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PREREQUISITOS

Para sacar provecho de este Folleto de Estudio MATCOM, usted

debe estar:

- en condiciones de realizar calculos simples de porcenta-

je:

- haber estudiado el Folleto MATCOM "Principios de Econo-

mia de una cooperativa de consumo", o tener los conoci-

mientos correspondientes.

COMO APRENDER

- Estudie el Folleto detenidamente.

- Responda por escrito a todas las preguntas contenidas en
éste. Esto le ayudara no sdélo a aprender sino también a
aplicar mas adelante en su trabajo lo aprendido.

- Después de estudiar a solas este Folleto, discGtalo con
sus compafieros y su instructor y luego tome parte en los
ejercicios practicos que éste organice.

Las publicaciones de la Oficina Internacional del Trabajo
estan protegidas por el Derecho de Autor conforme a lo dis-
puesto en el Protocolo 2 de la Convencidn Universal sobre
Derecho de Autor. Para la reproduccidn, adaptacidén o tra-
duccidn debe solicitarse la autorizacidn correspondiente di-
rigiéndose a: Publicaciones de la OIT, Oficina Internacional
del Trabajo, CH-1211 Ginebra, Suiza. La Oficina Internacio-
nal del Trabajo atenderd gustosa tales solicitudes.

Copyright (:) Organizacién Internacional del Trabajo, 1986
Texto original : Urban Strand
Ilustraciones : Valeria Morra, Daniela Bertino.

UCPEET - Secretarfa del Trabajo y Previsidn

Traduccidn

Social, México.
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INTRODUCCION

COOP.
UNIDAD

 Bienvenidos!

Maria es la Tesorera de la Sociedad Cooperativa de Consumo
"Unidad". Cuando presentd su informe comercial anual a la
Asamblea General Anual, los socios se sintieron muy compla-
cidos al saber que se habia obtenido un excedente neto de

Cs$14 000%*.

Ventas Cs 360 000
Costo de las mercancias vendidas - 324 000
Excedente bruto 36 000
Costo de operacidn de la cooperativa - 22 000
Excedente neto Cs 14 000

¢Esas cifras sorprendieron a los socios? Tenian mucho inte-
rés por conocer los resultados reales, pero no estaban preo-

cupados por éstos, pues Maria les habia prometido de antema-

no que habria un excedente de mads o menos ese volumen.

* Usamos una moneda imaginaria dado que este folleto se
utiliza en varios paises con diferentes monedas. La
llamamos "Db&lares y Centavos de Capacitacidén", (Cs y c).
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En algunas cooperativas, el personal, el Consejo de Adminis-
tracidén y los socios no tienen la menor idea de cudles seréan
los resultados finales, hasta que las cuentas no hayan sido
completadas y presentadas. Gastan mucho tiempo pensando si

ha habido un excedente o una pérdida.

cSabe usted algo sobre los resultados que obtendrd la coope-
rativa en la gque usted trabaja? ¢Clmo pudo Maria conocer

los resultados por adelantado?

Si usted cree gque ella es una gran adivina, o algo parecido,
estd completamente equivocado. Ella pudo predecir un exce-
dente porgque, junto con el secretario y el gerente, pudo
calcular el resultado de antemano. Esto es, ella habia eg-

timado :

o cuanto iban a vender en la tienda
@ cuadnto les costarian las mercancias
o cuanto tendrian que pagar por los gastos de operacidn de

la cooperativa

Esto era lo que necesitaba para planear el negocio anual:

esas ESTIMACIONES mostrarian el excedente esperado.

Pero no basta con tener un plan. También es necesario com-
probar que todo marche seglGn se ha planeado, y esto debe ha-
cerse a menudo, de modo gue las correcciones puedan introdu-
cirse antes gue ocurra un dafio serio. Por lo tanto, Maria

también:

® prepard informes comerciales mensuales para el Consejo
de Administracidn.

o los compard con las estimaciones.

o recomendd las acciones necesarias para mejorar los re-
sultados.

Esto es lo que entendemos por PLANEACION Y CONTROL DEL NEGO-
CIO. Mediante el estudio de este Folleto MATCOM, usted po-

dré aprender a hacer esto.



COMOESTIMAR LAS VENTAS

i

AN

cuando Maria y Antonio el Geren-

Volvamos al mes de octubre,

te, estaban ocupados en la preparacidn de las estimaciones

para el aflo siguiente...

