cam on.
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Escriba el siguiente cuadro en el pizarrén/retroproyector, |l enando

por el nmonmento s6lo |la columa de la izquierda

Volumen de Costo de Costo del Costo del Costo total
la cosecha la cosecha transporte alquiler
1 kilo 10 centavos $ 100 $ 1 000 $ 1 100.10
100 kilos § 10 100 1 000 1 110
9 oo0 " 900 100 1 000 2 000
10 coo " 1 000 100 1 000 2 100
11 000 " 1 100 200 1 000 2 300
90 oo " 9 000 900 1 000 10 900
100 c00 " 10 000 1 000 1 000 12 000
110 000 " 11 000 1 100 2 000 14 100
190 co0 " 19 000 1 900 2 000 22 900
200 ooo0 " 20 000 2 000 2 000 24 000
210 c0oc " 21 000 2 100 3 000 26 100

Pida a | os partici pantes que copien el cuadro y que conpleten |as
cifras de la fila de 1 kilogranp. Asegurese de que todos conpren-
dan que el transporte y el alquiler no pueden bajar de $100 y
$1 000 respectivanente. Para cualquier actividad, por mnim que
sea, es preciso pagar un viaje de carga conpleta del cam 6n y

arrendar un al nacén

Pida a |l os participantes que conpleten las restantes filas y asegu-
rese de que perciben claranente entre | os puntos entre | os cual es
el volunmen de producto exige una carga adicional de cam 6n o un

segundo al macén.

Solicite a los participantes que cal culen el costo aproxi mado por
tonel ada (1 000 kil ogranps) de transporte y alquiler para las si-

gui entes canti dades de producto:

10 000 kil ogranos
11 000
100 000
110 000
200 000
210 000
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riba las respuestas en el pizarroén cono sigue
Costo de transporte Al macenaj e
Tonelaje por tonel ada por tonelada
000 ki | ogranos $ 10 $ 100
000 kil ogranos 18. 20 90. 90
000 ki | ogranos 10 10
000 ki | ogranos 10 18. 20
000 kil ogranos 10 10
000 kil ogranos 10 14. 30

tague que estas cifras denuestran que:

Los costos no son indefinidanmente fijos sino sé6lo dentro de una

cierta escala de actividad.

La expansi 6n no pl anificada puede aunentar |os costos por tone-
| ada si conduce a | a necesi dad de nuevas instal aci ones o servi -
ci 0s que no pueden ser aprovechados al maxinmo de su capaci dad.

"Mayor escala" no es sienpre sinénino de "mayor rentabilidad"

| os participantes estan famliarizados con el uso de graficas,
a que hagan una que nuestre el costo de |as cosechas y del al-

| er segun el cuadro de costos. La grafica debe tener la forna

cono |la de | a siguiente pagina
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Costo %
22 000 4
20 000
18 000 4
16 000 4
Costo del producto
14 000
12 0090
10 000
8 000 4

6 000 4

4 000 A
Costo del alquiler — = — -

2 000 4 —_— e e e

— — am e Gy e W G

20 40 60 80 100 120 140 160 180 200 220

Volumen de producto, en toneladas

Recal que que son pocos | os costos que pueden ser ilustrados mnedi an-
te una linea recta, ya que casi todos involucran "pel dafios" y |os
gerentes tienen que tratar de establ ecer en qué nonento se al canza-

ran di chos pel dafos.

Distribuya el estudio de caso. Dé a | os participantes hasta 15 m -
nut os para estudiarl o, conteste a cual qui er pregunta que deseen
formular y luego divida a los participantes en grupos y pernitales

hasta 45 m nutos para resolver el problem

Reluna de nuevo a los participantes y pida a un grupo que fornul e
sus sugerenci as. Escriba su cifra en el pizarrén y luego solicite
| as respuestas de otros grupos. Anot e éstas tanmbi én y pregunte a
al gunos grupos cono cal cul aron sus cifras. Si las respuestas di-
fieren entre si en forma significativa, pida a | os voceros de cada

grupo que expliquen conp obtuvieron sus resultados.
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La respuesta puede cal cul arse de di ferentes naneras:

- La pérdida con un volunen de 800 tonel adas (1990) y el excedente
con 1 200 (1986) son sinmlares; una cifra de 1 000 tonel adas de-
beria arrojar un resultado de "punto de equilibrio", es decir,

sin pérdida ni excedente.

- Se puede di seflar una grafica conp |a de | a pagi ha siguiente
Expl i que que una de las |ineas nuestra | os costos, exceptuando
el costo del grano, mientras que la otra |inea sefiala el nargen
bruto, que permanece constante en $20 por tonel ada, puesto que

| os precios de conpra y venta por tonelada no varian

Pregunte a los participantes por qué |las dos lineas de la grafica
se cruzan en vez de pernanecer paral el as. Recal que que el punto
"A" de la grafica representa | os costos fijos, que probabl enente
conti ndan aun cuando | a cooperativa no conercialice un vol umen
apreci abl e de producto. Mentras se efectle _alguna operaci 6n, por
pequefia que sea, habra |la certeza de ciertos costos nininos. En
otras palabras, en la gréafica |las dos |ineas no son paral el as por

gque la linea de los costos jamas |l ega a cero.

Puede ser que | os participantes estén famliarizados con el concep-

to de "punto de equilibrio", en el que |os costos son iguales a |os
i ngresos. Deben conprender que | o que han hecho en este ejercicio
es precisanente calcular el punto de equilibrio para | a Cooperativa
Val da.

Por nedio de la gréafica, el margen bruto a varios niveles de tone-
|l aje ($20 por tonel ada) puede conpararse con el costo total. E
punto en el que | os costos son iguales al margen bruto, vale decir,
el punto de interseccion de las dos lineas, es el punto de equili-

brio

Subraye que no es nenester cal cular una respuesta con absol uta
exactitud, ya que no se pueden predecir |os costos con precision

Los socios podrian cul par al gerente si éste estipula una cifra nmuy
justa y resulta luego que otros costos suben de tal nmanera que aun
cuando se cunpla |l a neta del volunen de ventas |a cooperativa

incurrira en pérdida.
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Pida a | os participantes que estudi en nmas detal | adanente | as vari a-
ciones de |l os diversos rubros de costos en conparaci 6n con | as va-
ri aciones de tonelaje y que conenten sobre la relaci 6n que di chos

costos parecen tener con el tonelaje.

Procure obtener |as siguientes sugerencias:

Costo (y venta) de nmmiz: varia directanente seglin tonel aje.

Costo de transporte : parece que existe una cifra nininma de
$5 000, mas $5 por tonel ada para todo tonel aje sobre 500

t onel adas.
- Sacos : $1 por tonel ada.
- Alquiler: fijo en $1 000.

- Sal arios de trabajadores: segln parece, existe una cifra ninim
de $2 500 que aunenta en $1 por tonel ada para todo tonel aje que

supere las 700 tonel adas.
Suel dos: fijos en $5 000.

- Procesamiento: mininp $2 000, nAs $1 por tonel ada en partidas

que sobrepasen | as 800 tonel adas

- Articulos de escritorio, correo y gastos de reuni ones:
total fijo de $500

Obtenga de los participantes - particul arnente de aquell os con
formaci 6n mat enati ca rel ati vamente reci ente - sugerenci as de cono
utilizar estas relaciones para calcular |la respuesta con un nayor
grado de exactitud que | a obtenida con | os mét odos hasta aqui

utilizados.

Se puede utilizar una ecuaci 6n sinple basada en | a siguiente foérmu-

| a:
Si X = tonel aj e,

Mar gen bruto = 20 X

Costo del transporte 5 000 + 5 (X - 500)

Sacos = 1X

Al qui | er 1 000
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Sal ari os de | os trabaj adores 2 500 + (X - 700)

Suel dos 5 000

Procesani ent o 2 000 + (X - 800)

Articul os de escritorio
correo y gastos de reu- = 500
ni ones

El punto en el que el nargen bruto es igual a | os costos, es el

tonel aje del punto de equilibrio y puede calcularse de |la siguiente

maner a
Mar gen bruto = Costos totales
Mar gen bruto = Gastos de transporte + sacos + alquiler + salarios

+ suel dos + procesam ento cosecha + articul os de
escritorio, correo, gastos de reuniones.

20 X = 5 000 + 5 (X-500) + X + 1 000 + 2 500 + (X-700)
+ 5 000 + 2 000 + (X-800) + 500

20 X =5 000 + 5X - 2500 + X+ 1 000 + 2 500 + X-700
+5 000 + 2 000 + X - 800 + 500

20 X = 12 000 + 8X
20X - 8X = 12 000
12 X = 12 000

X = 1 000 tonel adas

Esto constituye el calculo mas preciso posible, aunque conviene re-
cordar a los participantes que |a exactitud matemati ca no debe con-
ducir a los socios o al gerente a | a engafiosa creencia de que exis-
te alguna actividad agricola que pueda ser prevista con absol uta

pr eci si on.
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LA COCPERATI VA VAILDA : PRI MFRA PARTE

El gerente sabia que la proéxima tenporada significaba el éxito o e
fracaso para | a Cooperativa Val da. La Cooperativa habia sufrido pérdi-
das durante los Ultinps tres afios. Habi a sido fundada hacia cinco
afios, pero después de dos afios de resultados razonabl enente buenos, e
gerente anterior habia sido sorprendido falsificando | os pagos de | os
soci 0s. Fue despedi do, pero | os socios perdieron la fe en | a Coopera-
tiva y vendieron |l a mayor parte de sus cosechas en otra parte. Las
i nstal aci ones exi stentes no se utilizaban a su plena capaci dad y aunque
el nuevo gerente habia tratado de dismnuir |los costos, era poco |o que

podi a hacer para evitar pérdi das innedi atas.

Medi ante un duro trabajo y un desenpefio eficiente consigui 6 reconqui s-
tar la confianza de al gunos soci os, nejorando |os resultados en cierta
medi da. No obstante, | as cosas tenian que canbiar. El Instituto de
Cooperati vas habia iniciado una nueva politica con el slogan "Marche o
mar chese"; toda cooperativa que al fin del proxinm afio no pudi era nos-
trar, por lo nenos, un afio con excedente durante los Ultinps tres seria

| i qui dada y fusionada con otra entidad mas exitosa.

Muchos soci os habian reacci onado enérgi camente ante esta anenaza. Aun-
gque no habian apoyado su Cooperativa en | os afios reci entes, no querian
permitir que quedara fuera de su control o que fuera clausurada defini -
tivanente. Un grupo de socios que no habia tratado con | a Cooperativa
en los dltinps afios se reuni 6 con el Consejo de Adm nistracion y le
asegur 6 al gerente que estaban di spuestos a despl egar un esfuerzo espe-
cial para convencer el maxinb de personas a dar una ultinma oportunidad

a | a Cooperati va.
Sin enbargo, se necesitaba sefal ar un objetivo concreto a al canzar

cCuantas tonel adas de naiz tendrian que vender |os socios por interne-

o de | . I I . I I lar|
or i e

El gerente habia preparado un resumen de | os resultados de los ultinops
cinco afos. Durante este periodo habia habi do una inflaci 6n general,

pero el gerente habia corregido todas las cifras para elimnar |os
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ef ect os del

dos y calcular a qué nive

al za en | os precios.

Ahora tenia que anali zar

|l os resulta-

de tonelaje se elinminarian |as pérdidas.

Resultados de la Cooperativa Valda
Rubro 1986 1987 1988 1989 1990

Ton. comercializadas 1 200 1 400 500 700 800
Costo total del maiz $48 000} $56 00O $20 000| $28 QLL $32 000
a C$40 por tonelada

Costo del transporte $ 8 500] $ 9 500 $ 5 000 $ 6 000 $ 6 500
Costo de sacos 1 200 1 400 500 700 800
Alqguiler 1 00U 1 000 1 000 1 000 1 000
Salarios de

trabajadores 3 004 3 200 2 500 2 500 2 600
Sueldos

administracidn 5 000 5 000 5 00u 5 000 5 000
Procesamiento del

producto 2 400 2 600 2 000 2 000 2 000
Imprenta y articulos

de escritorio 200 200 200 200 200
Correo 100 100 100 100 100
Gastos de reuniones 200 200 200 200 200
Costos de aperacidn $21 600} $23 200| $16 500 | $17 700 $18 4u0
Ventas $6U por

tonelada $72 000 $84 000| $30 00O $42 000 $48 000
Costos totales

incluyendo producto 69 600 79 200 36 500 45 700 50 400
Excedente/(Pérdida) $ 2 4001 $ 4 BUO| $(6 500)| $(3 700)| $(2 40O)
Tarea:

¢Cuantas tonel adas de maiz tendria que conercializar |a Cooperativa pa-

ra al canzar

pér di da,

el

punto de equilibrio,

en 19917

val e decir,

sin excedente y sin
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COSTOS DIRFCTOS Y COSTOS | NDI RFCTOS

Chietivao: Capacitar a |los participantes para que distingan entre cos-

tos directos e indirectos (0 gastos generales)* y que iden-
tifiquen |l os probl emas rel aci onados con su asignaci 6n a | as

di ferentes acti vi dades.

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

Material: "La Cooperativa Valda": Primera parte (de la lecciodn 2.2).

"La Cooperativa Valda": Segunda parte: Papeles para una dra-

mat i zaci 6n.

Quia para el instructor:

Recuerde a los participantes la leccion anterior y la diferencia

existente entre costos fijos y variabl es.

Pi dal es que consi deren su propio costo, es decir el de |la gestidn
adm ni strativa. ¢Conmo decidir, por ejenplo, cuanto de su salarioy
ot ros gastos conexos deben asignarse a cada una de las diferentes
actividades de | a cooperativa? Esta | ecci 6n pondréa de relieve |os

probl emas invol ucrados en este tipo de decisioén

Divida la clase en tres grupos: dos de ellos para representar cada
uno de | os dos | ados de |la controversia descrita en |a dramati za-
ci 6n "La Cooperativa Val da: Segunda Parte" y uno para actuar conp

gerente o arbitro.

Di stri buya una copia del papel del socio A a cada uno de los mem
bros del priner grupo, copias del papel del socio B al segundo gru-
po, y copias del papel del gerente C al tercer grupo. Aseglrese de

que todos los participantes tengan en su poder copias del estudio

* Para efectos analiticos, el concepto "costos indirectos", resulta
mas explicativo. Por convenci 6n, en | os estados de cuenta se suele

utilizar el térmno "gastos general es"
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de caso de la leccidn 2.2 y ademds al gunos apuntes respecto de | as
concl usi ones sobre el tenma del "punto de equilibrio" y la explica-

ci 6n de las variaciones de | os diversos rubros de costos.

Cerci 6rese de que | os nienbros de un grupo no vean |las instruccio-
nes para |l a representaci 6n dadas a | os otros grupos. Conceda 20
m nutos a | os grupos para discutir separadanente el planteaniento
de su punto de vista y |los argunentos que esgrinmréan y, en el caso
del papel del gerente, los criterios que enplearéa para enjuiciar

| os puntos de vista contrari os.

Relna de nuevo la clase y pida al vocero del grupo A que presente
su caso. Ensegui da debe hacer 1o msno el representante del grupo
B. Luego debe pernmitirse a un vocero del grupo C que formule cual -
qui er tipo de preguntas a | os otros dos grupos. De ahi en adel ante
el debate puede quedar abierto para cual quier participante que de-
see intervenir. Aseglrese, sin enbargo, de que a estas alturas |os
m enbros del grupo A o grupo B no canbi en de bando, ya que ell os
deben tratar de exponer en |la forma mas efectiva posible el caso

gue |l es ha sido encormendado

Se debe procurar que los participantes limten |la discusion al pro-
bl ema basico de fijar el precio. Si |os dos grupos logran |l egar a
una sol uci 6n anmigable sin la intervencion de | os gerentes o arbi-
tros, se debe invitar a este tercer grupo para que conente sobre el

debate y su conclusi én, sin necesidad de presentar su "veredicto"

Después de un debate de aproxi nadanente 30 minutos pida a | os arbi-
tros que se retiren por cinco mnutos para tonmar su deci si on.
Cuando vuel van deben presentar sus concl usiones junto con el co-

rrespondi ente razonani ento

Los argunentos de cada | ado deben incluir lo siguiente (si la dis-
cusi 6n pasa por alto al gunos de |os puntos crucial es, asegurese de

gue sean presentados y debi danmente conprendi dos).

Precio de $45:
- La Cooperativa no gastara dinero extra en el transporte, alqui-

ler, alnmacenaje o adninistraci 6n, de manera que no hay razén
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al guna para que | os socios deban financiar gastos en | os cual es

no se ha incurrido para su benefi cio.

Si un excedente sustancia

| as ventas de fertilizante,

| a cooperativa trata de obtener en

esto significaria que |os socios que
usan fertilizantes estarian subvenci onando | a operaci 6n gl oba

de la cooperativa, | o que no seria justo.

En canbio, un precio bajo estimularia un enpleo nas anplio de

fertilizantes y por ende una mayor produccion en el futuro. To-

dos se beneficiarian de esto, ya que |os costos del procesanien-

to y al macenani ento serian distribuidos sobre un nmayor vol unen.

La Cooperativa existe para servir a sus socios y no para expl o-

tarl os. La buena fortuna de poder usar el transporte y al nace-

naj e exi stentes sin costos adicional es deberia beneficiar a | os

soci 0s.

E[ EC.I 0 de $ﬁ“]
- Se deben usar

jar el costo de transporte,

| os ingresos de |la actividad adiciona

para reba-

mano de obra, gestiodn adnministrativa

y al macenani ento por tonel ada de maiz.

No hay razén al guna para

que los fertilizantes no sostengan una parte justa de |os cos-

t os.

Usando | a fornul a desarrollada en | a | ecci6n anterior, es posi-

bl e cal cular el costo por tonelada del transporte y otros servi-

ci os, suponiendo que la cifra fijada conp objetivo de 1 000 to-

nel adas de nmiz sea al canzada y que se suninistren 100 tonel adas

adi cional es de fertilizante,

0 sea un total

de 1 100 tonel adas

en conj unt o.

Transporte $5 000 + 5(1 100 - 500) = $8 000 = $ 7.27 por ton.
Al qui |l er $1 000 = $ 0.91 por ton.
Mano de obra $2 500 + (1 100 - 700) = $2 900 = $ 2.63 por ton
Sal ari os $5 000 = $ 4.54 por ton.
Correo, etc. $ 500 = $ 0.45 por ton.

Costo total = %}E;gg_por ton
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i Esto resulta en $45 + $15. 80 por tonel ada. Por 1o tanto, $60

podria ser un precio denasi ado baj o!

Las 100 tonel adas de fertilizantes deben soportar su parte justa
de todos | os costos, conb se ha cal cul ado arriba. Un argunento
adicional en este sentido es que |os socios podrian necesitar en
el futuro mas fertilizantes u otros insunbs en nonentos cuando
no puedan hacer uso del transporte y otros servicios. En efec-
to, cada sum nistro adicional debe sufragar su parte justa de
todos | os costos, visto que al gunas adiciones en el futuro cau-
saran sin duda gastos extras. Constituiria un precedente peli-
groso no agregar un nargen al costo de los fertilizantes en este

caso.

- Si la cooperativa cobra $60 por tonel ada habréa un excedente adi-
cional de $1 500, o sea, aproxi madanente $1.50 por tonel ada de
maj z. La operaci6n de los fertilizantes se podra |l evar a cabo
s6l o gracias a | a operaci 6n principal de |a conmercializaci én de
mai z, por | o cual aquell os socios que adquieren fertilizantes
deben pagar por ese servicio. Se beneficiarian, igual que |os

otros soci os, del excedente adicional que se obtendra.

5) CObvi amente, anbos | ados di sponen de buenos argunent os. Los arbi -
tros, por |lo tanto, podrian proponer un conpromni so razonable, ta

vez en | os siguientes térm nos:

Los costos totales de transporte aunentan en $5 por cada tonel a-
da adi ci onal . Por consiguiente, debe agregarse al fertilizante

un costo de $5 por tonel ada por transporte.