"c;Cudnto van a vender en la tienda el afio préximo?" pregunta

Maria.

contesta Antonio. "En 1lo

"Vamos a tratar de averiguarlo",
Todavia

que va del afio las ventas han sido de C$240 000.

nos quedan tres meses. Pienso que podriamos vender C$60 000

mas. Esto significa algo asi como C$300 000 en todo el afo"

":Serda igual el prdximo afio?"

las ventas durante el afio siquiente? Dé

" (Qué causas podrian aumentar - o disminuir -
algunos ejemplos.

Las ventas pueden ser diferentes de un afio a otro por muchas

razones, de modo gque seria un error gue Maria supusiera que

las ventas seran también de CS$300 000 el afio siguiente.



Tratando de estimar si van a vender mads o menos el aflo veni-

dero, Maria hace dos preguntas:

o ":Ocurrid algo extraordinario este afio que nos hava

obligado a vender mds o menos gque lo usual?"

o "¢Podria suceder algo similar que afecte las wventas del

préximo afio?"

Este afio
Revisando lo que ha pasado este afio, recuerdan algunos acon-

tecimientos que hicieron que las ventas fueran diferentes de

las esperadas.

"En marzo las ventas fueron

de C§10 000, 1la mitad de 1a - MAR/(

cantidad normal", dice Maria ¥ A 0 B

mirando los registros de

—1
— =P~ e
ventas. Carlos, el Secreta- ) - b 7/ - i

rio, que toma parte en la

planeacidén, recuerda por o ] 1
gué: "Fue porgque tuvimos es- 3

casez de mercancias. Las

lluvias hicieron muy dificil

que tanto nosotros como los

mayoristas consiguiéramos

los abastecimientos".

"También mayo fue un mal
mes", aflade Antonio. "E1
incendio causdé tantos dafios
que tuvimos que cerrar la
tienda durante una semana.

Debemos haber perdido cerca

de Cs$5 000 de ventas".




"Pero en junio cuando los JLNIO
socios recibieron el pago de

sus cosechas, vendimos bas- — —

tante, como siempre". ) :é‘ 2 -

"To sé&", dice Maria. "Yo \ “w =0 ﬁ;
habia estimado las wventas de k N } ‘ -
ese mes en CS$S30 000, en lu- } 8 -~
gar de los C$20 000 usuales, 53
> =
pero fue tan buena la cose- SL> NN~
_ o Za\\&) N+
cha que los socios recibie- @) \i:if{'
- . b ! .
ron mas dinero del que espe- y \\
AN

raban y gastaron C$40 000 en

nuestra tienda".

"Después de ese mes tan bue-
no", sigue diciendo Antonio,

decidimos empezar a vender
ropa en la tienda. Eso hizo

que las ventas aumentaran en
cerca de Cs$2 000 al mes,

desde julio".

¢Cudnto habrian vendido si no hubiera sido por esas circuns-

tancias desusadas? Hagamos el calculo.

o Las ventas reales son C$300 000 C$ 300 000
o Sin la escasez de mercancias las

ventas habrian sido de C$10 000 méas + 10 000
o Si no hubiera ocurrido el incendio, las

ventas habrian aumentado en CS$S5 000 + 5 000
o Si la cosecha hubiera sido normal, las

ventas habrian sido de C$10 000 menos - 10 000
o Si hubieran vendido ropa a lo largo de

todo el afio, las ventas habrian sido

6 x C$2 000 mas altas + 12 000
o Asi, en un afio normal, las wventas

habrian sido Cs 317 000
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ventas para un afio "normal", ;Por qué afiadieron
(en lugar de restar), C$12 000 por la ropa ven-
‘ dida durante esos seis meses?

" Maria y sus colegas han tratado de estimar las

El afio préoximo

Ahora que ya saben cudles habrian sido las ventas este afio,
nuestros tres amigos pueden considerar los cambios que saben

gue tendran lugar el afio siguiente.