La mano de obra aunenta por $1 por tonel ada, de manera que debe

cargarse al fertilizante sbélo este costo por este concepto.

La operacion de los fertilizantes hace Ilegar el tonelaje tota
de maiz y fertilizante a 1 100 tonel adas. El costo total de ad-
m ni straci 6n, alquiler y otros servicios asciende a $5 000 +

$ 1 000 + $500 = $6 500, es decir: $5.90 por tonel ada.

El "gravanmen" total que Ileva el fertilizante, por lo tanto, de-

be ser
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Transporte $ 5.00
Mano de obra 1.00
Adm ni straci é6n y costos indirectos 5.90
Tot al $11. 90

Consecuentenente, el fertilizante debe venderse a $56. 90 por tone-
| ada, o posiblenmente a $55 para al entar un uso mas generali zado,
contri buyendo de este nbdo a una mayor producci 6n de | os socios y

nmej ores resultados futuros para | a Cooperativa en su conjunto

Pi da a cual quier participante con noci ones de contabilidad que es-
peci fi que qué son "gastos general es". Suscite |a respuesta de que
gast os general es son aquéllos en que incurre una cooperativa sin
que se puedan identificar claramente con al guna operaci 6n determ -
nada de | a cooperativa. Por el contrario, "costos directos" serian
aquél | os que se pueden rel aci onar con operaci ones especificas y en-

tonces "costos indirectos" equivaldria a "gastos general es".

Conpruebe que | os partici pantes conprenden estos conceptos pidi én-
dol es que identifiquen |os costos indirectos en el estudio de caso
"La Cooperativa Valda".  Consiga que mencionen rubros comp al qui-

|l er, salarios, correos, etc.

Renmitase a las lecciones 2.1y 2.2 y pida a |los participantes que
i ndiquen las diferencias entre costos fijos y variables y costos

directos y costos indirectos.

Enfatice que | os costos directos no son necesarianente vari abl es.
Si la Cooperativa Val da tuviera que arrendar un al macén especi al -
mente para los fertilizantes, el costo seria fijo pero estaria al
m sno tienpo rel aci onado directanente con | a operaci 6n de |os fer-

tilizantes.

Solicite a los participantes que citen ejenplos de costos indirec-
tos (gastos general es) en sus propias cooperativas. Recal que que
un control adecuado de |os costos indirectos se pasa a nenudo por
alto, ya que |la atenci 6n se enfoca preferentenente en | os rubros

directos inportantes, tales conp el precio de conpra de los culti-
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vos o0 los costos del transporte. En |l as | ecciones que siguen se
anal i zara en qué casos | os costos indirectos deben ser asignados a

det erm nadas actividades y en qué forma pueden ser control ados.

Pida a |l os participantes que estinen |a proporcion de | os costos de
su cooperativa que podria ser clasificada conb costos indirectos
(gastos general es). Las cifras pueden diferir, pero | os costos in-
directos frecuentemente ascienden a un tercio o a la nmitad de |os

costos totales.
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LA COCPERATI VA VAI DA: SEGUNDA PARTE
Papel del Socio A

Usted es socio de |a Cooperativa Valda de Agricultores. Le han conven-
cido de que preste su apoyo a | a Cooperativa durante |la presente tem
porada en vista de que el futuro de |la Cooperativa se ve anenazado.
Hace al gunas semanas el gerente informd a | os socios que | a Cooperativa
podria sumnistrar fertilizantes este afio, ademds de conercializar |la
cosecha. Usted estéd nuy conpl acido con esta noticia, ya que |a conpa-
fifa distribuidora a la cual usted conpra el fertilizante en |la actua-
lidad es ineficiente; ademas, usted considera exorbitante su precio de

$60 por tonel ada.

El gerente ha dicho que seria posible transportar y al nacenar el ferti-
lizante sin incurrir en gastos adicionales, ya que el msnmo vehicul o
que entrega |las cargas de maiz al al nacén del mayorista, podria recoger
el fertilizante del depésito de |Ia Corporaci 6n Nacional de Fertilizan-
tes y traerlo de vuelta, o que de otro npdo seria un viaje sin carga
para el cam on. El fertilizante se al macenaria |luego durante al gunas
senanas en el al macén de | a Cooperativa, que se encontraria desocupado
en esa fecha, y usted podria entonces recoger sus 40 sacos de 50 kil o-

granmos cuando | os necesitase.

El gerente no nmenciond el precio, pero en canbio usted sabe que I a Cor-
poraci 6n Nacional de Fertilizantes cobra $45 por tonel ada de fertili -
zante recogido en lotes nininmbs de 50 tonel adas de su depdsito. Puesto
que la Cooperativa no incurrira en gastos adici onal es en esta opera-
ci 6n, usted supone que tendrd que pagar ese msnb precio, |lo que cier-
tamente serd una ventaja conparado con | os $60 que desenbol sa en | a

act ual i dad.

U timanente han circul ado runores en el sentido que |a Cooperativa pe-
dira un precio nas alto. No se sabe qué cifras se estéan nanejando, pe-
ro usted no puede entender por qué deberia pagar mas de | os $45 que re-
presentan el costo para |a Cooperativa. Para asegurarse de que no aca-
bar4 pagando més de $45 este afio o en afios veni deros, cuando usted esp-
era usar cantidades nucho mayores de fertilizantes, usted y un grupo de
soci os del m snp parecer se van a entrevistar con el gerente. Ustedes
se proponen exponer sus argunmentos en favor del precio de $45 por tone-

| ada de | a nmanera nmas energética posible.
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LA COOPERATI VA VAI DA: SEGINDA PARTE
Papel del Socio B

Usted es socio de | a Cooperativa Valda de Agricultores. Usted vive en
una zona nontafiosa y cultiva el nmaiz tradicional y sus cosechas resul -
tan bastante satisfactorias a pesar de las dificiles condiciones. Por
eso ha ofrecido su apoyo a | a Cooperativa para prevenir |a anenaza de

cierre

Hace al gunas senmanas ha sabi do que | a sociedad va a iniciar el sumnis-
tro de fertilizantes. Aunque usted no usa fertilizantes, por resultar
poco econdém co en el caso de cosechas de nmmiz tradicional, esta conten-
to de escuchar una noticia que parece indicar que | a Cooperativa puede

tener al gun excedent e adi ci onal

Segun parece, se utilizard el msnp cam én que transporta el maiz de la
Cooperativa al almacén del mayorista, para recoger el fertilizante de
depdsito de | a Corporaci 6n Naci onal de Fertilizantes (ubicada en | as
cercanias) y traerlo de vuelta al almacén de | a Cooperativa. Los so-
cios que necesitan fertilizantes | o podran |uego recoger ellos m snps

del al macén.

El precio normal del fertilizante es aproxi madamente de $60 por tonel a-
da. Usted ha sabido que |a Cooperativa pagara $45 por tonel ada recogi -
da a granel del depdsito de | a Corporaci 6n. Al parecer, |los socios que
comunmente utilizan fertilizante, han hecho pedi dos por un total de 100
tonel adas, 1o que significa que el nmargen de $15 por tonel ada aunentara
el excedente de |la cooperativa en cerca de $1 500. Usted se da cuenta
perfectanente de que esto constituye una gran ayuda que tal vez
permtiria que, por prinera vez, usted recibiera un dividendo de |a

Cooperati va.

Sin enbargo, ultimanente se ha sabi do que al gunos soci os que enpl ean
fertilizantes tienen la inpresidon de que tendran que pagar solo $45 por
t onel ada. Usted no entiende de donde sacaron esta idea, ya que todo el
nmundo sabe que cuesta dinero transportar y almacenar el naiz y |levar a
cabo toda | a operacion. Con el fertilizante sucedera exactanente |o
m snp, excepto que se transportara en la direcci 6n opuesta a la de |la

cosecha.
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Usted y un grupo de sus veci nos, que tanpoco proyectan utilizar ferti-
lizantes, estéan nmuy preocupados a raiz de estos runores, porque se dan
perfectanente cuenta de que | os gastos involucrados en |a venta de

fertilizante tendran que ser deduci dos del excedente resultante de |la
venta de su producci 6n de naiz. Usted ha decidido, por |lo tanto, con-

certar una cita con el gerente para explicarle por qué usted piensa que
el fertilizante debe venderse a $60, y que un precio nmas bajo es inad-
m si bl e. Su opinién es que si las ventas de fertilizante no pueden
absorber su propia parte de | os costos de | a cooperativa, sinplenente

no val e | a pena organi zar el suninistro de este producto
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LA COOPERATI VA VAI DA: SEGUNDA PARTE

Papel del gerente

Los socios de |a Cooperativa Valda de Agricultores han respondi do posi -
tivanmente al |l amdo para apoyar su Cooperativa y parece no haber duda
de que se cunplira la neta de entregas de 1 000 tonel adas de maiz. En
su calidad de gerente, no obstante, a usted |e preocupa ahora otro pro-

bl ema que ha surgi do conb consecuencia de su propio éxito

En su afa&n de encontrar nuevos negoci os para | a Cooperativa, usted se
ha puesto en contacto con | a Corporaci 6n Naci onal de Fertilizantes.
Esta no estd contenta con su actual concesionario en |a zona, una em
presa privada de distribuidores de fertilizantes, y estd de acuerdo en
gue | a Cooperativa Valda distribuya el fertilizante directanente a sus
soci 0s. Los soci os que acostunbran a utilizar fertilizante, |o necesi-
taran justanmente unas senanas después del periodo durante el cual |a
Cooperativa entrega | a cosecha de | os socios al nayorista. El depésito
de los fertilizantes se encuentra en la nisna ciudad que el al nacén de
mayorista, lo que facilita el transporte del fertilizante a | a Coopera-
tiva sin incurrir en costos adicionales, ya que el cam 6n de | a Coope-

rativa actual mente regresa sin carga

Se solicitd a los socios que hiciesen sus pedidos de fertilizantes con
| a debi da anti ci paci 6n. S6l o cerca de la nitad desea utilizarlo, ya
que la otra mtad todavia cultiva |las vari edades tradicional es de naiz
en zonas nont afiosas donde el maiz hibrido, que necesita fertilizantes,

no resulta econdnico. En conjunto, |os socios interesados han pedido
apr oxi madanente 100 tonel adas de fertilizante. Evi dent enente no habré
ni ngin probl ema con respecto al transporte y al macenaniento de tal can-

tidad. El precio del fertilizante recogido a granel del depésito de |la
Cor poraci 6n es de $45 por tonel ada. La Cooperativa puede fijar libre-
mente el precio que estine conveniente para la reventa a sus socios, y
usted ha decidido que $50 es una cifra razonable, algo mas bajo que e

preci o de al rededor de $60 cobrado por los distribuidores del sector
privado. El excedente adicional de $5 por tonel ada, o sea $500 en to-
tal, serdé una beneficiosa adicion a |los ingresos de | a Cooperativa en

este afio critico.
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Ahora bien, ha Il egado a sus oidos que se ha suscitado una pol ém ca en-
conada con respecto al precio que se debe cobrar. Han circul ado runo-
res contrarios, |o que ha generado una buena dosis de mal hunor, de nma-
nera que dentro de poco una del egaci 6n de cada una de | as facciones
contrarias se entrevistard con usted para presentar su punto de vista y
argumentar su caso. Ust ed sabe perfectanmente bien que esta di sputa po-
dria tener efectos nuy negativos sobre | a Cooperativa, cuyo futuro es,

de todas nmaneras bastante incierto. Ser & preci so escuchar nmuy atenta-
mente | os al egatos de | as del egaci ones para luego |l egar a una concl u-

si 6n que satisfaga a todos.

Posi bl emente su concl usi 6n debe tener en cuenta el hecho de que al gunos
costos rel aci onados con el transporte y la mano de obra son en efecto
vari ables, en tanto que otros son fijos. Lo razonable seria entonces
que | a operaci 6n de venta del fertilizante absorbiera | os costos varia-

bl es junto con una cierta proporcion de |os costos fijos.
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PRORRATEO DE COSTOS | NDI RECTCOS

hjetivo: Capacitar a | os participantes para que sel ecci onen net odos

adecuados para asignar | os costos indirectos a diferentes

acti vi dades.

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

Material: Estudi o de caso: "El Nuevo Al nacén Delta"

i : :

Renitase a la | ecci6n anterior. Recuerde a | os participantes que
vers6 sobre decisiones respecto a cono asignar |os costos indirec-
tos o gastos general es, vale decir, qué departanentos o productos

deben "absorber" qué proporci én de | os costos.

Pregunte a los participantes sobre qué base se asignaron | os costos
de transporte al fertilizante y al nmmiz respectivanente; obvi amen-

te, el tonelaje transportado de cada uno era | a base | égica.

¢Hay al gunas tareas o productos en los que | a asignaci 6n segln peso
no es factible o es inapropiada? Refiérase a | os ejercicios ante-
riores respecto al céalculo de costos de escribir cartas u otras ta-
reas senej antes para denbstrar que en ocasi ones es preci so encon-

trar otros métodos. Los gerentes deben decidir

- a qué tareas, departanentos o productos deben asignar |os costos

i ndirectos;

- qué proporcion de cada costo debe asignarse a cada tarea, depar-

tamento o producto, o, en otras pal abras, en qué forma debe ser

prorrat eado .

Di stribuya el estudio de caso. Divida a | os participantes en gru-
pos y dé hasta 30 minutos para tomar una decisién y preparar una
presentaci 6n en la cual justifiquen el nétodo el egido de prorrateo

de |l os costos indirectos (gastos generales).
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2)

3)

Relna la clase y pida a cada grupo, por turno, que presente sus

concl usi ones.

Si hay diferencias de opinién, aliente |la discusioén y el debate.
Procure incitar argumentos contrarios a cada punto de vista, soli-
citando a | os participantes que hagan conentarios del tipo que |os
socios de |a cooperativa harian al conprar |os siguientes sum nis-

tros.

Contrario a A, (prorrateo por peso):

Cenent o. (Pesado, de bajo valor, tiende a venderse rapi danmente pe-

ro se castiga drasticamente si | 0s costos se cargan por peso).

: . ; . X
Articulos de ferreteria de pequefio vol unen, cono clavos. (Pueden

guedar al macenados durante | argos periodos sin deteriorarse ni ocu-

par nucho espacio).

Pequefias canti dades de productos quim cos concentrados. (Ti enen
preci os nmuy el evados, pero ocupan poco espaci o, no se deterioran y

son faciles de nanipular).

Contrario a D (prorrateo por volumen):
Sacos, forraje en fardos o al anbrado. (Micho vol unen pero poco va-

| or; so6lo pueden al macenarse por poco tienpo).

Aseglrese de que se nencionen todos | os argunentos en favor y en
contra de | as cuatro sugerenci as aun cuando no hayan sido pl ant ea-

das por ninguno de | os grupos.

Es posible que |os participantes sugi eran al guna conbi naci 6n de dos
0 mas mnet odos. Pi dal es que expliquen céono se pueden cal cul ar | as
cifras correspondientes en | a practica. Subraye el hecho de que
argunentos cono | os presentados en el estudio de caso, frecuente-
mente distraen a |la gerencia de la tarea de control ar | os costos;

resulta mas féacil hablar de nuevos nétodos de contabilidad que

mejorar realmente la eficiencia de | o que se estd haci endo.
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4)

ion 3.1
Hoj a 2

Pida a | os participantes que indiquen qué factores deben conside-

rarse, aparte de la inparcialidad.

Haga conprender a | os participantes que cual quier sistema tiene que
ser de practica y facil aplicacion. No tiene sentido establecer un
sistema inparcial si involucra al personal en calculos y nediciones

que aunmentaran aun més | os costos indirectos.

Pida a |l os participantes que clasifiquen cada uno de | os cuatro meé-
todos segun el grado de su sencillez; procure obtener una clasifi-

caci 6n conp | a siguiente:

El mas sinple (1) Valor
(2) Peso
(3) Vol unen

El nmas conplejo (4) Tienpo

Si los participantes no han |l egado a esta conclusi én por si mnis-
nos, recal que que el prorrateo por val or probabl enmente constituya

la mej or sol uci 6n:

- Es de lejos el nmétodo de mas féacil aplicacidén y no inplica obte-

ner datos adicionales, puesto que ya se conocen | 0s precios.

- Los costos del capital, seguros, nedidas de seguridad, conpras y
adnmi ni straci 6n est4n de hecho estrechanente vi ncul ados al va-
lor. Los factores conmp el espacio o equi po de mani pul eo necesa-

ri os son de nucha nenor inportancia.

Recal que que no hace falta entrar en detall es excesivos respecto
del prorrateo de costos, cono por ejenplo | os de al macenani ento, y
que cual qui er sistema debe ser puesto a prueba averiguando si | os
resul tados influyen de una manera inequivoca en la tonma de deci sio-
nes a nivel de gerencia. Si no es asi, conviene dar preferencia a

sistema mas sencillo.

Esta | ecci 6n se ha ocupado sélo del prorrateo de costos de al mace-
nam ento. A los participantes cuyas cooperativas realizan opera-
ci ones de procesamiento, transporte y otras activi dades, debe pe-

dirsel es que consideren céno se podrian prorratear |os costos de
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estas operaciones. Deben sugerir un método que refleje en forma
justa el aunento en | os costos que se produce cuando se hace un uso

mayor de | a instal aci 6n correspondi ente. Los ejenplos incluyen:

- TIransporte: el peso extra probablemente |levara a costos adicio-
nal es de adm ni straci 6n y de uso de vehicul os y, en consecuen-

cia, debe ser utilizado conp criterio para el prorrateo

Los gastos rel aci onados con | as actividades de procesaniento
probabl ement e deben asi gnarse sobre |a base del tjenpa de traba-

jo de |l os operarios, ya que éste tiende a aunentar a nedi da que

sube el vol unen.

Haga hi ncapi € en que es nenos inportante prorratear | os costos in-
di rectos correctanente que asegurarse de que éstos se mantengan en
un minino y que el equipo disponible se utilice a plena capaci dad

para garantizar, de este nodo, que |los costos indirectos se distri-
buyen sobre el nmayor vol unen de operaci ones posi bl e. Recuerde a
| os participantes la |eccidn anterior, en la que se seflal 6 que el

mét odo de prorrateo es nenos inportante que el hecho de que |a ge-
rencia tenga conci encia de | as oportuni dades exi stentes para apro-
vechar |a capacidad de transporte y al nacenam ento actual mente sub-

utilizada.
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El _Nuevo Almacén Delta

Durante nmuchos afios | a Cooperativa Agricola Delta ha realizado con éxi -
to la conmercializaci6n de | os productos de sus socios, recol ectando,
al macenando y vendi endo | as cosechas. En estas circunstanci as, ha de-
cidido proveer a su creciente nunero de socios con un anplio servicio

de sum nistro de i nsunpbs agricol as.

Para asegurar que este servicio resulte verdaderanente anplio y efecti-
vo desde su inicio, |a Cooperativa ha invertido considerables fondos en
nuevas i nstal aci ones. Se ha construi do un al nacén especi al nente di se-
flado y se ha arrendado un nontacarga para poder ubicar y retirar cono-

danente | os pesados sacos de fertilizantes, senmllas y otros productos.

Toda | a operaci 6n va a estar a cargo de un supervi sor de sum nistros
agricol as reci entenente nonbrado. Ya se ha contratado a un conduct or
para el nmontacarga, un encargado de al macén, un vendedor y dos trabaja-
dores nanual es. El encargado de al macén ha asistido a un curso para
aprender el manej o de un sistenma especial de control de existencias que
se piensa aplicar, y el vendedor ha aprendido a nmanejar |a nueva caja
regi stradora el ectroénica que va a pornenorizar cada venta y sum nistrar

la informaci 6n necesaria para el registro de existencias.

Se propone tener en existencias una anplia gama de articulos. Los fer-
tilizantes van a ocupar el mayor espacio y |os sacos de 50 kil ogranos
tendrén un precio de venta de entre $10 y $20 cada uno, segln |la varie-
dad y | a potencia. Tanbi én se va a ofrecer un gran surtido de diferen-
tes tipos de senillas, desde pequefios sobres de semillas de verduras, a
preci os de $1 o nenos, hasta sacos de 50 kil ogranps de sem |l as de
mai z, papas y trigo. Estos sacos se venderan a un preci o de hasta $50
por uni dad. Tanbi én habré botellas, tarros y tanbores de fertilizantes
| i qui dos y otros productos quimcos agricol as. Al gunos de estos ar-
ticul os son nuy concentrados y caros, aun tratandose de canti dades pe-
quefias, en tanto que otros son rel ativanente baratos. | gual nente se
pl anea tener un surtido de articulos de ferreteria y herram entas de
uso conun, cono | am nas de hierro corrugado, al anbrado para cercas, ce-
ment o, rociadores, palas, azas y azadones. Estos articul os ocuparan

una buena parte de |la superficie disponible, pero se necesitara poco
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equi po especi al para su al macenam ento. Los utensilios de este tipo
son pedi dos con frecuencia por |0os socios quienes a veces encuentran

dificil adquirirlos de otros proveedores.

La Cooperativa ha tenido que desenbol sar una suma inportante para |la
construcci 6n del al macén, pero el gerente se da cuenta de que estaré
atado aun mas dinero en |las existencias a mantenerse. Al gunos ar -
ticulos, cono por ejenplo |las sem|las, quedaréan en existencias solo
por pocos dias o a | o sunb una o dos senmmnas, ya que | os socios tienen
que senbrarlas en el estado mas fresco posible; por eso, |a cooperativa
se abastece de | as partidas correspondi entes poco antes de | a época de
si enbra. Oros rubros, conmo los fertilizantes, pueden quedar en exis-

tencias durante al gunos neses. Det erm nados articulos de ferreteria
guedar an al macenados por periodos aun nmas |largos, ya que resulta difi-

cil pronosticar |la demanda y | os proveedores conceden descuentos tenta-

dores por conpra en grandes canti dades, de nobdo que vale |a pena col o-
car pedi dos nas bien sustanciales. Los banqueros de | a Cooperativa han
dado su visto bueno para un sobregiro cuantioso, para recurrir a él se-

gun se necesite, pero el gerente conprende que ésto no es exactanente

una nedi da econdémnica en vista del elevado interés que se debe pagar

El gerente ha tratado de pronosticar |la cuantia de todos | os nuevos
costos rel aci onados con | a nueva operaci 6n de sumni ni stros de insunps
agricol as. Los soci os recogeran del al macén sus propias conpras o pa-
garan por el servicio de entrega; cual quier crédito que reciban sera
fi nanci ado separadanente por el plan de crédito de | a Cooperativa. No
obstante, |os costos de al macenam ento y de adni nistraci 6n seran consi -
derables. El gerente ha presupuestado una cifra total anual de $50 000
para todos | os costos de al nacenani ento que no se podran cargar en
forma separada a | os soci os. No cabe duda de que estos costos van a
ser cubiertos, ya que | os socios conprenden que tienen gue pagar un
margen a | a Cooperativa por encima de |os precios al por nmayor de | os
sunministros; pero el problema que ha surgido ahora es el de céno

prorratear estos costos adicionales entre |os diferentes rubros.

El gerente no ha abordado hasta ahora una operaci 6n de esta indole y ha
consul tado a cuatro personas que, segun él estimm, tienen experiencia

en este canpo. Sus respuestas han sido | as siguientes:
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"Mont acar gas, estantes para al nacenaj e, mano de obra, es-
tructura basica de la construcci 6n: todo eso depende de

peso de | o que se mani pul a. Haga una estinaci 6n del pesa
total de las nercaderias que se nanejaran en el transcurso
del afio; si resulta ser alrededor de 5 000 tonel adas, por
ej enpl o, agregue $10 por tonelada para cubrir su desenbol -

so previsto de $50 000".

"Es | 6gico que mientras mas tienpo esté una mercaderia en
al macén mas alto es su costo. Las nercaderias que entran
y sal en rapido practicanente no ocasi onan gastos, pero en
canbio | o que ocupa el al nacén por periodos mas | argos,

inmoviliza el sobregiro en el banco, involucra seguros y
supone ri esgos. Divida los distintos rubros en cuatro o
cinco categorias desde |os articulos de novimento nas ra-
pi do hasta los nas lentos y asigne |os costos sobre esta

base".

"Lo que cuenta es el dinero. Un articul o de $10 cuesta
di ez veces mas de al macenaj e que uno que vale $1. Estine
el valor total de |o que planea vender y prorratee |os
costos en conforni dad con esto. Si el nonto es de nedio
mllén de dolares, por ejenplo, agregue $0.10 por cada do6-

lar, o que le dara un prorrateo correcto".

"El al macenaje, el novimento y el espacio son |os facto-
res que inplican costos y ellos se basan en el yolunen.
Haga una esti maci 6n aproxi mada del total de los netros cu-
bi cos de nercaderias que se venderan en un afio, enseguida
m da cada articulo, tambi én en forma nuy aproxi mada, y
prorratee | os $50 000 conmp corresponde. Si espera vender
10 000 metros cubi cos, por ejenplo, entonces agregue un
cargo adicional de $5 por cada netro cubico. Una | ata de
un producto quim co de cerca de un décino de un netro cl-

bico Il evara un cargo de 50 centavos"
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El gerente tiene que decidir qué nétodo de prorrateo de costos debe
usar para |los diversos productos y luego presentar y justificar su de-
cision ante el Consejo de Administracion. Aconséj el o céonp debe proce-

der.
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CENTROS DF COSTOS

hietiva: Capacitar a los participantes para que determ nen | os

"centros de costos" apropi ados en sus cooperativas e iden-

tifiquen | as naneras adecuadas de medir sus resultados.
Duraci on: De una hora y media a dos horas
Quia para el instructor:
1) Pida a los participantes que indiquen |as finalidades principal es

de la contabilidad de costos, y guielos hacia | as siguientes res-

puest as:

Fijar |os precios de venta.
- Tomar deci siones con respecto a operaciones futuras.

- Eval uar |as operaciones.

Presente en el pizarrén/retroproyector |a infornmaci 6n que sigue mas
abaj o concerniente a tres cooperativas (A, B, y C. Conceda a |l os
partici pantes hasta 15 ninutos para que enuneren | os tipos de in-
formaci 6n que necesitarian para un sistema de contabilidad de cos-

tos de cada una de | as cooperativas nonbradas:

Cooperativa de Conercializaci 6n A Recoge, seca, almacena y entre-

ga |l a cosecha de maiz de sus

soci os.

Cooperativa de Transporte B: Proporciona un servicio de

transporte a | os soci os.

Cooperativa Lechera C Sum nistra forraje para el ga-
nado, procesa |la | eche produci-
da por el ganado de | os socios

y presta servicios de insem na-
cion artificial.
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Solicite a los participantes sugerencias relativas a |a Cooperativa

A Deben incluir:

- Los costos totales de |la conercializacion del maiz de | os so-

ci os.

- Los costos (por separado) de | as operaci ones de recol ecci 6n, se-

cado, al macenam ento y entrega

Cooperativa B:
- El costo del transporte por viaje y por tonel ada.

- El costo de operaci 6n de cada vehicul o.

Cooperativa C

- El costo de prestaci 6n de cada uno de | 0os servici os.

Sefial e a | os participantes que en efecto, |o que estan sugiriendo
para cada una de | as cooperativas es que |os datos referentes a | os
costos deben reunirse en forma detallada y no global. Estéan propo-
ni endo que |l a informaci 6n sobre costos debe reunirse respecto a un
namero de diferentes "centros", para asi poder al canzar |os objeti-
vos de |la contabilidad de costos que henos nenci onado en el punto

1) de esta |eccion.

Haga una lista de | os posibles "centros de costo" que se indican
mas abajo y respecto de | os cual es pueden reunirse | os costos sepa-
radanent e. Pida a | os participantes que indiquen cual es son apro-

pi ados y cuales no |l o son

una nul ti copi ador a*

- una oficina de seguridad*

- un vehicul o*

- una maqui na de escribir

- un departanento de contabili dad*

- un mensajero

Los marcados con un asterisco podrian ser considerados centros de

costos apropi ados, mientras que |os sin asteriscos pueden no serlo.
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Procure que | os participantes deduzcan | os siguientes criterios pa-
ra decidir si una determ nada actividad o funci é6n debe constituirse

en un centro de costo separado
Los costos deben ser sustanciales y control abl es.
La funci 6n debe ser responsabilidad de una sol a persona.

No debe resultar dificil asignar a esa funcion | os costos sobre

una base razonabl e.

- Por Gltinmo, | o mas inportante: el esfuerzo de calcular el costo
del "centro de costo" propuesto se verd mas que conpensado por
| a posibilidad de econonias que podran efectuarse una vez cono-

cido el costo.

Subraye que | a eval uaci 6n de operaciones y | a busqueda de posibili-
dades para nmejoras futuras, son unas de |las funci ones nmas inportan-
tes de la contabilidad de costos. Las decisiones de |os partici-
pantes en cuanto al grado de pornenorizaci 6n del prorrateo de |os
costos entre las diferentes actividades en |as cooperativas Ay C,
dependeran en cierta nedi da de que | os departanentos correspondi en-
tes estén bajo diferentes gerentes o bajo una gesti6n adm nistrati -
va comin. La sel ecci 6n de centros de costos depende de la escala y

del tipo de organizaci 6n de |a cooperativa consi derada.

Presente en el pizarron/retroproyector el siguiente estado sinpli-

ficado de operaciones:

Cooperativas A By C
Resultados a 1990

I ngr esos 100 000
Cost os 90 000
Excedent e 10 000

Pregunte a los participantes que infornmaci 6n adicional se precisa

nor mal ment e para que un estado cono el mencionado sea legalnente

acept abl e.
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En |l a mayoria de | os paises puede ser necesario destacar por sepa-
rado rubros tales conob cargos por intereses, deudas pendi entes de
pago o | os gastos de reuni 6n del Consejo de Adm nistracion. ¢Cué-
| es serian las inplicaciones para el sistema de contabilidad si |a
i nformaci 6n adi ci onal pertinente debe obtenerse rel aci onada con |os

diferentes "centros de costos"?

- Los costos tendran que ser determ nados para:

Cada funci 6n (Cooperativa A)
Cada vehicul o (Cooperativa B)

Cada servicio (Cooperativa C

Pida a | os participantes que sugi eran qué probl emas podrian surgir
al reunir tal infornmacién y ponerla al servicio de |l a gerencia. De

ser necesario, estinule sus respuestas recordandol es el tema del

prorrateo de |l os costos indirectos en la |eccién anterior.

- ¢Conp se prorratearian | os costos de |a adm nistraci 6n general,
| os cargos por intereses, las reuniones de | os consejos, |las ac-

tividades de capacitacié6n; etc.?

Recuerde a |l os participantes | os objetivos de |la contabilidad de
costos. Aparte de los costos, ¢qué se necesita para proveer la in-
formaci 6n necesaria para fijar precios, tonar decisiones y efectuar

eval uaci ones?

Escriba el ejenplo que sigue en el pizarrén/ retroproyector. cQué

otro tipo de informaci 6n se requi ere antes de pronunciarse al res-

pect o?
Costos del Departamento X
1989 10 000
1990 12 000

Qbvi anente, se necesita al guna indicaci 6n en cuanto al vol unen de
oper aci ones, para poder relacionar |os costos con la actividad. E
aunent o del 20% en | os costos podria haberse produci do a causa de
la inflacion, o debido a un crecimento del 50%en el volunmen de
operaci ones; o bien, a pesar de nmantenerse estables |os precios, a

un descenso de di cho vol unmen.
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Recuerde a los participantes la dificultad de prorratear equitati-
vamente | os costos indirectos (gastos general es) en una operacion
de suministro de insunos. La dificultad se presenté porque es di-
ficil decidir si la produccion debe nedirse por el valor, peso o en
metros cubi cos. El m snmo problema se suscita cuando se trata de

determinar cual quier tipo de volunmen de producci 6n

Presente la siguiente lista en el pizarrén/retroproyector, sustitu-
yendo, si fuese necesario, |las funciones con |as cuales |los parti-

ci pantes no estén famliarizados:

Servicio de transporte
Departanment o de facturacion
Servicio de arado por contratacion

Departanment o secretari al

Departanmento de conerci ali zaci 6n

Conceda a cada participante hasta 15 mi nutos para anotar todas |as
naneras en que a su juicio, seria posible medir el vol anen de pro-

ducci 6n de cada uno de esos departanent os.

Logre que | os participantes fornul en sugerencias que incluyan |as

si gui ent es:

Transporte (a) Viajes realizados.

(b) Kilometraje cubierto.

(c) Tonel adas por kil énetro transportadas.
(d)

Tonel aj e transportado.

Fact uraci 6n (a) Val or facturado.

(b) Nunero de facturas emtidas.

Ar ado (a) Hectareas aradas.

(b) Socios atendidos.

(c) Ingresos recibidos.
Secretariado (a) Cartas necanografi adas.

a
(b) Vol umen de negoci os de | a cooperativa.
(c) Registro perioddico de |os costos nes por

nes Uni canent e.
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- Conercializaci6n: (a) Vvalor del producto vendi do.
(b)  Tonel aj e vendi do.

(c) Excedente obtenido.

Di scuta cada sugerencia. Pida a |os participantes que se pongan en
el lugar del gerente a cargo de cada uno de esos departanentos y
preguntel es si se sentirian injustanmente tratados si su desenpefio
fuese eval uado s6l o en rel aci 6n con | os costos de su departamento
vi ncul ados a cada una de | as nedi das de desenpefio arri ba sugeri -

das. Suscite una di scusi 6n sobre probl emas cono:

- Transporte (a) Los viajes podrian ser mas |argos.
(b) Las cargas podrian ser mis pesadas.

(c) La ruta podria incluir mas puntos de
carga y descarga

(d) El kilometraje a cubrir podria ser nas
| ar go.

Fact uraci 6n (a) Se podrian necesitar mas facturas indi-
vi dual es.

(b) Cada factura podria ser nmas conpl ej a.

Arado (a) Los canpos podrian estar mas |ejos.

(b) Cada socio podria requerir el arado de
mayor superficie.

(c) Los costos podrian aunentar o | os pre-
cios del servicio mantenerse bajos a pe-
sar de al zas en | os costos.

Secretari ado (a) Las cartas podrian resultar mas |argas y
podrian exigir otro tipo de trabajo.

(b) Podria aurmentar |a cantidad de cartas
por cada $1 000 de vol unen de negoci os.

(c) Los salarios podrian subir.

- Conercializaci6n: (a) Podrian necesitarse esfuerzos mas deno-
dados para efectuar ventas.

(b) El nanero de clientes podria aunentar.

(¢) La conpetencia podria agudi zarse o | os
preci os mant ener se baj os.
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Subraye que no existe una nedi da perfecta del desenpefio. Pregunte
a los participantes cuadl de todas |as sugerencias se aproxi na nas a
ser representativa del valor real del volunen de produccion de |os

depart anent os.

Logre obtener que | a respuesta sea: el ingreso recibido por el ser-
vicio de arar. Enfatice que, en efecto, son nuy pocos |os departa-
ment os que cobran a |l os socios o0 a otros por sus servicios. Cene-

ral nente, éstos forman parte de un conjunto de servicios que presta

| a cooperativa

Una cooperativa tiene que ser eval uada por |la relaci 6n que sus cos-
tos guardan con sus ingresos, vale decir, por su excedente; pero
| os departanentos individuales rara vez |ogran obtener un excedente
por cuenta propia. Es preciso encontrar alguna nedida artificial
del desenpefio que debe ser interpretada con sensatez debido al tipo

de problemas ya identificado por |os participantes.

Pida a | os participantes que planteen | as ventajas de dividir |as
oper aci ones de una cooperativa en tantos "centros de costos" conp

sea posi bl e:

- Obvianente de este nodo | a gerencia aunenta su conocimento y

control de cada funcién

¢Cual es serian |as desventajas?

- El costo de reunir y presentar |a informacion
- La conmplejidad del sistema resultante

- La conplicaci 6n de tener que explicar cierta informaci 6n al per-
sonal subal terno que, necesarianente, tendria a su cargo | os

centros de costos de nenor inportanci a.

Pida a | os partici pantes que propongan criterios para determ nar

centros de costos. Obtenga sugerenci as cono | as que siguen:

- Cada centro de costos debe estar a cargo de una persona a qui en
se pueda hacer responsable del msnb y que, ademas, sea capaz de

reunir y utilizar la informaci 6n de su centro de costos.
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- Los costos totales del centro tienen que ser |o suficientenente
el evados para justificar |os gastos de reunir y presentar |a

i nf or maci 6n.

- Los costos deben estar sujetos a suficientes variaci ones para

que valga la pena reunirlos y control arl os.

Resuma estas concl usiones en el pizarrén/retroproyector y confec-
cione la siguiente lista, o una lista senejante, extraida de |la ex-

periencia de | os participantes:

- Vehicul os individualizados en un servicio de transporte.

- Mecanografas individualizadas en una oficina

- Departanment os separados en una cooperativa de procesani ento.
- Personal individualizado de asesoraniento de | os soci os.

Pequefios centros | ocal es para recol ecci 6n y procesam ento de

product os.

Pregunte a | os participantes cudal es de estos rubros deben consti -
tuirse en centros de costos independientes y cuales no, y por qué

razones.

ot enga | as sigui entes sugerenci as:

Cada vehicul o debe ser un centro de costos. Los costos de com
busti bl e, repuestos y manteni m ento para cada vehicul o deben ser
reuni dos separadanente pues pueden variar segln el desenpefio de
conductor, |la antigiedad del vehiculo y la carga que se trans-

porta.

- No es probable que |os salarios de | as nmecandgrafas individual es
estén sujetos a canbi os i nesperados. El costo de | os sumnis-
tros que se usan es insignificante, y una supervisioén nornmal de
berl a asegurar que todas |as necandégrafas estén ocupadas apro-
pi ada y productivanente. La operaci 6n secretarial debe consti-

tuir un centro de costo conop conjunto.

-  Los departanentos independi entes deben ser centros de costos in-
dividuales. Pueden variar entre ellos: |las pérdidas en uno pue-
den quedar ocultas por |la mayor eficacia de otros, y puede re-

sultar necesario decidir en cierto nonento expandir, contraer o

interrunpir una determ nada funcion
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- Es de suponer que los salarios individuales del personal de ase-
soria no estan sujetos a variaciones, y que |os costos rel aci o-
nados con esa funci 6n, por | o general, no son el evados. Aqui es
vital una supervisioén eficaz sobre el terreno, puesto que el
rendi mento es tanbi én muy dificil de nmedir. La contabilidad de
costos por si s6lo no puede control ar eficaznente | os costos y

|l os méritos de un servicio de asesoria de |os socios.

- Los centros local es de recol ecci 6n y procesani ento deben Il evar
una contabilidad de costos por separado, ya que se prestan fa-
cilmente a una nmala adm nistraci 6n y pueden resultar total nente

ant i econém cos.

Pida a los partici pantes que describan en qué forma estan distri-
bui dos | os centros de costos en sus propias cooperativas. Si, conp
es posible, no existe tal division en centros de costos en muchas
de esas cooperativas, discuta la situacién a la luz de | o estudiado
en esta leccion e invite a los participantes a que hagan sugeren-

cias respecto de una posible reparticion en centros de costos.

Recal que que, si bien puede ser justificado sel eccionar |os centros
de costos sobre | a base de | a responsabilidad del gerente general

podria ser igual mente apropi ado considerar |a reorgani zaci 6n de |la
cooperativa con el fin de hacer responsables a |os diferentes ge-
rentes de centros de costos individual es, cuyos costos y resultados
se pueden nmedir conb ya se ha estudiado en esta leccion. Si la or-
gani zaci 6n de una cooperativa grande funciona de tal nmanera que na-
die, salvo el gerente general, se siente real mente responsabl e de
una operaci 6n conpl eta cuyo vol umen de producci 6n y cuyos costos se
pueden nedir, entonces es inprobable que existe eficiencia adm nis-
trativa. La reorgani zaci 6n y |l a introducci 6n de un sistema de con-
tabilidad basado en |l os "centros de costos", podrian resultar en
mej oras radicales en la notivaci on y el desenpefio de |a gestidn ad-

mnistrativa
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OBTENCI ON DE DATOS SCOBRE COSTOS

hjetiva: Capacitar a los participantes para que el aboren y nanejen
si stenas de obtenci 6n de | os datos necesarios para un siste-

nma de contabilidad de costos.
Duracion: De una hora y nedia a dos horas.

Material: Estudi o de caso: La Cooperativa Consolidada - A

i L :

1) Distribuya el estudio de caso. Divida |la clase en grupos y conceda

hasta 45 minutos para conpletar |la tarea.

2) Relna la clase de nuevo y pida a | os voceros de cada grupo que pre-

senten sus concl usi ones.

Un analisis nensual posible seria el que se indica a continuacién

- ReuUna para cada vehicul o por separado todos | os costos de com
busti bl e, nmantenimento (tienpo de | os necani cos, cuentas de
gastos externos y repuestos), salario del conductor, deprecia-
cion y costo de matricula y seguro, para asi determ nar su costo

total de operaci6n

- Asigne los costos totales de |os vehicul os, indicados arriba, a

| as funciones separadas de:

- recoleccio6n de | a cosecha de | os soci os,
- entrega de | a cosecha al mayorista

- transporte de sum nistros,

- entrega de suministros a | os socios,

- alquiler a socios,

- admi ni straci 6n general

- servicio de asesoria a soci 0s.

Trabaj e sobre | a base del kilonetraje recorrido para cada fun-

cion, y asi podra calcular el costo de cada una de éstas.
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- De ser posible, conpare | os costos de cada funci 6n con al guna

otra nedi da. Ej enpl os:

- Conpare el costo de las entregas individual es de sum nistros
agricolas con la cifra que resulta de un recargo del 5% sobre

esas entregas.

- Conpare el costo de recoger sumnistros agricolas a grane
con el costo del msno servicio proporcionado por un contra-

tista externo.

- Conpare el costo de las entregas de | os productos de | os so-
cios al mayorista con el msnp servicio proporcionado por un

contrati sta externo.

- Conpare el costo del alquiler de vehiculos a | os socios con

| as canti dades cobradas a | os misnos por dicho al quiler

- Conpare el costo de recoger |as cosechas con el tonelaje de

| as m snms.

Es posible que | os grupos sugieran analisis mas o nenos detall a-
dos. Asegur ese de que expongan bien |las razones de | o que propo-
nen, vale decir, |las maneras en que el gerente podré en efecto uti-
lizar la informaci 6n obtenida con el fin de nmejorar la eficiencia

de | a operaci 6n de transporte.

Las sugerencias arriba indicadas podrian utilizarse de |la siguiente

maner a:

- Costos de operaci6n de vehiculos individuales: controlar la efi-
ciencia de cada vehicul o, ayudar a tomar decisiones relativas a
su reenpl azo, conparar e incentivar el desenpefio de | os conduc-

tores.

- Asignaci 6n de costos de vehiculos a funciones segun el kil ome-
traje recorrido: evitar la mala utilizacion, asegurando que cada
kil énetro es asignado a una funci6n especifica; vigilar el costo
de cada funci 6n para poder decidir si se continta con ella o si
conviene mAs encargarla a un contratista externo; ayudar a tomar
deci siones sobre a | os cargos a cobrar a | os socios por el al-
qui |l er de vehicul os; ayudar a decidir si conviene conprar sum -

ni stros agricolas con entrega incl uida.
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Cerci 6rese de que |l os participantes conprendan exactanente cono se
podria usar la informaci 6n para facilitar la tonma de deci si ones de
este tipo. Recal que que | os datos de |la contabilidad de costos en
realidad no deciden nada, sino neramente proporcionan |a infornma-

ci 6n que ayuda a | os gerentes a tomar decisiones nejor fundadas.

Destaque que el valor que suponga cual qui er informaci 6n debe ser
superior al costo de reunirla. Pregunte al grupo que haya propues-
to el analisis de costos nas conplejo, cénp procederia para |la ob-
tenci 6n de | os datos pertinentes. Deben especificar con exactitud
qué docunentos se usarian y quién los usaria, de nodo que |la tarea
gque |l e corresponda a | a admi ni straci 6n quede perfectanmente conpren-
di da.

El andlisis sugerido mas arriba podria basarse en datos obteni dos

de | a siguiente manera:

- Cada vehiculo tiene una tarjeta de ruta nensual donde cada kil 6-
metro recorrido tiene que ser asignado a al guna de |las funcio-
nes. Cada viaje debe ser autorizado en la tarjeta por el geren-

te o el supervisor responsable de esta funcién

- El mecénico a cargo de | os vehicul os debe asignar cada hora de
su tienpo y cada repuesto adquirido o usado a un deterni nado ve-
hi cul o. Debe registrar por escrito esta asignaci 6n a nedi da que
se realiza el trabajo, 1o que a su vez debe |levar el visto bue-

no, tamnbi én por escrito, del conductor responsable del vehiculo.

- GCertos materiales cono pafios para |inpiar, pequefias herram en-
tas, tuercas y tornillos, etc. no deben asignarse a determnina-
dos vehicul os, sino que su costo debe asignarse al salario de

necani co

- El costo de cual quier reparaci 6n realizada exteriormente, sea
por una energencia o por que sobrepasa | a capaci dad del necanico
de | a cooperativa, tiene que asignarse al vehicul o correspon-
diente y anotarse en el informe nensual de actividades del neca-

ni co.
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- Todo el conbustible utilizado debe asignarse a vehicul os especi -
ficos. Las entregas de | a bonba de gasolina de | a cooperativa
deben anotarse en una hoja que dé cuenta de cada litro entrega-
do, y las cuentas de conbusti bl e de gasolineras externas deben
aceptarse sé6lo si vienen marcadas con el nunmero del vehiculo en

gque se ha cargado el conbustible.

- Todos los costos fijos, tales conp depreciaci 6n, salarios, ma-
tricula y seguros, deben asignarse a vehicul os individuales, y
debe cal cul arse para cada vehicul o un costo nensual fijo de ope-

raci on.

- Al fin de cada nmes | os gastos de conbustible, mantenimento y
costos fijos de cada vehicul o deben sumarse y dividirse por el
total de los kildmetros recorridos para asi obtener el costo por

kil énretro de cada vehicul o.

- La tarjeta de ruta del vehicul o debe usarse para totalizar |os
kil émetros recorridos para cada funcidn, y el costo de transpor-
te para cada funci 6n puede ser cal culado nmultiplicando el tota
de kil 6netros recorridos por el costo por kildénmetro para cada

vehi cul o

- El costo total del transporte para cada funci 6n debe ser conpa-
rado con el "valor"” del rendimento (cal culado comb se ha expli -
cado anteriornmente) para la nmisma funci é6n cada vez que esto sea
posible. De no ser factible, debe conpararse con |os costos de
periodos anteriores o con presupuestos o resultados de otras
cooperativas que realicen operaciones simlares, con cuyas ge-

renci as se haya acordado un intercanbio de cifras.

Inicie una discusi6n en cuanto a la factibilidad adm nistrativa de
| as sugerenci as hechas por |os grupos y/o |a proposicion arriba de-
| i neada, dado el nivel de capacidad y probidad de | as cooperativas

a que pertenecen | os participantes.

Pida a | os participantes que sugi eran de qué nmanera el sistema des-

crito o sus propias proposiciones podrian ser sinplificadas:

- Los gastos de | as notocicletas podrian ser conbi nados.

- Si se usa algun vehiculo en particular sélo para una funci 6n es-
pecifica, todo el costo puede ser cargado a esta funcidn, sin

mas conpl i caci ones
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Recuerde a | os participantes que el objetivo de la informaci én ob-
teni da medi ante una contabilidad de costos no es el de probar que
| a actividad en cuestion es viable sino de averiguar si es viable o
no, de controlar su desenpefio y de denpbstrar céno puede nejorarse
Los partici pantes deben evitar |a tentaci 6n de distorsionar las ci-
fras a fin de probar su punto de vista; |las cuentas de costos tie-

nen que ser estrictamente inparciales.

Pregunte a | os participantes si encuentran al gin problema en ejer-
cer control sobre el uso del transporte en sus cooperativas. Su-

gi era probl emas conv:

- El personal y |os socios enplean | os vehicul os para su uso par-

ticular sin pagar por ello.

- Se adqui ere conbustible y repuest os aunque no sienpre se usen

para | os vehicul os de | a cooperativa.

- El personal y |os socios aprovechan el servicio de nantenimento
de | a cooperativa para reparar sus propios vehicul os particul a-

res sin costos.

Pregunte a | os participantes cono el sistena sefialado o sus propias
sugerenci as podrian mnim zar abusos del tipo indicado. Recal que
gue las rutinas de papel eo no pueden elimnar total nente tales pro-
bl emas ni son el sustituto de una adm ni straci on eficaz. No obs-
tante, la informaci 6n nenci onada puede facilitar un servicio de

transporte eficiente y tanbi én nminimzar |os abusos.

Nat ural mente, | o0s gerentes tienen que dar ejenplo, absteni éndose de
usar | os vehiculos de |la cooperativa para sus propésitos particul a-
res. Si el uso privado esta permtido, ésto debe ser abiertanente
reconocido y registrado nedi ante un sistena conp el que se ha suge-

rido.

El material en esta y otras |ecciones se concentra en el transpor-
te, puesto que se trata de una funcién que se Ileva a cabo en un
numer o consi derabl e de cooperativas en todas partes del mundo, y

tambi én porque |a mayoria de | as personas conocen cOnb se nmaneja y


karla


organi za un servicio de vehicul os, aun cuando ellas mismas no sean

responsabl es de su adm ni straci 6n

Es inmportante que | os participantes reconozcan que |os msnos prin-
ci pios son aplicables a todo tipo de actividades. Si |a mayoria de
| os participantes estan involucrados en otras actividades tales co-
no nol i enda de grano, procesani ento de productos agricolas para la
venta, enpaque u otras funciones, se debe afiadir material apropiado

a esta |l ecci6n para abarcar dichos aspectos.

Podria ser conveniente consultar a un auditor u otro experto fam -
liarizado con |la contabilidad de costos de | as actividades comin-
nente desarrolladas en | as cooperativas adm ni stradas por |os par-
tici pantes, para que |les aconseje respecto de |os pornenores de

ti po de contabilidad de costos que debiera enplearse y, de ser ne-
cesario, presencie esta y otras |ecciones. No obstante, |as reco-
nmendaci ones prof esi onal es deben tratarse con cautela y ponerse a

prueba medi ante preguntas cono | as que siguen
- ¢Le inporta a al guien que esta informaci 6n esté di sponi bl e?

- ¢Supera su valor el costo de reunir esta informaci 6n?

- ¢Es factible reunir esta informaci 6n con suficiente rapidez para
que | a gerenci a pueda aprovecharla con el fin de introducir mne-

joras préacticas y efectivas?
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LA COOPERATI VA CONSOLI DADA - A

El gerente de |a Cooperativa Consolidada se pregunta cual es la finali-
dad de las cuentas oficiales que tiene que preparar, aparte de mantener
contento al Inspector de Cooperativas. Los socios no |las entienden y
él misno piensa que no |l e sirven de nucho cuando trata de poner en
practica | o que ha aprendi do acerca de |a contabilidad de costos en un

curso de adm ni straci 6n de cooperativas.

La Consol i dada es una cooperativa bastante inportante de servicios mil -
tiples, que presta una anplia gana de servicios a sus socios. Los pro-
duct os de éstos se recogen, almacenan y conercializan, usando para ello
| os vehicul os de | a Cooperativa, que tanbi én se enplean para transpor-
tar y entregar suministros agricolas a | os socios. Est os vehi cul os
constituyen el nayor problenma del gerente; o nejor dicho, él debe ave-

riguar si constituyen o no un probl ema

De todas naneras, se ha producido daltinmanente un escandalo a nivel na-
cional con respecto al abuso y la ineficiencia conprobados en | os sis-
temas de transporte de |as cooperativas, y el Inspector de Cooperativas
ha solicitado a todas | as cooperativas que denuestren que sus operaci o-

nes de transporte son eficientes y estan bien adm ni stradas.

La Cooperativa es propietaria de un jeep, cuatro camiones de tres tone-
| adas y dos notocicletas para el personal de asesoraniento. Los
vehicul os son atendidos en el propio taller de | a Cooperativa por un
nmecani co, mentras que el manteninmiento diario de |os vehiculos estd a
cargo de cada conductor. Los vehicul os son usados para recoger |as co-
sechas de | os socios y trasladarlas al alnacén y |uego, despues de al -
gunos neses, entregar | os productos acumul ados al nayori st a. Adengs,
se usan para transportar insunos agricolas desde | os proveedores al al-
macén de | a Cooperativa y para hacer entregas individuales a | os so-
ci os, agregandose para tal efecto un recargo del 5% al costo de |os

i nsunpbs agricolas que se entregan en |las fincas.

Los socios tambi én suel en alquilar |los vehiculos con | os conductores
para cual qui er servicio que necesiten, sienpre y cuando aquéllos no

est én ocupados en otras tareas. El jeep lo utiliza principalnmente e



gerente y su plana mayor para transportar personal en asuntos de |a
Cooperativa, para recoger repuestos o dinero del banco, transportar
vi sitantes, hacer entregas urgentes a |los socios y otros fines adm nis-
trativos. Las notocicletas son de uso excl usivo del personal del ser-

vicio de asesoram ento a | os soci o0s.

Los vehicul os son de diferentes afios y narcas y al gunos son nas confi a-
bl es que otros. Significa un gran desenbol so adquirir, mantener y uti-
lizar |os vehicul os, pero el gerente sienpre ha considerado que es una
oper aci 6n que vale | a pena. Sin enbargo, al exam nar |as cuentas,
encuentra dificil hallar en ellas una prueba que pueda convencer al
I nspect or de Cooperativas, o aun a él nmisnp, de la utilidad de

Servi ci o.

Después de un breve andlisis, el gerente consigue extraer de |as cuen-
tas la siguiente informaci 6n relativa al servicio de transporte. El
resul tado, no obstante, no es suficiente para sus propdsitos y se pre-
gunta qué informaci én adi ci onal se precisa para poder denobstrar la via-

bilidad de | a operacién, y de qué npdo podria obtener esa infornmacidn.

Rubra 1980 1990
Gastos de conbustible y aceite 7 000 10 450
Sal ari os de | os conductores 2 800 3 000
Sal ari o del necéanico 900 1 000
Depreci aci 6n de | os vehicul os
(sobre una base de cinco afios) 14 600 14 600
Matricula y seguros 2 150 2 150
Ll antas y repuestos 5 000 5 300
Cost o de reparaci ones mmyores 2 500 3 000
Costos totales 34 950 39 500

Jarea:

1)  ¢Qué informaci 6n necesita el gerente para averiguar si el servicio

de transporte es viable o no?
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¢Como debe analizar el gerente los datos arriba indicados relativos

al servicio de transporte a fin de obtener |a infornaci 6n que nece-

sita? Preparese para explicar céno utilizaria el gerente el anali-

si s que usted puede sugerir.

,Qué docunentos se necesitarian para obtener la infornmacion de |la

manera que usted reconi enda?
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POR QUE VARIAN | O6 COSTOS

hjetiva: Capacitar a |los participantes para que distingan entre va-

riaci ones de | os costos causados por variaciones en el volu-
men de | as operaciones, en la eficiencia adm nistrativa y en
| os precios, y para que sugi eran |os renedi os apropi ados

cuando éstos sean necesari 0S.

Duraci 6n: De dos horas a dos horas y nedi a.

Material: Estudio de caso: La Cooperativa Consolidada - B

Hoj a supl enmentaria de datos.

Quia para el instructor:

Los partici pantes deben permanecer en | os m snpbs grupos que forna-
ron para la leccién anterior. Di stribuya el estudio de caso que
presenta una nanera de analizar | os datos proporcionados en el es-

tudio de caso de | a | ecci6n anterior.

Puesto que | a conclusi6n general de la | eccién anterior fue que |os
costos de | a operaci 6n de transporte deberian ser analizados y pre-
sentados de un nodo radical nente di ferente, puede resultar necesa-
rio justificar y explicar el método de presentaci 6n que se utili-
za. Avise a los participantes que deben preguntar al instructor s

consi deran que necesitan informaci é6n adicional. Sin enbargo, no
deben solicitar informaci 6n que sea dificilnente obtenible, deberan
recibir s6lo la informaci 6n de | a hoja de datos que han solicitado
especificanente y por escrito. No se | es debe entregar la hoja

compl eta
La informaci 6n de | a hoja de datos debe ser entregada sélo a aque-
Il os grupos que la solicitan expresanente y no debe ser conpartida

con grupos que no hayan averiguado por si sol os que es necesario.

El ejercicio no es féacil. El instructor debe estudiarlo bien antes
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de la leccion y decidir hasta qué punto y cuan detall adanente e

grupo de participantes sera capaz de analizar |os datos.

Qui zas sea apropiado pedir a los participantes que analicen soélo
| os resultados para |la notocicleta, o posiblenmente tanbi én para e

cam on B, de nbdo que al principio puedan concentrarse en un pro-
bl ena restringi do. Recal que, sin enbargo, que no se trata de una
flota de transporte grande y que el analisis a fondo que se sugie-
re en la guia para esta lecciodn es inprescindible si el gerente de-

sea controlar los costos de transporte eficaznente.

Conceda hasta una hora a | os grupos para conpletar la tarea, con o

sin informaci 6n adi ci onal

Pida a | os voceros de | os grupos, por turno, que presenten su ana-
lisis y conclusiones. Aseglr ese de que expongan sugerenci as espe-
cificas que inpliquen acci6n por parte del gerente y no se limten
a general i dades cono "tonme nedidas para reducir el consunp del com

busti bl e".

Las presentaci ones de | os grupos deben revel ar su conprensi 6n de |a
necesidad de formular tres tipos de preguntas relativas a | os cam

bi os de costos de este tipo:

Hasta qué grado puede explicarse |la variacion en | os costos por

al teraciones de | os precios?

- ¢Hasta qué grado puede explicarse la variaci on por diferentes

ni vel es de activi dad?

. ¢Hasta qué grado se puede explicar la variaci6n por un desenpefio

mas o nenos eficaz de la gestién adm nistrativa?

Consiga que | os partici pantes hagan | as distinciones, fornmulando

pregunt as cono:

El costo de operaci 6n del cam 6n B ha aunentado en cerca de 9%
entre 1989 y 1990, en tanto que el costo del cam 6n D ha subido
en aproxi nadanente 86% ,Significa esto necesarianente que e
cam on B ha sido utilizado de un nbdo nmas eficiente que el

cam 6n D?
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Ciertanente no, ya que los kil énmetros recorridos por el
cam 6n B han bajado en un tercio, mentras que el cam 6n D

ha qui ntuplicado su kilonetraje.

Parte de la diferencia se debe al nivel de actividad.

El costo del conbustible para la flota ha aunentado en cerca de

un 50% ¢Significa ésto que se ha desperdiciado el conbustible?

No necesariamente, pues el costo del combustible ha subi do.

Parte de la diferencia se debe a alteraciones en el precio.

El costo por recoger los insunbs ha bajado de $1 000 a $300. ¢Es

por el resultado de una nejor adm nistraci 6n?

En parte, la reduccio6n resulta de una actividad mas baj a,
pero en 1990 |l a actividad al canza sél o una octava parte de
|l a de 1989. Qovi anente, |a reducci 6n hubi era sido mayor

pero unos precios mas altos y una adm ni straci 6n nenos
eficiente han contribuido a elevar |1 os costos a un nivel nés

alto que el debido.

Parte de la diferencia se debe a la gestion administrativa.

Los representantes se daréan cuenta, por | o expuesto, que es
necesari o encontrar una manera para determ nar qué proporcién de
| as variaci ones de | os costos puede ser explicada por variaci ones

en el nivel de actividad, en los precios y en la eficiencia

adm ni strativa respectivanente.

Presente el ejenplo de |la notocicleta cono sigue:
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1989 1990 Aumento

Costo total por kildmetro 3 cent.{ 3.17 cent. %

Costo efectivo del combustible
por kildmetro 1.5 cent.} 1.5 cent,

Costo del combustible por km.
en 1990, si éste hubiera reflejado
un aumento de precio del 25% 1.875 cent.

Diferencia entre costo efectivo y
tedrico del combustible por km. 0.375 cent.

Ahorro de combustible debido
a mejor administracidn:
0.375 cent. x 30 000 kildmetros $ 112.50

Costo del mantenimiento por kild-
metro, interno y externo 1.5 cent.| 1,67 cent.] 11%

Costo de mantenimiento por km. en
1990, si el mantenimiento hubiera
reflejado un aumento general de

precios del 10% 1.65 cent.

Diferencia en costo por kildmetro 0.02 cent.

Costos extra de mantenimiento
sobre alza de precio de 0.02 cent.

x 30 000 km. $ 6
Utilidad neta debido a adminis-

tracién mejorada: $112.50 - $6 $ 106.50
Costos adicionales debido a mayor

actividad $ 243.50
Diferencia total de costos $ 350

5) Pida a | os partici pantes que hagan calculos simlares para e

cam 6n B.

Sus respuestas deben aproximarse a | o presentado en la tabla de |la

pagi na si gui ente.
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1989 1990 Aumento
Costo total por kildmetro 19.3 cent.{31.5 cent.| 63%
Costo efectivo del combustible
por kildmetro 11.3 cent.| 15 cent.]| 33%
Costo del combustible por km. en
1990, si éste hubiera reflejado
s6lo un aumento de precio de 25% 14.13 cent
Diferencia en costo de combustible 0.87 cent.
Aumento del costo del combustible
debido a cafda en eficiencia: 0.87
cent. por 10 000 $87
Costo de mantenimiento por km. en
taller propio y afuera 8 cent. 16.5 cent.] 106%
Costo de mantenimiento por km. en
1990, si hubiera reflejado sélo 8.8 cent.
un aumento de los precios de 10%
Diferencia en el costo por km. 7.7 cent.
Costo adicional debido a cafda en
eficiencia: 7.7 cent. por 10 000 $ 770
Aumento total del costo debido a
baja en eficiencia: $87 + $770 $ 857
Menos reduccién esperada a causa
de menor uso $ 607
Diferencia total de costo $250

Pida a | os participantes que recom enden a

hacer. SPuede éste concluir

m 6n ha sido ineficiente o deshonesto en tanto que e

cleta ha sido eficiente?

Evi dent enent e,

i nmedi at anent e que el

haréd falta i ndagar mas a fondo;

manej o

de |l a

gerente | o que debiera

del
not oci -

ca-

inste a los partici-

pantes a que hagan sugerencias referentes a |a infornmaci 6n adi ci o-

nal que se necesitaria

- ¢Hubo una mejora fundanenta

por |a notocicleta?

en el

estado de | os cani nos usados
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- El alto costo del servicio de las notocicletas en 1989 ¢se debi 6
a una reparaci 6n general o a al guna causa extraordinaria que
produjo un fuerte aumento de | os costos de ese afio y, por lo
tanto, proyecta una i magen exageradanente favorabl e para el

si gui ente afo?

- El elevado costo de mantenimento del canmi 6n B en 1990 ¢se debi 6
a un reacondi ci onami ento del vehiculo o a una reparaci 6n fuera

de | o conin?

Subraye que el tipo de datos que |os partici pantes han cal cul ado
pueden ser usados, a pesar de todo, conp una base para nejorar la
gesti 6n adninistrativa. Pida a | os participantes que sugieran
razones que justifiquen el mayor consuno de conbustible del cam 6n
B en 1990:

- El conbustible pudo haber sido contabilizado erroéneanente con

cargo a este vehiculo.

- El cuentakil émetros pudo haber funcionado nal de nanera

accidental o deliberada.

- Los mal os caminos, un manteniniento i nadecuado o | a vejez de

vehi cul o pudi eron haber aumentado el consuno.

Qobvi amente, todas estas causas requi eren de acci 6n por parte de

personal directivo

Pregunte a los participantes si a la |larga una buena adm ni straci 6n
del transporte no exige algo mas que nmedir el costo por kil dnmetro
recorrido. ¢Estéan famliarizados, por ejenplo, con problemas tales
conmb el del uso particular y no autorizado de |os vehiculos, o |os
vi aj es mal organi zados? iSeria posible evitar estos nal os usos,

m ni m zando asi el costo por kil énetro?

Provoque | a sugerencia que | a gerencia debe tratar de averiguar no
sélo el costo por kiloénmetro sino tanbién el ndanero de kil 6netros

recorridos para cunplir ciertas funciones.

AsegUrese de que |l os participantes capten este principio. Refiéra-
se a otras funciones tales conp escribir cartas, operar maquinaria

0 conprar suninistros tales conb sacos o conbustible; es preciso
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controlar el costo por unidad, asi comn el volunen de operaciones o
el rendiniento. Uilice cono ejenplo un fertilizante o incluso un

sinmple articulo doméstico conp el azlcar:

El costo del articulo debe ser | o més bajo posible y adenés

- Tiene que ser usado en forma eficiente

Aun cuando el fertilizante sea de excelente calidad y de precio my
conveniente, no servird si se usa para cultivos donde no correspon-

de o si se aplica inadecuadanente.

De la misma manera el "uso" de | os recursos humanos y del equipo
para |l evar a cabo diversas tareas en | a cooperativa, debe ser tan

econém co y eficiente conb sea posible.

Recuerde a | os partici pantes que el costo de efectuar cada opera-
ci 6n de transporte fue cal cul ado seglin el nunero de kil énetros re-

gi strado para cada funci 6n y cada vehiculo. Pregunte a |os part
ci pantes conp podrian usar las cifras resultantes para evaluar la

eficiencia de |as diversas operaciones de transporte.

Si una determ nada funci6n ha utilizado transporte en exceso, aun
cuando tal transporte estuviera organizado en fornma nuy econdm ca,

es obvio que tal situaci 6n debe nejorarse

Pregunte a | os participantes si opinan que el servicio de asesora-
mento a | os socios estaria bien desenpefiado si en 1990, el kil one-
traje fuera el msno pero se hubieran usado cam ones de 6 tonel adas
en vez de notocicletas. Evidentenente, éste es un ejenplo absurdo,
pero de hecho la gerencia no sél o debe usar el vehicul o mas econé-

m co sino tanbi én mnimzar el uso de ese vehicul o.

Pida a |l os participantes que indiquen ejenplos de usos apropiados e
i napropi ados de equi po o recursos hunanos que se asenejen al caso
hi pot ético de usar un cam 6n para transportar a una sol a persona
bt enga ej enpl os tal es conb enviar un equi po de trabaj adores para
ejecutar un sinple trabajo de |inpieza que requiere solo un honbre,

o enplear un gerente para actuar conbp Nensaj ero
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9) Aliente nmediante |a discusién al gunos enfoques cono | os siguientes:
El aunmento gl obal de |os costos de transporte de 1989 a 1990 es
del 28% Si |a tasa pronedio de aunento se aplica a aquell os
servicios para | os cual es se proporciona una nedi da del vol unmen
de operaci ones, obtendrianps |os siguientes resultados:

Costo en |Costo tedri-|Volumen |1990 Re-|Resul-|Dife-
1989 por co de 199U |de ope- [sultado |tado rencia
Servicio unidad por unidad |raciones]al costo|efec~-
de pro- de produc- 1990 |tedrico |[tivo
duccidn cidn por uni-|199U
(1989 + 28%) dad

Recoleccidn| $4.90/ton. $ 1 30U

cosechas 6.27 ton. 8 151 (iU LLuf 1 849

Entrega $3.22/ton. 4.12 490 1 648 1 vou 648

cosechas ton.

Recoleccidén| $1 por va-

suminstros |lor de $1 1.28 $ 1ou 128 300 172

Entrega $U.57 por

suministros{ $1 recibido U.73 $2 uUlu 1 46U 1 vuu 46U

Alguiler $1.83 por

socios $1 recibido 2.34 $ 4uu 936 1 5uU 564

Asegurese de que | os participantes conprendan no sél o céono se ob-

tienen las cifras sino tanbién el

de costos nas altos,

acept ando el

aument o de

concentrando todos | os esfuerzos en |la eficiencia de

uso.

propdsito de excluir |os efectos
28%y de este nodo

Solicite a | os participantes que especifiquen cuales de |os si-

gui entes resul tados son favorabl es y cuél es desfavorabl es.

nel os hacia | as siguientes respuestas:

Encani -

Recol ecci 6n de cosechas Gast ado de mas Desf avorabl e
Entrega de cosechas Gast ado de nenos Favor abl e
Recol ecci 6n de suministros : Gast ado de mas Desf avor abl e
Entrega de sum ni stros Gast ado de nenos Favor abl e
Al qui | er soci os Gast ado de mas Desf avorabl e



Pida a | os partici pantes que conenten acerca de |os resultados.
cQué informaci 6n adi ci onal necesitarian y qué nedi das correctivas

propondrian?

- Debe investigarse debi damente cual qui er canbi o fundanental en |la
natural eza de cada operacio6n, conb transportar cargas nas
grandes o mas chicas o realizar descargas y recol ecci ones mas

frecuentes.

- Los cargos por alquiler de vehiculos a | os socios deberian au-
nent arse; tanbi én es posi bl e que al gunos soci os estén evadi endo

€S0S car gos.

- Cual qui er operaci 6n de transporte, tal conp la traida de sum -
nistros al alnmacén de |la cooperativa, que resultase mas barata
utilizando un contrati sta externo debe ser eval uada cui dadosa
mente y, de resultar conveniente, confiada a tal contratista du-

rante un periodo de prueba.

- Las operaci ones aparentenmente bien organi zadas, conp |la entrega
de |l as cosechas al mayorista o la entrega individual de sum nis-
tros a |l os socios, tanbi én deben ser analizadas. Las | ecciones
aprendi das de ello ¢pueden ser aplicadas a otros servicios, o
exi sten canbi os mas fundanental es que hayan causado resultados

engafosanent e buenos?

10) Pregunte a los participantes cono evaluarian la eficiencia de |as
funci ones para |las cuales no ha sido posible identificar una nedida
del vol unen de operaci ones. Deben identificar éstas conp son |as

funci ones de gesti 6n general y de asesoranmiento a | os soci os.

- Asesoranm ento: Se Il eva a cabo enteramente nedi ante notocicl e-
tas. Por lo tanto, | os datos no pueden proporci onar un nétodo
separado para eval uar su uso conparado con el costo por kil one
tro. La calidad del asesorani ento debe ser control ada excl usi -

vanent e medi ante una buena gesti én adm nistrativa

- Adm ni straci 6n general

Costo 1989 x aunmento "est andar" de costos = $4 096

Costo efectivo 1990

:

Costo "extra" $ 904
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El costo extra adm nistrativo puede justificarse nmedi ante una
mayor actividad, que a su vez podria ser nedida por |as ventas
de |l a cooperativa o algun criterio simlar. Si no es asi, es

obvio que se requiere de un control nmas estricto

11) Al gunos partici pantes pueden haber manejado las cifras de diferen-
tes maneras, o al gunos pueden considerar |as ideas aqui desarroll a-

das conp demasi ado conpl ej as para una aplicaci 6on diaria.

Enfati ce que es inmprescindible controlar | os costos y que tal con-

trol resulta inposible sin:

- Saber cual es han sido | os costos de cada operaci 6n o servicio

gue se puedan nedir por separado.

- Conparar y separar |los efectos de las vyariaciones externas de

los precios, externos, la eficiencia del desenpefio y el yolunen

Las tentativas para reducir |os costos no basadas en informaci én
adecuada causaran nal a voluntad y pueden ser féacilnente resistidas
por el personal encargado del trabajo. Debe ser el personal m sno,
i ncluyendo a | os supervi sores, quienes reunan |os datos basicos y
reciban la informaci 6n que revele |las variaciones en | 0s costos re-

| aci onadas con funci ones de | as que son responsabl es.
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LA COCPERATIVA CONSOLIDADA - B

Después de reflexionar, el gerente de |a Cooperativa Consolidada ha de-
cidido pedir a su contador que prepare un analisis detallado de |os
costos de transporte, mpbstrando el costo de operaci 6n de cada vehiculo
y el costo de cada funcion realizada. Después de exam nar |os resulta-
dos durante al gun tienpo, conprende que el estudio | e proporciona micha
informaci 6n a la cual no habia tenido acceso antes. Espera que | as
preguntas del |nspector de Cooperativas quedaran asi contestadas, pero
pi ensa que él msnmo deberia poder identificar algunos sectores de acti -
vidad de |a cooperativa que requieren especial atencién y tomar |as ne-
di das apropi adas para nmejorar |la situaci 6n. El probl ema es que no pue-

de decidir qué es |l o mas urgente o qué debe hacer exactanente

Costo de operacidn de cada vehiculo

Combustible|Mantenimiento{Reparacio- Total
Vehiculo y aceite |propio y nes exter-
repuestos nas

1989 | 1990 1989 1990| 1989 1990] 1989 1990

s | $ $| s | s | s $ 3

Motocicletas 300 450 200 500 100 600 950
Camidn 3 ton. A|2 000|2 500 1 10011 450 700 2007 3 800 4 150
Camidén 3 ton. B]1 700|171 500 1 200|1 650 2 900 3 150
Camién 3 ton., CJ]1 500(2 200 1 60011 350 30041 300] 3 400 4 850
Camidn 3 ton. D 500|1 800 600|1 050 700 500] 1 800 3 350

Jeep 1 000f2 000 1 200} 300f 7001 000} 2 900 3 300

Totales 15 400f 19 750
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Asignacién funcional de los costos de transporte

1989 1990
Funcidn Producto Producto
Costo ton. o % Costo ton. o %
cobrado cobrado
Recoleccidn
cosechas $ 5 400 $1 100 tons. $10 000 $1 300 tons
Entrega
cosechas $ 3 700 $1 150 tons. $ 1 000 400 tons
Recoleccidn
suministros $ 1 000 $1 06O $ 300 $ 125
Entrega
suministros $ 400 $ 700 $ 1 000 $2 00U
Alquiler socios $ 1 100 $ 600 $ 1 500 $ 400
Administracidn
general $ 3 200 $ 5 000
Asesoramiento $ 600 $ 950
Totales $ 15 400 $19 750
Tarea:

1)  ¢Qué vehicul o o funcién debe constituir |a preocupaci én principa

del gerente?

2) Determine hasta qué grado el problema parece originarse en varia-

ciones de precios o en distintos usos.

3) ¢Qué debe hacer el gerente?

Nota: Quizéas opine usted que necesita informaci é6n adicional que el ge-

De ser anote especf-
ficamente | o que desea saber y presente su solicitud al instruc-

Usted recibird esa infornmaci 6n sienpre que esté disponi -

rente podria razonabl emente obtener. asi ,

tor.
bl e.



Ni vel general de inflacién 1989 a 1990 = 10

Al za de precio de conbustible y aceite de 1989 a 1990

Vehfculo Kilémetros recorridos
1989 1990

Motocicletas (Total)| 20 000 30 000
Camidén 3 toneladas A| 12 000 15 000
Camién 3 toneladas B| 15 000 10 000
Camién 3 toneladas C 6 000 9 000
Camién 3 toneladas D 2 000 10 000
Jeep 7 000 20 000

Hoj a 7

= 25%
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COSTOS MARG NAIES

hjetiva: Capacitar a los participantes para que identifiquen |os cos-

tos que estan directanente rel aci onados con una acti vi dad
det ernm nada y tonen deci si ones basadas en un analisis del
efecto real que ejerce un aunento o di sminuci 6n de di cha ac-
tividad.

Duraci on: De una hora y nmedia a dos horas.

Material: Estudi o de caso: "La Cooperativa Consolidad - C'

Di 4l ogo: "El gerente y el superintendente" (De ser posible,

esta escena debe ser representada por dos participantes).

i L :

Pida a Los participantes que consi deren cual qui er actividad de pro-
cesam ento con |la cual estén faniliarizados, conp una factoria de
té o de café, un nolino de grano o de otro tipo, un natadero o una
| echeria. Si se elabora un kilogranmo mas en una de estas operacio-

nes de procesam ento ¢cual seria el costo?

Qovi anmente, el costo adicional o marginal de una uni dad adicional
es nmuy reducido, y nucho nenor que el costo pronedio de procesar
todas | as uni dades produci das. De manera simlar, si se elabora

una uni dad nmenos, el costo no dism nuye proporcional nente

Esto tiene consecuencias inportantes para la fijacién de precios y

otras decisiones a nivel de adm nistraci 6n

En esta | ecci 6n se indicaréan |os factores invol ucrados.

Di stribuya una copia del estudio de caso a cada participante. Con-
ceda hasta 15 mi nutos para que individual nente deci dan si apoyan a
gerente o al superintendente de suministros agricol as. En esta

et apa no deben nmanifestar por cual de ellos se han decidido.
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3)

4)

Pida a cada participante individual nrente que escriba en una hoja a
qui én apoya y que luego entregue |la hoja. En esta fase no se |les

debe permtir que se influyan entre si

Pida a todos aquell os que apoyan al gerente que tonen asiento en un
lado de la sala, mentras que los partidarios del superintendente
deben col ocarse en el |ado opuesto. Aseglrese de que nadi e canbie
de | ado porque se ha dado cuenta de que |a nayoria no esta de
acuerdo con él. Consulte | os "votos" escritos para garantizar que
todos | os participantes se adhieran a su criterio inicial. A estas
al turas conviene recal car que nadie tiene razén y nadi e esta equi -

vocado

Advierta a |l os participantes que escucharén una discusion entre | os
dos pr ot agoni st as. Deben fijarse en cada argunento que apoye a
"su" lado y asegurarse de que | o conprenden bien, y, por otra par-
te, estar preparados para una réplica efectiva a los del "otro" |a-

do.

Pida a dos partici pantes que |lean en voz alta | os papel es corres-

pondi entes a | os dos personajes del dial ogo.

Si los participantes asi |o desean, repita la | ectura para asegu-
rarse de que haya sido cabal nente conprendi do el contenido del dia-

| ogo.

Pregunte a | os participantes si han canbi ado de parecer. Teni endo
en cuenta | os argunentos razonabl es expuestos por cada | ado, ¢qué
ti po de conprom so sugeririan que pudiera establecer un equilibrio
entre | a necesidad de ahorrar dinero y |la necesidad de incentivar a
| os encargados de | os servicios para que realicen su trabajo apro-

pi adanent e?

Los partici pantes podrian proponer varias posibilidades, conpo por

ej enpl o:

- Que no se permita que el superintendente de sum nistros agrico-

las utilice contratistas externos.
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Que se efectlie un cargo interno de costos al departanento de su-
mnistros agricolas y a todos | os demas departanentos, basado no
en el costo efectivo del transporte sino en el costo "estandar",

representado por las cifras del afio anterior mAs un margen para
tener en cuenta la inflacién (conb se ha nostrado en la |eccidn
anterior); o en el costo de contratistas externos, o en un costo
conveni do de una operaci 6n de transporte razonabl enente efecti-
va, basado posi bl emente en datos conparativos recibidos de otras

cooperati vas.

Que el superintendente del servicio de transportes asuma |l a res-
ponsabi |l i dad de atenerse al costo estandar. Cual qui er exceso

debe ser cargado a su departanento.

Que se mantenga un control continuo sobre los costos y la con-
fiabilidad de |l os contrati stas externos, posiblenmente nedi ante
el uso de sus servicios de tienpo en tienmpo, aun cuando esto no
parezca econdm co. No hay razén para que una cooperativa deba
operar un servicio de transporte propio o cual quier otro servi-
cio, si tal servicio puede obtenerse a nmenor costo de un contra-

tista externo.

Recuerde a |l os participantes el contenido de la |eccidn 2. 3. En
aquel caso no habia ningln costo extra resultante de transportar el
fertilizante, pues ni el vehiculo ni el alnmacén estaban siendo uti-

Ii zados a pl ena capaci dad

Pregunte a | os participantes si pueden sostener honestanente que
todo o parte del equipo y de | a naquinaria que posee su cooperativa
se estd utilizando al maxi no de su capaci dad. Miuy pocos podran
afirmarl o. Los vehicul os pernmanecen estaci onados durante dias, |as
maqui nas de escribir no se usan pernmanentenente, |os al nacenes se
encuentran vacios de tienpo en tienpo, y muy poco equi po de proce-

sam ento se opera dia y noche

Pregunte a los partici pantes por qué a nmenudo convi ene no operar el

equi po al méxi nb de su capaci dad:

Hay cierta necesidad de flexibilidad, de nmbdo que al gunos servi -
cios tales conpb | os vehiculos u otros deben estar disponibles

cuando se necesiten
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Es preciso realizar operaciones de mantenimento, y no resulta
econém co enpl ear |a maquinaria al maxi nb de su capaci dad t odo

el tiempo si esto inplica tener que descui dar su nmantenin ento.

Frecuentenente resulta nas econdm co tener equi po subutilizado
que sacrificar conveniencia, flexibilidad y el tienpo de |Ios
trabaj adores tratando de utilizar al maxino | a capaci dad de

equi po di sponi bl e.

Sin enbargo, |la mayoria del equipo no su utiliza a plena capaci dad
y muy raras veces se sobreutiliza. Recal que que | os costos adicio-
nal es de utilizar mas pl enanente nmaqui naria y equi po, el tienpo de
| os operarios y otras instal aci ones, que ya han sido pagados, son a
menudo muy baj os. Los buenos gerentes pueden encontrar oportunida-
des para aprovechar nejor |a capacidad utilizable, incluso a pre-
ci os aparentenente nuy baj os, sienpre que el costo adicional de |as
horas extras de operaci 6n esté anplianente cubierto. Los costos
adi ci onal es de este tipo se Ilaman a nmenudo "costos marginal es" pa-
ra seflal ar que se incurre en ellos en el "margen" cuando se hace

uso adicional de |las instalaciones. Los "ingresos marginal es" son
| os que provienen de |las ventas supl enentari as que puedan resultar

de | a operaci 6n nmargi nal

Pida a | os partici pantes que nediten sobre | as naneras en que e
equi po de sus cooperativas actual nente subutulizado podria ser uti-

|izado mas pl enanente. Procure obtener respuestas tales cono:

- El equipo y los vehiculos podrian arrendarse a | os socios o0 a
otras cooperativas a tasas nmuy conpetitivas, con tal que se es-
tabl ezca claranente que el arrendatari o es responsabl e de cual -

qui er averia o dafo.

- Dos o maAs cooperativas podrian evitar |a adquisicién de una m s-
ma pi eza de equipo si una de ellas con capaci dad sobrante pone a
di sposi ci 6n esta capacidad a | as denas, a un preci o basado en

| os costos narginal es.

- Pueden aceptarse a precios nmanifiestanente nuy baj os, que de he-
cho resultan rentables para | a cooperativa, ciertos contratos
especi al es estaci onales o de pronoci é6n para el procesaniento, e

transporte u otras actividades.
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LA COOPERATI VA CONSO I DADA - C

El gerente de |a Cooperativa Consolidada sienpre alienta a sus subordi -
nados para que asunan | a responsabilidad de sus funciones y hagan suge-
renci as tendientes a nejorar su eficiencia. Por lo tanto, esta nuy
conpl aci do cuando el superintendente del servicio de sum nistros agri-
colas le dice que tiene una idea que va a representar un ahorro para |la
cooper ati va. Cuando el gerente pide detalles, el superintendente le

entrega un nenorandum con el siguiente texto

Para : Gerente, Cooperativa Consol i dada
De : Superintendente, Servicio de Sum nistros Agricol as
Asunt o: Transporte de insunps agricolas desde el depésito de |los fa-

bricantes al al nacén de |a Cooperativa.

Un contratista privado de transportes, bien conocido en la regién y
consi derado conp confiable, ha ofrecido hacerse cargo del transporte de
sum ni stros agricol as desde el depdsito del fabricante al alnacén de |la

Cooperativa.

En 1989 ésto significd un gasto de $1 000 cuando fue realizado por
nuestro propio transporte; en 1990 el costo bajé e $300, pero, conp es
de su conocimento, el volunen de entregas a nuestro al macén de hecho
s6l o al canz6é una octava parte del afio anterior. Por |o tanto, de haber
di sm nui do en proporci 6n con el trabajo efectivanente ejecutado, e

costo debi era haber bajado a $125.

Para 1991 esperanps que | 0os sum nistros estén nuevanente di sponibles
conp aconteci 6 en 1989; el transportista externo se ha conpronetido a
entregar | as nercancias a nedida que |as necesitenps. Ha revisado | os
registros de las entregas en 1989 y 1990 y estinma que él para cada uno
de estos afos habria cobrado $750 y $100 respectivanente. Est o habria
significado $250 y $200 nenos que | os costos origi nados por nuestro
propi o transporte. Estino que el ahorro en 1991 ser& aproxi nadanente
de $500, basado en | os costos actual es de nuestro propio transporte y

el probabl e volunen de sum nistros a recoger
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Reconozco que en el pasado sienpre henps usado ordi nari anente nuestro
propi o transporte para todo propésito y que nuestros propi os vehicul os
no han sido plenanente utilizados en 1989 y 1990. Sin enbargo, el aho-
rro es muy significativoy me permtiria reconmendar una reducci 6n de
precios de | os sumnistros para | os socios. Senejante reduccién reci-

biria, estoy seguro, |a aprobaci6n de todos.

Me permito, por lo tanto, solicitar autorizaci 6n para acordar sin denp-

ra un contrato a prueba con el contratista nenci onado

El gerente sabe muy bien que | os vehiculos de | a Cooperativa estan sub-
utilizados. De aceptar el consejo del superintendente de sum nistros
agricolas, el Unico ahorro seria el conbustible. Todos | os demas cos-
tos permanecerian iguales y el resultado seria que todos |os demas de-
partamentos tendrian que pagar un costo nmas alto por el transporte. En
consecuenci a, decidi 6 rechazar |a proposicién pero no sin antes |l anar

al superintendente a su despacho para comuni carl e su deci sion
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Cerente

Superi nt endent e:

CGerente

Super i nt endent e:

CGerente

Super i nt endent e:

CGerente

Lecci6n 4.2
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Dialogo: Fl Cerente y el Superintendente

Gracias por su nota relativa al transporte. Si enpre
me conpl ace cuando nuestro personal trata de hacer
econonias, pero ne pregunto si usted ha neditado a

fondo sobre todas las inplicaci ones de su sugerenci a.

Bueno, si podenps ahorrar $500 propongo definitiva-
ment e reducci ones en |l os precios de los fertilizantes
y las semllas. Nada nuy sensacional, pero un des-
cuento del 5% seria tal vez factible. No ne cabe du-

da de que nuestros soci os estaran encant ados.

Claro que si, ¢pero cual seria en su opinion el efec-
to de su idea sobre |la Cooperativa en conjunto?
Acuérdese de que su departanento representa soélo una

parte de toda | a enpresa

Bueno, debo adnitir que he pensado sol anente en ni
depart anent o. Después de todo, asi lo estipula la

descripci 6n de m cargo

Eso es exacto, pero escuche un nonento, ¢Cree usted
que | o que gastanpbs en transporte habria sido $300
nenos en 1990 6 $1 000 nenos en 1989, si |os vehicu-
| os no hubi esen realizado servicios para su depart a-

ment 0?

Supongo que si. Después de todo, esos fueron |os

costos cargados a m departanento.

Si, fueron |os costos totales, pero ¢cuanto se ha-
bria ahorrado en efecto si | os cam ones no hubiesen
cargado nmercancias para su departanento? Tenga en
en cuenta que no estaban pl enanente ocupados en nin-
guno de | os dos afios, de nanera que no habrian estado

enpl eados en ninguna otra acti vi dad.
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Superi nt endent e:

Cerente

Superi nt endent e:

Cerente

Superi nt endet e:

Cerente

Superi nt endent e:

CGerente

Creo que |l e entiendo ahora. Supongo que el Unico

ahorro habria sido el conbustible.

Exactanente, y eso asciende a mas o nenos la nitad
del total. Todos | os denmas gastos habrian continuado

tal conmpb antes.

Conpr endo. No obstante, ne parece un poco injusto.
,Como quiere que "administre el servicio de sum nis-
tros agricolas tan econém canente conb sea posi bl e",
comp dicen nmis instrucciones, si me obligan a utili-

zar un transporte tan caro?

Pero ¢es real nente tan caro? Tenga presente que, de
t odos nodos, tenenps | os vehicul os a nuestra disposi -
ci 6n para trabajos urgentes en cual qui er nonmento. En
canbi o, su ami go contratista ¢estaria dispuesto siem

pre a prestarnos este tipo de ayuda?

Supongo que no; pero yo tanmpoco necesito servicios de

este tipo.

Ya sé que no | os necesita, pero |la Cooperativa si |os
necesita, y todos en conjunto tenenpbs que pagar esta

vent aj a.

Pero, con toda seguridad, todos creenbps en | a conpe-
tencia. Los soci os venden sus cosechas a través de
la Cooperativa no porque al guien | os obligue sino
porque | es danos el nejor trato. Ent onces, con | a
m sma | 6gi ca, deberianos tener |ibertad para usar e

sistema de transporte mas econdm co. Si |a conpeten-
cia es buena para todos, esto se refiere tanbi én a

nuestra gesti 6n administrativa.

La lealtad tanmbi én cuenta, sabe. ¢(Conp podenps espe-

rar que nuestros soci os apoyen |a Cooperativa, si n

si qui era usanps nuestro propio transporte?



Super i nt endent e:

Cerente

Superi nt endent e:

Cerente

Superi nt endent e:

CGerente

Superi nt endent e:
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Eso es cierto; pero creo que debenpbs reconocer que |lo
que era una decisiodn correcta el afo pasado puede no
serlo el afio proxino. C ertanente nuestros servicios
deben nmarchar con | os tienpos. Qui zas no tenganos
que operar un servicio de transporte dentro de al gu-
nos afios, ya que los contratistas particul ares se

vuel ven cada dia nas eficientes

i Ya veo que su proOxinma propuesta sera que |iquidenos
| a Cooperativa por conpl eto!

Por supuesto que no, aunque |a tendencia en | os nego-
ci os parece apuntar hacia | a especializacién. A na-
die se le ocurriria sugerir que debi éranbs generar
nuestra propia electricidad; pero en el pasado solia-
nos hacerl o. Tal vez con el transporte pase |lo

n sno.

Ust ed esta soflando a largo plazo, m estimdo ani go.
Yo, en canbi o, ne preocupo por cuanto dinero ganara
| a Cooperativa el préxino afo. Y la idea de usted
significa que nuestro excedente seria nenor. ESO no
me gusta.

Todos deseanps obtener el excedente nmyor posible,
pero ¢obrarianos en el nmejor interés de nuestros so-
cios a largo plazo si permtiéranos |a existencia de

un servicio ineficiente y nos vi éranps forzados a

usarl 0?

Tanbi én tenenps ciertas obligaci ones hacia nuestro

personal , sabe. ¢Qué piensa que le pasaria a usted
si deci di ésenps suspender el servicio de sum nistros

agricol as?

Espero poder seguir adm nistrandolo de tal manera que
| os socios sigan prefiri éndonos a otros proveedores.

Si fracaso, supongo que no nerezco el puesto.
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Ger ent e: Es facil decirlo cuando usted sabe que real nente no
corre peligro de ser despedi do. De todos nodos, he-
nmos habl ado suficiente del problenma. Me gusta su en-
tusiasno por reducir | os costos de su servicio, pero
es preciso tener una perspectiva nas anplia. Es la
Cooperativa como un todo | o que debenbs considerar, y
de nmas estd decir que debenbs nant ener nuestros cos-
tos baj os. Lo siento, pero debenps continuar usando

nuestro propio sistena de transporte.



COSTOS ESTANDAR'Y PRESUPUESTOS

hjetiva: Capacitar a |los participantes para que determ nen el costo

estandar o tipico en | a preparaci é6n de presupuest os.

Duraci on: De una hora a una hora y medi a.

Materjal: Ej ercicio: "¢Cuanto debe costar el secado de grano el préxi-

nmo afio?

i L :

Advierta a los participantes que tengan presentes | as concl usi ones
de la leccidn 4.1: Es inposible evaluar el desenpefio de diferentes

depart anent os, de una cooperativa en conjunto o de | os gerentes,
sin tener alguna base de conparaci 6n de | os resultados.

Pregunte a | os participantes cono |os estudiantes o |los atletas |o-
gran notivarse para al canzar resultados sobresalientes. Tienen ob-

jetivos o netas especificas que se esfuerzan en al canzar.

De la misma manera, | os gerentes de cooperativas necesitan tener
obj eti vos. Pregunte a | os participantes por qué ciertos objetivos
aparent enent e i nequi vocos conp "reducir | os costos al naxinp" u
"obtener el excedente mas el evado posi bl e" no son necesari anente

| os mAs apropi ados:
Un excedente el evado no reporta necesari anente un beneficio a
| os soci os.
Unos costos baj os pueden significar servicios nenos eficientes.

Una producci 6n alta puede conseguirse en desnmedro de | a calidad

Los gerentes necesitan nornas estandares o nornas de rendiniento
tipicas a | os que puedan aspirar y que les sirvan de térnino de

conpar aci 6n con respecto a su propi o desenpefio. ¢QUé normas de

conparaci 6n se usaron en | as diversas etapas de | os estudi os de
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caso de | a Cooperativa Consolidada (lecciones 4.1y 4.2) cono base
para eval uar el vol unmen de operaci ones, para tomar decisiones con-
cernientes al futuro y para incentivar un desenpefio eficaz de | os

gerentes?

Se conpararon | os costos con las cifras del afio anterior

Para ciertas actividades se | ogro6 el aborar una nedi da del vol u-

men de operaci ones para ser conparado con | o0s costos.

¢Cuél es eran | as desventaj as de estos enfoques?

- Una eval uaci 6n nedi ante conparaci 6n con costos de periodos ante-
riores puede conducir a cierta confusi én debido a variaci ones de

| os precios sobre | os que no pueden ejercer control |os geren-

tes.

- Resulta dificil para algunas activi dades e inposi ble para otras,
conp por ejenplo | as de adm nistraci 6n general, definir nedidas

de vol umen de operaci ones que puedan usarse conb base para unha

eval uaci 6n.

- Toda actividad tiene tanto costos fijos conb costos vari abl es.
Por consiguiente, el costo por unidad de operaci 6n depende, por
|l o menos en parte, del volunmen de la actividad y esto es al go

gue puede estar mas all & del control del gerente.

2) Asegurese de que |os participantes conprendan este Gltino punto

usando, si fuese necesario, el siguiente ejenplo ilustrativo:

- Si el costo por tonel ada de secar el grano en el secador de |la
cooperativa se ha duplicado de un afio a otro ¢qué puede haber

causado este aunento?

Unos costos nas el evados en | a operaci 6n del secador, tales

conb gastos de conbustible y mano de obra.

- Un deficiente control de costos que conduzca a gastos inuti-

les e infecientes

Un vol unen mas reduci do de cosechas para secar.

,Cuél es de | as causas nenci onadas podrian ser control adas por e

gerente responsabl e del secado de grano?
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- Solanente el control de | os costos.

Use ejenpl os senejantes en | os sectores de transporte, procesam en-
to o funciones administrativas, para poner de relieve las tres di-

ferentes causas de variaci ones en | os costos.

Solicite a los participantes que sugi eran qué necesita un gerente
para poder eval uar adecuadanente |l as variaci ones de |os costos e
i mputar responsabilidades respecto de |as mi snas. ,COno se podria
medir de manera més eficiente la variaci 6n de |os costos, nmas alla
de conpararlos con el volunen de operaciones de periodos anteriores

0 con cifras supuestas respecto al vol unen de operaci ones?

Recuerde a los participantes la leccién 4.1. Procure que |l eguen a
| a concl usi 6n de que se precisa alguna norma o estandar en que se
pueda basar un presupuesto, junto con al gin nedi o que permta ex-

plicar |as desviaciones respecto de la norma

Puede ser que | os participantes estén faniliarizados con la tarea
anual de preparar presupuestos, |os cuales a veces se consideran
conp si fuesen un fin en si msnos. Subraye que | os presupuestos
constituyen mas que nada una previsi 6n del desenpefio futuro, basada
en ciertas estinmaciones en cuanto a |las —hormms 0 a | os —estandares

gue pueden y deben al canzarse.

Di stribuya una copia del ejercicio a cada participante. Dé hasta
15 minutos para el aborar un presupuesto para el secador de grano

para el proxinmo afo.

Pida a | os participantes que entreguen sus respuestas e interrogue
a uno o a varios de ellos sobre la manera en que cal cularon las ci-

fras correspondi entes. Los cal cul os deben ser conp sigue:
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Rubro Ano actual Variacién Préximo afo
Volumen de grano 1 000 ton. + 25% 1 250 ton.
Combustible (a $1.20 + 25% volumen vy
por tonelada secada) $1 200 + 20% precio $ 1 800
Mano de obra $ 800 + 25% precio $ 1 000
Reparaciones $ 600 + 1/3 $ 800
Depreciacidn $1 400 $ 1 400
Totales $4 000 $ 5 000
Costo presupuestado por
tonelada $ 4 $ 4

Pida a | os participantes que se pongan en el lugar del superinten-
dente que sera responsabl e del secador el préxinp afio, y de quien

se espera que se atenga al presupuesto o incluso logre nejorarl o.

¢,Cual es de | os siguientes enfoques del gerente preferirian ellos y

cuél es aceptarian con mayor facilidad?

(a)  ¢Un menor andum del gerente explicitando |a nueva cifra de $4
por tonel ada con instrucci ones de usar esa cifra conp base pa-

ra su actuaci 6n en el proéxino afio?

(b) ¢Una discusion con el gerente en |la cual éste conunique |a
nueva cifra, le pida atenerse a ella, y le pregunte si prevé

al gan probl ema al respecto?

(¢) ¢Una discusion con el gerente basada en |a informaci én conte-
nida en el ejercicio y conducente a una decision conjunta so-

bre el presupuesto?

(d)  ¢Un nmerorandum del gerente detallando las cifras del ejercicio
y solicitando que usted cal cul e el presupuesto para |uego pre-

sentarselo y discutirlo?

Los partici pantes deben reconocer que, en general, |os adnministra-
dores reacci onan nejor a presupuestos que han fijado ell os m snos.
De hecho, es normal esperar que |as personas se fijen a si nismas

normas denasiado altas, de tal manera que |a gerencia, a su vez,
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ti ene quizas que reducirlas, mas bien que aunentarlas. El enfoque
(d) o posiblenente (c) tienen nejores posibilidades que | os enfo-

ques (a) o (b) de resultar en un desenpefio exitoso.

A nmenudo | os presupuestos se consideran cono un fastidio burocréti-
co que hay que preparar cada ano para |luego olvidarlo hasta que se
sepan | os resul tados efectivos dentro de un afio o nmas. Ent onces

| as vari aci ones respecto del presupuesto reci ben explicaciones y
excusas y la gerencia prosigue conp antes.

Enfati ce que | os presupuestos pueden convertirse en una herran enta

adm ni strativa valiosa de uso continuo si

- estan basadas en estinmaci ones cui dadosas del costo estandar o
tipico;

- estan preparados con |a asesoria y |a concordanci a de aquél |l os

directamente responsables de dirigir cada centro de costos;

- se conparan de manera periddica y sin pérdida de tienpo con |os
costos efectivos, y las variaciones respecto del presupuesto re-

ci ben un cui dadoso anali sis.
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El gerente de | a Cooperativa de G anos ha decidido hacer a su superin-
tendente del departanento de procesam ento responsable de | a operaci 6n
del secador de grano, propiedad de |a Cooperativa, durante el proéxinmo
afio. Qui ere proporcionar al superintendente un presupuesto definitivo
al cual atenerse y, por lo tanto, exanina |l os registros referentes a
|l os costos y a |l a operaci 6n del secador durante el presente afio, a fin

de poder decidir |o que cabe esperar para el proxinmo afio:

Conbustible a $1. 20 por tonel ada secada 1 200
Mano de obra 800
Repar aci ones 600
Depr eci aci 6n 1400
Tot al 4 000

Tonel adas secadas = 1 000

Costo de secado por tonelada = $4

Se espera que el costo del conbustible aumente en un 20% el proxi np
afio. Los trabajadores tanmbi én recibiréan un aunmento del 25% de sus sa-
larios. Se estima que | as reparaci ones aumentaran en un terci o debido
al costo mas alto de | os conponentes inportados. El secador de grano
debe poder secar sin problema el doble de grano el proxino afo, em

pl eando | a misma mano de obra y so6lo se prevé que sera mayor el consunp
de conbusti bl e, debido al mayor volumen de grano a secar. Por consi-
guiente, el gerente no duda de que seran capaces de procesar el aunento
del 25% de | a cosecha de | os socios, previsto conbo consecuenci a de

cultivo de superficies mas extensas y del uso mas difundido de fertili-

zant es.

Jarea: ¢Qué costo estandar, en total y por tonel ada, debe establ ecer
el gerente para el secado de grano durante el proxino afio?

¢Cual debe ser su presupuesto?
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hjetiva: Capacitar a los participantes para que determ nen porque |os

costos varian respecto del costo estandar y para que sugie-

ran | os canbi os apropi ados cuando éstos sean necesari 0s.

Duraci 6n: De una hora y media a dos horas.

Quia para el jnstructor:

Remitase a la |l eccién anterior. Recuerde a | os participantes que
el l os cal cularon un costo estandar para | a operaci 6n del secado de
grano y discutieron céno debe fijar el gerente tal estandar con e
personal responsable que va a cunplir esa norna. Queda por ver
ahora conp se puede usar el estandar establ ecido para evaluar e

desenpefio y explicar |las variaciones de | os costos.

Aseglrese de que todos |os participantes tengan copias del ejerci-
cio de la leccion anterior y una anotaci 6n de |os cél cul os de | as
cifras estinadas y el costo estandar resultante de $4 por tonel a-
da. Adviértales que se les nostrara una variedad de resul tados di -
ferentes para | as operaci ones del préxi no afio. Su tarea consiste
en conparar éstos con el estandar esperado y |luego explicar |las va-

ri aciones respecto de |la nornmm

Exhi ba el siguiente conjunto de cifras en el pizarrén/retroproyec-
tor. Pida a los participantes que expliquen |as variaci ones en ca-
da ejenplo. sCuanto se debe a | as variaci ones de volunen y cuéanto

a las de precio?
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Ejienplo A

Conbusti bl e = $ 1584

Mano de obra = 1 000

Repar aci ones = 800

Depr eci aci 6n = 1400

Tot al = $ 4.784

Cant i dad = 1 100 tonel adas

Cost o por tonel ada = $ 4.35

Cost 0o estandar por tonel ada = $ 4. 00

Vari aci 6n desfavorabl e = $ 0. 35 por tonelada o
$ 385 en tota

Respuest a:

Cost os vari abl es (conbusti bl e) $1 584 = $1.44 por tonel ada

conp el estandar.

Costos fijos = $3 200 en total (conp el estandar).

Costos fijos por tonelada con vol unen estandar = $2. 56
Costos fijos por tonelada con vol unen efectivo = $2 91
Di ferencia = $0.35

En consecuencia toda |a variaci 6n se debe a un volunmen mas baj o que

el esperado.

Eienplo B:

Conbusti bl e = $ 1 800

Mano de obra = 1 100

Repar aci ones = 1 100

Depr eci aci 6n = 1400

Tot al = $ 5300

Canti dad = 1 250 tonel adas
Cost o por tonel ada = $ 4.24

Cost 0 estandar por tonel ada = $ 400

Vari aci 6n desfavorabl e = $ 0. 24 por tonelada 6

$300 en tota

Respuesta:
No hay variaci 6n en el vol unen.

Costos vari abl es (conbustible) conp el estandar

Los costos fijos han aunentado en relaci 6n al nivel estandar
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La variaci 6n se debe 0 a alzas en |los precios de |los costos fi-
jos, mas el evados que |os estinmados, 0 a un mayor uso de mano de

obra o de reparaci ones que | o consi derado. Esto debe investi-

garse

Ejenplao C

Conbusti bl e = $ 2 150

Mano de obra = 900

Repar aci ones = 800

Depr eci aci 6n = 1400

Tot al = $ 5 250

Cant i dad = 1 200 tonel adas

Costo por tonel ada = $ 4.375

Cost o estandar por tonel ada = 4.00

Vari aci 6n desfavorabl e = 3 0. 375 por tonel ada o
$450 en total

Respuest a:

El volumen esta 50 tonel adas por debajo del nivel o estandar
Costos fijos = $3 100 comp el estandar.

Costos fijos por tonelada = $ 2.583 con el volunen efectivo

Costos fijos por tonelada = $ 2.480 con el vol unen estandar

Vari aci 6n desfavorabl e $ 0.103 causada por un vol umen nmés

baj o

Cost os vari abl es $ 1.792 por tonel ada

$ 1.44 por tonel ada

Vari aci 6n desfavorabl e = $ 0.352 causada por aunmento en uso
0 en precio del conbusti -
bl e. Habria que indagar al
respect o.

Cost os est andar

Los partici pantes veran que | as dos variaci ones desfavorabl es su-
man 45.5 centavos, superando |la variaci 6n desfavorable total por un

margen de 8 centavos. ¢Conp se puede explicar esta anonalia?

El costo de mano de obra esta $ 100 por debajo del nivel estan-
dar; esto es, 8 centavos por tonelada mAs favorable que |o espe-

rado. La explicacion conpleta de la variaci 6n, en consecuenci a,

es cono sigue:
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Una vari aci 6n de 10.3 centavos fue causada por un vol unen mas
bajo que el esperado. Una variaci 6n de 35.2 centavos fue oca-
sionada por un precio nas alto o mas consunp de conbusti bl e.
De no ser por el ahorro de 8 centavos por tonel ada en nano de
obra, la variacion total habria sido de 45.5 centavos por to-

nel ada en vez de 37.5 centavos por tonel ada.

Pregunte a |l os participantes cOnp se podria utilizar esta infornma-

ci6n para notivar a la gerencia y a | os socios:

- Se podria informar a | os socios que una cosecha inferior alo
esperado resulto en un aunmento en el costo del secado de 10 cen-

tavos por tonel ada.

- Cabe felicitar al superintendente correspondi ente por haber usa-
do | a mano de obra en forma nas econdm ca. Pero, evidentenente

el costo del conbustible requiere una investigaci 6n m nuci osa.

Ejenplo D:

Conbusti bl e = $ 2 310

Mano de obra = 1 100

Repar aci ones = 1 000

Depr eci aci 6n = $ 1400

Tot al = § 5710

Cant i dad = 1 500 tonel adas
Cost o estandar por tonel ada = 4. 00

Costo efectivo por tonel ada = $ 3.81

©+

Vari aci 6n favorabl e = 0.19 por tonelada o

$ 285 en total

Respuesta
Los participantes pueden pensar que aqui hay notivos para feli-

ci taci ones. Si los costos estan tan por debajo de | o esperado

Jporqué i ndagar mas a fondo?

Recal que que una nejora gl obal puede ocultar resultados nenos
favorabl es en algunas de |las areas. La finalidad del analisis
de |l as variaciones es para determnar |as causas de |as nmisnas y
ésto es igual nente necesario cuando | os resultados gl obal es son
mas favorabl es que | os esperados que cuando di chos resul tados

son nenos favorabl es.
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Costos de conbultible = $ 1.54 por tonel ada, vale decir 10
centavos por tonel ada sobre el

ni vel estandar.

Gast os de reparaci 6n = § 200 sobre el nivel estandar o 16
centavos por tonel ada sobre el
ni vel estandar.

Costos fijos = ¢ 2.72 por tonelada con el volunen es-

tandar 1 250 tonel adas).

= $ 227 por tonelada <con el volunen
efectivo (1 500 tonel adas).

Di f erenci a =% 0.45

Por 1o tanto, la explicaci 6n es conp sigue:

- Un volunen mayor que el esperado deberia haber inplicado que |os

cost os cayeran en 45 centavos por debajo de |o previsto.

- Un aunmento de 10 centavos sobre el nivel estandar de | os costos

de conbustible redujo la nmejora a 35 centavos por tonel ada.

Unos gastos de reparaci 6n en 16 centavos nas alto que | os pre-
vistos redujeron la nejoria aun nas, es decir, a sé6lo 19 centa-

vos por tonel ada.

Los participantes deben captar bien el significado de este ejem
pl 0. La gran mejora ocasi onada por un volunen mas grande que e
esperado ocultd costos adici onal es causados por reparaci ones por un

mayor val or que el esperado y por el alto costo del combustible.

Es facil concentrarse en el proceso mateméti co de estos ejercicios
y olvidarse de que el analisis de |as variaciones tiene que ser

aplicado a cifras reales y Ilevar a una acci 6n genui nanente correc-

tiva.

Pida a | os participantes que sugi eran operaci ones de procesam ento
con las cuales estén famliarizados y a |as cual es se deberia apli-
car esta técnica. Solicite ejenplos especificos que denuestren |a

i nportanci a de aislar |os efectos de:
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- vol urmen
preci os

- adm ni straci on.

cQUé nej oras podrian haber obtenido |os participantes en el pasado
si hubi esen tenido a su disposicién | os datos necesarios y |os hu-

bi esen anali zado de | a manera sefial ada?

Recal que que el andlisis de las variaciones y |a acci 6n subsi gui en-
te de la admnistraci on directiva dependen necesari anente de:

- reunio6n efectiva y oportuna de datos sobre | os costos;

- seleccidn de "centros de costos" tiles;

. prorrateo y asignaci 6n apropi ados de | os costos a | os respecti -

vos "centros de costos";

- buenas estinaci ones del volunen y de |os precios futuros cono

base para establ ecer el costo estandar

- una gesti6n adm nistrativa incentivada positivanente
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COSTO O USO

hjetivo: Capacitar a los participantes para que determ nen hasta qué

grado |l as variaci ones respecto del estandar son causadas por

desvi aci ones en el uso o en | os precios.

Duraci 6n: De una hora a una hora y nedia.

Material: FEercicio: "La Cooperativa Variante".

Quia para el jnstructor:

Recuerde a los participantes la leccién anterior asi como la | ec-
cion 4.1. Es de crucial inportancia que |os participantes hayan
captado el contenido de estas | ecciones conb base para conprender
|l a técnica que aqui se introduce. Aprendi eron en | as |ecciones
menci onadas a determ nar qué proporci 6n de una vari aci 6n respecto
de la norma o estandar obedece a canbi os en el volunen de operacio-
nes y qué proporci6on a canbios en el costo de |os insunpbs usados.

¢Qué analisis adicional se requiere?

Los participantes deben tener presente que el propésito de analizar
| as vari aci ones es sefial ar al personal directivo | as causas reales
de las variaciones en | os costos para poder tomar |as nedi das apro-
pi adas. ¢(qué tipo de medi das se pueden tomar para reducir |os cos-
tos, aparte de aprovechar nejor |a capacidad de |as instal aci ones

de que se di spone?
La cantidad de un recurso dado, cono el conbustible, |a mano de
obra o los material es puede reducirse.

- E costo de |los sumnistros puede tanbién reducirse

Es cl aranente necesari o saber por cual es de estas nedi das se debe
optar, ya que |las acciones resultantes son nuy distintas para cada

caso.
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Pida a |l os participantes que consideren el costo de |a nano de obra
en sus propias cooperativas. Si este costo es mas alto (o mas ba-

jo) que el estimado, ¢cual podria haber sido |a causa?

- Se ha necesitado mas (o nmenos) tienpa de trabajo que el previsto
para conpletar |las tareas, vale decir, |la mano de obra se ha

usado de una manera nenos (o mas) eficiente.

- E costo de la mano de obra por hora o por nes puede haber sido

mas alto (o bajo) que el estinado

Los participantes deben tener en cuenta que el costo del conbusti-
bl e, reparaciones, alinento para aninales o cual quier otro insuno

puede experinentar variaciones de |la msnma fornma.

Di stribuya el ejercicio y conceda 10 ninutos a | os participantes
para que contesten individual nente a la pregunta a). Crcule entre
| os participantes y, de ser necesari o, aconséjel os individual nen-
te. Si nuy pocos o ninguno de |os participantes se sienten capaces
de cal cular |a respuesta, guielos hasta que, conb grupo, encuentren

| a sol uci 6n.

btenga de | os participantes | os sucesivos pasos del calculo cono

si gue:

Pr oducci 6n efectiva = 60 tonel adas

Costo estéandar de |a producci 6n efectiva:

Ingrediente A 60 x 500 kilogranps a 10 centavos 3 000

" B 60 x 200 " a 20 " 2 400

" C 60 x 200 " a 6 " 720

" D 60 x 100 " a 30 ! 1.8Q0
Tot al 60 000 Kil ogranos $ 7 920 6 $132
por ton.

Costo efectivo de |la producci 6n efectiva:
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I ngrediente A 29 000 kilogranbs a 12 centavos 3 480

" B 13 000 " a 24 " 3 120
I ngredi ente C 14 000 kil ogranos a 4 Centavos 560
" D 4 000 a 25 " 1000
Tot al $ 8 160 6 $136
por ton.
Variacion = $ 240 6 4 centavos por kil ogranp

Qui zas los participantes estinmen que |a variaci 6n es tan pequefia
gue no se justifica un mayor analisis. Recuérdeles |a |eccio6n an-
terior. Los resultados que estan cerca de | a norma establ eci da
pueden ocul tar al gunos problemas muy serios, ya que un desenpefio
gue es nuy superior al esperado, y tal vez no gracias a |os esfuer-
zos del gerente, pueden encubrir otros rubros donde se ha gastado

en exceso.

Pregunte a |l os partici pantes conp se pueden analizar |as variacio-
nes gl obal es para determ nar | as causadas por canbios en | os pre-
cios y aquel |l as causadas por camnbios en el uso (pregunta b). Pro-

cure que apliquen el siguiente enfoque:

- La variacién del precio es la diferencia entre el precio efecti-
vo y el precio estandar o previsto, multiplicado por el uso

ef ecti vo.

- La variacion en el uso es la diferencia entre el uso efectivo y

el uso estandar, nultiplicado por el precio estandar.

Por ejenplo, el calculo para el ingrediente A debe ser conp sigue:

- Variaci 6n de precio (12 centavos - 10 centavos) x 29 000

ki | ogr anos

$ 580 6 ($ 580:60=) 9.66 centavos por

t onel ada

- Variaci 6n de uso (30 000 kil ogranps - 29 000 kil ogranos)

x |0 centavos

$ 100 6 ($100:60=) $ 1.66 por tonel ada
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Pregunte a |l os participantes cual es la diferencia entre estas dos
vari aci ones y consiga que reconozcan el hecho de que |la variaci 6n
de precio es desfavorable, ya que el precio es mas alta que el es-
perado, mentras que |la variacion del uso es favorahle, pues éste

ha sido mas hajo que el esperado

Conceda a | os participantes individual nente hasta 15 m nutos para

conpl etar | os cal cul os.

El conjunto conpleto de los resultados para | os cuatro ingredientes

debe ser presentado de |a siguiente nanera

Ingre-|{variacidn Variacidn
diente| precio x kg = Total uso x centavos = Total
A - 2 cent. x 29 OO0 = -$580 |+ 1 UUU kg x 1U = + $100
B - 4 cent. x 13 000 = -$520 |- 1 vUU kg x 20 = - %200
C + 2 cent. x 14 VU0 = +$28U0 |- 2 LUV kg x 6 = - $120
D + 5 cent. x 4 UUU = +§Zgg + 2 UUU kg x 30 = + %600
-$620 + $380
6 é
-~ $10.33 por tonelada + $6.33 por tonelada
Variacidén neta = - $240 6 - $4 por tonelada

Los participantes no deben sunergirse en los céalculos a tal punto
gue pierdan de vista el propésito de los msnpbs. (A qué concl usio-
nes debe Il egar |a gerencia de La Cooperativa Variante conp resul -
tado de | os célculos y hacia donde debe enfocar su atenci én?

Los precios nmas altos que | os esperados en materias prinmas han
sido conbatidos exitosanente efectuando canbi os en | os conponen-

tes de | a nezcl a.

- Es inmportante, sin enbargo, no descuidar |a calidad para asegu-
rar que | os canbios en | a conposicion realizados para econom zar
en | os costos no conduzcan a un descenso de | as normas de cali-
dad.

- Deben hallarse fuentes alternativas para |os ingredientes Ay B,
o debe persuadirse a | os proveedores existentes para que rebajen

sus precios actual es.
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Remita a |l os participantes al ejercicio "La Cooperativa Variante".
¢,Qué informaci 6n adi cional se necesitarla para cal cular un costo
est andar conpleto de |a producci 6n de alinentos para ani mal es?

- La informaci 6n so6lo incluye el costo de |os ingredientes. El

costo del proceso de el aboraci 6n tanmbi én tiene que ser incluido.

Presente |las siguientes cifras en el pizarron/retroproyector:

Costo esténdar del materi al $ 132 por tonel ada

$2 400

Costo fijo del procesam ento

Vol umen esper ado 50 tonel adas
Conceda a | os participantes al gunos mnutos para cal cular el costo

est &ndar total por tonel ada.

Costo estandar = $ 132 por nmaterial
48 por procesaniento

Tot al = $ 180 por tonel ada

Recuerde a |l os participantes |as cifras usadas anteri ornente.
,Cual es el efecto de un volunmen de producci 6n de 60 tonel adas, |o

tonel adas mas alto que el previsto?

- Los costos de procesam ento se reduciran a $40 por tonelada, |lo

gue daré un nuevo costo total nmas bajo de $172 por tonel ada

Refi érase a | a conclusi én anterior de que el volumen de |os alinen-
tos produci dos, cosechas procesadas o nercancias transportadas es-
capa por |lo general al control del gerente o supervisor responsable
del proceso o servicio correspondiente. Es vital, por ende, cal cu-
lar el inpacto de |os canbios en el volunmen sobre |os costos tota-
| es para asi capacitar a | os responsabl es para que concentren su

atenci on en | os asuntos que efectivamente pueden controlar

Recuerde a | os participantes que el propdsito principal del costo
estandar y de los andlisis de |las variaciones no es de controlar,

supervi sar o eval uar el personal subalterno. ¢Qui én, pues, debe
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jugar el rol principal en la fijacién de las normas y qui én debe

hacer uso de ellas?

Los gerentes que estan mas estrechanente |igados a |a supervi-

si 6n de una determ nada funci én deben desenpefiar | a parte predo-

mnante al fijar un estandar

- Los gerentes pueden usar el estandar para ponerse en alerta
cuando | as operaciones no se desarrollan conb se ha previsto.
Anal i zando | as vari aci ones pueden identificarse |os rubros que
nmerecen atenci 6n y donde | os esfuerzos para reducir | os costos

puedan resultar efectivos.
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LA COOPERATI VA VARI ANTE
La Cooperativa Variante prepara una nezcla de alinentos para | as aves

de sus socios. Se usan cuatro diferentes ingredientes: AL B, Cy D, y

| a mezcl a estandar por tonel ada consiste en | o siguiente:

I ngrediente A = 500 kil ogranos
I ngrediente B = 200 Ki | ogranos
I ngrediente C = 200 Ki | ogranos
I ngrediente D = 100 kil ogranos
Tot al = 1 000 kilogranps 6 1 tonel ada

Después de consul taci ones con | os proveedores de | os ingredientes, ha-
cia fines de 1989, se estind que el costo de la nmateria prim para 1990

seria

I ngrediente A = 10 centavos por kil ograno
I ngrediente B = 20 centavos por kil ograno
Ingrediente C = 6 centavos por kil ograno

I ngrediente D = 30 centavos por kil ograno

El costo estandar del alinento, por lo tanto, ascendia a $132 por to-
nel ada. A fines de 1990, |las cantidades efectivas usadas y el costo

pagado por kil ogranp resultaron ser conp sigue:

I ngredi ente 29 000 kil ogranmps a 12 centavos por Kkg.

I ngredi ente 13 000 kil ogranos a 24 centavos por kg.

I ngrediente 14 000 kil ogranbs a 4 centavos por kg.

o 0O @™ >
1l

I ngrediente 4 000 kil ogranos a 25 centavos por Kkg.

Pregunt as |

a) ¢En cuanto se diferencio el costo efectivo por kilogramp del costo

est andar ?

b) ¢Qué proporcién de |la diferencia se debi 6 a variaciones en |os pre-

cios y qué proporciOn a variaciones en uso?
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5.1 Campafas de reduccion de costos
52 Compromiso de actuacion




CANPANAS DF RFDUCCI ON DF COSTOS

hietivo: Capacitar a los participantes para que adopten estrategi as

apropi adas de reducci 6n de costos y para que eviten nétodos

i neficaces para resolver el problema de | os costos excesi-

VOS.

Duraci 6n: De una hora a una hora y nedi a.

Material . Estudi o de caso: "Menorandum sobre reducci 6n de costos"

Quia para el instructor:

Pregunte a | os participantes si al guna vez han partici pado en "cam

pafias para reducir costos" y cuan efectivas han resultado.

La mayoria de |l os participantes probabl emrente no hayan partici pado
en "canpafias para reducir costos" o "cortes urgentes de costos", y
semej antes || anados para reducir |os costos. Si han tonmdo parte

en tal es acciones, no es probable que | a experiencia haya resultado

favorabl e.

Divida a la clase en grupos de tres a cinco participantes. Entre-
gue una copi a del "nenorandum sobre reducci 6n de costos" a cada
participante y pidales que se imaginen que forman parte de |la ge
rencia de | a Cooperativa que ha recibido el nmenoréandum en cues-
tion. Deben estudi ar el Menoréandum punto por punto y |luego decidir
cuan efectivo podria resultar. Si |legan a |la conclusion de que su
ef ectividad es dudosa, deben poder explicar |as razones y al msno

tienpo sugerir otras alternativas.

Relina de nuevo la clase y pida a un vocero de un grupo que presente
sus puntos de vista con respecto al nenorandum del gerente genera

de |l a Cooperativa La Solidaridad. Aunque |as opiniones al respecto
sean divergentes, las instrucciones expresadas en el nenorandum son

ej enpl os tipicos, aunque al go exagerados, de una vari edad de enfo-
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ques encani nados a | a reducci 6n de costos que en |la préactica han

resultado a nenudo ser inatiles y hasta contraproducentes.

Criticas especificas y sugerencias al respecto podrian incluir lo

que si gue:

Punto (a)

Critica:

Sugerenci a:

Punto (b)

Critica:

Suger enci a:

Una reducci 6n de costos, conp cual quier otra tarea ad-
m nistrativa, requiere un esfuerzo col ectivo. El ge-
rente general por si solo no puede exam nar y contro
| ar cada detalle de los costos y si asunme |a responsa-
bilidad exclusiva estd de hecho |ibrando de esta res-
ponsabilidad a sus subordinados, o que dificilnente

nej orara el desenpefio de | os m snos.

El gerente general debe entrevistarse individual nente
con cada subordi nado. Juntos, deben examninar |os cos-
tos correspondi entes al departanento del subordi nado y
ponerse de acuerdo sobre en qué areas es factible |a
reducci 6n de costos. Conmo en el caso de | os costos
est andar, el subordi nado debe sugerir él msnb que se
conpronete a asumir |a responsabilidad de al canzar una

net a det er mi nada.

Es absurdo tardarse el msno tienpo en tratar de redu-
cir los costos de rubros que totalizan solo $10 6 $100
gque en |l a reducci 6n de partidas de varios niles de dob
| ares. Las tentativas para ahorrar dinero en estanpi-
Ilas de correo o articulos de escritorio pueden cons-
tituir un estimble esfuerzo para sefalar a todo el
personal |a necesidad de ahorrar y puede hasta al entar
a | os enpl eados subal ternos a sugerir econonias, pero
| a plana mayor de | a gerencia debe poner su atenci én

en aquel | os rubros que real nente pesan

El gerente general debe identificar aquellos rubros

gue son cuanti osos Yy adenAs susceptibles de reduccio-



Punto (c)

Critica:

Suger enci a:

Critica:

Leccion 5.1
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nes. Debe acordar, nediante libre discusio6n, metas
factibles para la reducci 6n de costos y |uego del egar
responsabi lidad a | os superintendentes respectivos pa-

ra al canzar di chas metas.

Es mas que inprobabl e que todos | os costos puedan re-
baj arse en un di ez por ciento. Al gunos podran redu-
cirse en un margen mas anplio, mentras que otros ten

dran que ser aunentados para asi asegurar reducciones
mas sustanci ales en | os rubros méas inportantes. Una
reducci 6n general del diez por ciento es por eso poco
préactica y tanpoco deseable. Los intentos para reali -
zar tales programas tienden a conducir a esfuerzos que
se desperdician y a decisiones que hasta pueden aumen-
tar |as pérdidas. Tambi én val e | a pena recordar que,
a corto plazo, todos |l os costos son fijos (aun | os
trabaj adores ocasi onal es no pueden ser despedi dos sin
avi so previo), nmientras que a |largo plazo todos |os
costos son variables (hasta el sueldo del gerente ge-
neral puede ser ahorrado si se cierra |la cooperati -
va). En otras pal abras, el factor tienpo no puede ser

descui dado.

Conp ya se ha sugerido, un programa de reducci 6n de
cost os debe enfocarse hacia rubros que efectivanente
puedan ser rebajados y que produciran una diferencia
i nportante en | os resultados gl obal es. Un anélisis
de la cuenta de resultados de | a Cooperativa revel ara
de inmediato las partidas mas inportantes, y sin exce-
siva investigaci 6n se podra deterni nar cual es pueden

ser reduci das razonabl ement e

Dar dermasi ada i nportancia a | os costos de cada rubro
puede conducir a utilizar productos de baja calidad,
o que a su vez podra resultar en una necesi dad de

canti dades mayores y en costos nmas el evados. Tanbi én
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Suger enci a:

Punto (e)

Critica:

Suger enci a:

es posible que | as personas que usan el conbustible y
otros insunobs, en vez de ayudar a mnimzar |os costos
medi ante un consunp nas baj o, piensen que es posible
trasl adar toda | a responsabilidad al departanento a
cargo de | as conpras, cuya tarea es |a de conseguir

| os precios mas baj os posi bl es.

Cada rubro significativo de gastos debe ser enfocado
desde el punto de vista tanto de su utilizacidn cono
de su precio. Los i nsunbs de precios altos pueden
conducir a costos total es nmas bajos. Rara vez el in-
suno de precio mas bajo resulta ser el mas econdnico

Los superintendentes de | os diferentes departanentos
deben recibir instrucciones para rebajar |os costos
gl obal nente, sea nediante nenor uso o nedi ante precios

mas baj os, o una conbi naci 6n de anbos.

Los superintendentes pensaran que no gozan de |la con-
fianza del gerente general si tienen que soneter cada
solicitud de conpra a él para su aprobaci 6n. Se com
portaran, por consiguiente, conmo no dignos de confian-
za y dedicaran su tienpo a evadir las reglas con sub-
terfugios tales cono dividir conpras grandes en |lotes
pequefios. Esto, en efecto, aunentara |os costos y
di straerd su atenci 6n de cual qui er esfuerzo genui no
para rebajarl os. Ademas, el gerente general perdera
ti enpo atendi endo a pequefios pedidos mentras otros de
sumi ni stros esenci al es se retrasaran por necesidad de
su firma, aunentandose de este npdo aun méas | os cos-

t os.

El gerente general debe col aborar con su personal,
ayudandol o en sus esfuerzos para rebajar |os costos,
en vez de cotejar y controlar todo | o que hacen. Debe
contenpl ar | a Cooperativa conb un todo desde una pers-

pectiva mas anplia para poder coordinar asi |os es-
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fuerzos del personal y evitar que | as econonias de un
departanmento tengan cono efecto aunentar |os costos de

otro.

Punto (f)

Critica: Los costos altos no constituyen un problema en si, a
mMenos que no se obtengan ingresos proporcional mente
mas al t os. La reconendaci 6n del gerente tendera a
disminuir el nunero de socios a nmedida que |la calidad
del servicio y los esfuerzos de afiliaci 6n de nuevos
soci os decai gan. El objetivo gl obal debe apuntar ha-
cia el aunmento del excedente y no a |la reducci 6n de
| os costos. Est o puede conseguirse nedi ante un mayor
nunero de socios y nmayores ingresos, |o que exigira
mas bi én costos mAs altos que costos mas bajos. La
manera mas eficaz para una cooperativa de al ej arse de
tales dificultades es adoptar una politica agresiva y
posi tiva de expansi on. El apreni o para obtener un
aurment o i nnedi ato del excedente suel e satisfacerse mas
facilnmente y en forna mas pernmanente a través de la

expansi 6n que de |la contraccion

Pida a |l os participantes que reconsideren | a posicion de sus pro-

pi as cooperativas:

- ¢Estan al canzando un excedente de acuerdo con sus posibilidades?

- ¢Han analizado sus resultados para averiguar coénb se puede in-
crenentar el excedente mediante ingresos mas altos y costos mas

baj os?

- Los costos ¢han sido analizados a fin de identificar aquellos

que justifiquen un esfuerzo destinado a rebajarlos?

- La responsabilidad del incremento de los ingresos y de |a reduc-
ci 6n de costos ¢ha sido del egada cl aranente al personal respon-
sabl e de | os departanentos, y se siente éste conp parte de

equi po?
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A : Superi nt endent es, Cooperativa La Solidaridad.
DE : Cerente Ceneral

FECHA : Febrero 28, 1991.

TEMA Cost os

Todos ustedes conocen el preocupante aunento de nuestros costos, que ha
contribuido a |la pérdida que sufrid nuestra cooperativa en 1990. Esta
es la primera vez en los Ultinps cuatro afios que nuestra cooperativa ha
i ncurrido en una pérdida. Necesitaré | a pl ena cooperaci 6n de todos en
m s esfuerzos tendientes a renedi ar esta situaci 6n de tal nmanera que
al cancenos una recuperaci 6n en 1991, para |o cual he decidido aplicar

| as sigui entes nedi das desde hoy dia:

(a) Asunp plena responsabilidad de todos nuestros costos y de la tarea
de reducirl os. Sé nmuy bien que cuento con su conpl eto apoyo en
este sentido y ne propongo revisar cada departanento sucesivanente

a fin de Ilevar a cabo | as reducci ones apropi adas en | os costos.

(b) Cada rubro individual de | os costos nerece nuestra atenci 6n. Es-
pero recibir sugerencias acerca de |a reducci 6n o elimnnaci 6n de
rubros individual es de costos por parte de todos ustedes y |as
acoger é todas con benepl &cito, independientenente del nonto de |as

econoni as ef ectivanente sugeri das.

(c) Para fines de marzo de 1991 cada rubro de costos tiene que haber
experi ment ado una reducci 6n de un di ez por ciento por |0 nenos.
Sé que no sera facil, pero debenps al canzar esta nmeta si nuestros

esfuerzos han de ser exitosos.

(d) Todos nuestros esfuerzos deben apuntar a | os costos, costos, cos-

tos y a la nmanera de reducirlos. He solicitado al departanento de
contabilidad que informe a | os superintendentes de cada departa
nmento acerca del costo de cada rubro en cuesti én. Este costo tie-

ne que rebajarse en un di ez por ciento.
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Con el fin de ejercer un control estricto sera necesario que en e
futuro cada orden de conpra de nmercancias o de servicios superior
a $100 Illeve m firma. He inpartido instrucciones de que se ad

junte a cada orden de conpra superior a $100 una hoja especial en

la cual |a persona que propone dicha conpra debe explicar por qué

es necesaria a pesar de esta canpafia de econoni as. En el supuesto
€caso de que yo apruebe la orden, la firmaré; pero debo advertir-

| es que sucederd soOl o en circunstanci as excepci onal es.

Deseo que todo el personal.preste plena atenci 6n a esta canpafa
durante | os proxi nbs tres neses. Reconozco que actividades tales
conpb la afiliacidn de nuevos socios y |las ventas de nuestros pro
duct os son inportantes, pero durante este periodo, por |o menos,
l a reducci 6n de | os costos tiene que ser nuestra exclusiva preocu-

paci én.
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COVPROM SO DE ACTUACI ON

(hjetivo: Capacitar a |los participantes para que apliquen | o aprendido

en sus propias situaciones, desarrollen la solucién de un
probl ema especifico con | a ayuda del grupo y se conpronetan
a poner en practica dicha solucioén dentro de un plazo deter-

nm nado.

Duracidn: Hasta un dia entero.

Quia para el instructor:

Recuerde a |l os participantes la diferencia entre | o aprendi do en
el curso que esta a punto de terminar y la realidad de |a gestiodn
admini strativa de una cooperativa. Es facil perder de vista la
relaci 6n entre | os dos aspectos. No obstante, el propésito de es-
te curso es lograr que los participantes apliquen | o aprendido en

clase a |l a gestion diaria de sus cooperativas.

Resulta muy atil establecer un "puente" entre la sala de clase y
| as cooperati vas. Recuerde a |l os participantes su obligaci 6n de
aceptar un "conprom so de actuaci 6n" al final del curso, consis
tente en describir algo que van a realizar cono resultado del cur-
SO y en conproneterse a al canzar una cierta etapa en su ej ecuci 6n

dentro de un plazo detern nado.

Durante el curso debe haberse recordado continuamente a | os parti -
ci pantes su responsabilidad de asumr ese conpromni so de actua-
ci on. Este ultinmo dia | es ofrecerd |a oportuni dad de el aborar una
sol uci 6n al probl ema que hayan sel ecci onado, utilizando |os co-
noci m ent os adquiridos en el curso y consultando con otros parti -
ci pantes para |luego presentar |la soluciodn a toda |a clase para sus

criticas y conentarios

El tienpo disponible debe dividirse en dos periodos - el perfada
de consulta y el periodo de presentacidn. Durante el periodo de

consulta | os participantes deben formar grupos de tres o cuatro
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per sonas. Los grupos no deben incluir participantes proveni entes
de la misma cooperativa y en | o ideal deben conponerse de partici-
pantes de diferentes antecedentes y procedencia. En este periodo
de consulta debe asignarse a cada partici pante unos 30 m nutos pa-
ra presentar su problema y | a soluci én propuesta a | os demas mem
bros del grupo, |os cual es deben ofrecer comentarios y su coopera-
ci 6n para desarrollar una sol uci on del problem, conjuntanmente con

un cronograma para su realizacion.

Durante el periodo de presentaci 6n cada partici pante debe di sponer
de diez mnutos, por |o nenos, para presentar a |la clase su pro-
bl ema asi conp | a sol uci 6n propuesta y para escuchar y responder,
por | o nmenos a al gunos de | os conmentarios al respecto. En este

breve periodo el participante debe:

- Describir el problema

- Describir |a solucién.

- Describir cénp convencer& a | as personas involucradas de su coo-

perativa para que acepten su sol uci éon.

- Fijar una fecha especifica para |a conclusi én del plan.

Los partici pantes que ocupen cargos de autoridad en sus cooperati -
vas pueden pensar que no hace falta que ellos "convenzan" de su
i dea a sus subordi nados o a | os menbros del Consejo de Adm ni s-
traci on. Hay que advertir a tales participantes que el persona
contribuira mas efectivanente al trabajo de |a cooperativa si
creen en la utilidad de | o que estéan haci endo en lugar de hacerlo

por tenor o sinple obediencia.

La duraci 6n exacta de | os periodos de "consulta" y de "presenta-
ci 6n" dependera del nunmero de participantes en el curso. A fin de
asegurar que cada partici pante di sponga de suficiente tienpo debe
prol ongarse el horario normal de las |ecciones o utilizarse al gun
tienmpo durante la jornada anterior. La inmportancia de esta | ec-
ci 6n radica en el hecho de que proporciona un "puente" efectivo
entre la materia del curso y el ambiente cotidiano de trabajo de

| os partici pantes. Al msno tienpo, sirve tanbi én para que | os
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partici pantes consideren |la term naci 6n del curso no neranente co-

mo el final de su capacitacién sino conb el inicio de un progreso

personal en el desenpefio de su trabajo.

Qobvi anente, | os probl emas presentados y sus sol uci ones correspon-
di entes serén especificos de cada participante y de su cooperati -
va, pero al gunos ejenplos carateristicos podrian ser |os siguien-

tes:

- Problemn:

La gerencia sienpre discute sobre quién ha fallado cuando | os
gastos son demmsi ado el evados, pero no se hace nada para nejo-

rar la situacion.

Solucién:

Antes de fines de junio habré sel eccionado "centros de costos"
y habré disefiado un sistenma sencillo de costos basado en ese
mét odo, consegui da su aprobaci én e iniciada su aplicacién

Praobl emn:

En al gunas épocas del afio tenenps exceso de capaci dad de proce-
sani ent o. QO ras organi zaci ones estan interesadas en utilizar
esta capaci dad pero se gquejan de nuestros precios. No nos
atrevenns a bajar nuestros precios por el tenor de incurrir en

pérdi das.
Sol uci én:

Dentro de un nes tendré cal cul os con respecto al punto de equi-

librio del servicio a varios niveles de precios y |uego cal cu-

laré un precio atractivo y sin enbargo rentable.

- Problemn:
Nunca podenps deci dir cuando reenpl azar vehicul os u otros el e-
mentos de equipo porque ignoranbs cuadnto nos cuesta su
oper aci on.
Sol uci 4n:

Dentro de tres neses asignaré | os costos directos a cada uni dad
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y controlaré |os totales, de nodo que podanps estar atentos
cuando unos gast os operacional es nas el evados i ndi quen que e

reenpl azo del vehiculo o elemento de equipo resultaria mas ren-

tabl e.

- Problemn:
Los soci os no conprenden por qué | os costos por unidad procesa-

da aunmentan si ellos venden un vol unen nenor de productos por

intermedi o de | a cooperativa
Solucion:
En la proxi ma Asanbl ea General presentaré a | os socios cal cul os

de un conjunto de ejenplos sencillos ilustrando | os efectos de

|l os costos fijos y los variables.

Se debe alentar a |l os participantes a nantenerse en contacto en su
trabaj o después del curso para continuar |las "consultas de gru-
po

del plan de actuaci 6n, el instructor tanbi én debe procurar visitar

Apr oxi madanmente en | a fecha proyectada para | a term naci 6n

a cada uno de los partici pantes o ponerse en contacto con ell os
para cerciorarse de que el plan de accion ha sido puesto en prac-
tica. Hay que recal car que esto no tiene cono finalidad eval uar a

| os participantes sino mas bien la efectividad del propio curso de

capaci t aci on.

Si es posible se debe convocar tanbi én una breve reuni6n a reali -
zarse después de un | apso de tienpo apropiado. De ser factible
esto, se debe pedir a los participantes que en el curso de |a pre-
sente | ecci 6n sefial en exactanmente qué se proponen |lograr hasta |la
fecha fijada para | a reuni 6n, de nodo que puedan conparar |os pro-
gresos al canzados con la intencion inicialnmente mani festada. Esto
no sol anmente constituye un procedinmento Gtil de eval uaci 6n sino
que - o que es mas inportante - el haberse conpronetido publica-
mente y la conciencia de |l a reuni 6n venidera actuaran conp poder o-
sos incentivos para una puesta en practica efectiva del plan de

acci on.