"Pienso que tendremos clientes NN
nuevos", dice Maria. "Ha lle- \\\m
5 v - s
gado mas gente a vivir a 1la /// ////
zona. Hay veinte familias que :

se mudaran a las casas nuevas
gue ya estan casi terminadas".
"Si la mitad de ellas compra-
ran en nuestra cooperativa,
las ventas aumentarian aproxi-
madamente en CsS1l 500 al mes,
puesto que cada uno de nues-

tros clientes gasta mensual-

mente un promedio de C$150 en

la tienda"

Como usted puede ver, es UGtil saber cuanto gasta el cliente

promedio. A continuacidén indicamos varias maneras de averi-

guarlo:

o Vea en los registros cuanto se vendid durante un cierto
periodo y divida las wventas totales por el nGmero de
clientes. Por ejemplo, supongamos que las ventas duran-
te un mes fueron de C$42 000 y gue hubo cerca de 300
clientes: por consiguiente cada cliente gastd un prome-
dio de

CS$ 42 000

300
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o Averiglie el ingreso promedio en la zona y estime qué
cantidad se podria gastar en mercancias disponibles en
la tienda. Por ejemplo, el salario mensual de un traba-
jador puede ser de C$500, de los cuales podria gastar

C$150 en la tienda.

o Si tiene amigos que son clientes usuales, pregUnteles
cuadnto gastan generalmente en la tienda. Aseglrese que
los conoce bien para que no se sientan ofendidos con sus
preguntas y usted pueda estar seguro que le contestaran

francamente.

. .Cudnto gasta el cliente promedio en un mes
en la cooperativa donde usted trabaja?

Si hay otras tiendas en 1a misma zona es bueno saber cdmo

se comparan sus ventas con las de ustedes. La Cooperativa
"Unidad" estd compitiendo con una tienda privada. Ambas
venden aproximadamente la misma cantidad. Por esto Maria

suponia que la mitad de los recién llegados a la zona com-

prarian en la Cooperativa.

Puede ser dificil averiguar cuanto venden las tiendas riva-
les. Si no puede conseguir esas cifras, puede tener por 1lo
menos una idea aproximada comparando las tiendas. cCual
tiene mayor existencia de mercancias y mayor variedad de ar-

ticulos? cCudl recibe mayores suministros o con mas fre-

cuencia? etc.

. .Cudnto vende mensualmente su cooperativa y cudn-
to venden las otras tiendas (si es que las hay)

en la zona?




Al hacer las estimaciones de las ventas, es importante tam-
bién considerar cualquier cambio en el vecindario. Por
ejemplo, si se abre una nueva tienda algunos de sus clientes

pueden comprar en ella y esto reduciria las ventas de su

cooperativa.

Antonio escuchd que la tien- 77 S
da de abarrotes de Pedro va , ‘v
a ser arreglada y pintada. A } /

Teme que algunos clientes
de la cooperativa prefieran B . ~l PEDRO
comprar alli. |
"No te preocupes", le dice : )M
and \:‘ .:':-

Carlos. "Nuestra tienda
estd todavia en buenas con-
diciones. Vamos a arreglar
el local y a terminar el
pdrtico. Algunos socios
nos lo han pedido y les pa-
recera bien. No creo gue
vayamos a perder clientes".

/
AW

S8,

"Estuve hablando con el ge-
rente de la nueva producto-

ra de leche", dice Antonio. ¥ LECHE )\ | LeckE
"El afio préximo nosotros D e %
podremos vender por lo me- | ,W ]
nos 50 litros al dia, 1lo Q:@

cual aumentara las ventas At @Zi @ =E
mensuales en C$2 500". :“ 1 ot =| 3

14

":Qué pasa con la cosecha?,
pregunta Carlos, "¢no crees
que el prdximo afio también
sera buena-? Podriamos es-

perar entonces ventas toda-
via mas altas".

Maria no esta de acuerdo.
Dice que las estimaciones
deberan basarse en que los
clientes solo tendran in-
gresos normales.

si las ventas produjeran ingresos menores que los

" (Estd usted de acuerdo con Maria? ;Qué pasaria
estimados?




A ninguno de ellos se les ocurren otros acontecimientos de-
susados que pudieran aumentar o disminuir las ventas el prod-
ximo afio. De modo que contintan con sus cadlculos de las

ventas esperadas.

o Si este afio hubiera sido normal,
las ventas habrian sido C$ 317 000

o Los nuevos clientes de le zona
aumentaran probablemente las wven-
tas en C$1 500 mensuales de marzo
a2 diciembre: en otras palabras,
10 x CS1 500 + 15 000

o Las mejoras de la tienda del com-
petidor no reduciran las ventas
porque la tienda cooperativa tam
bién haréd arreglos. 0

o La venta de leche aumentara las
ventas en CS$2 500 mensuales:
12 x CS2 500 + 30 000

o Se espera que la cosecha sea nor-
mal, como supusimos al calcular
anteriormente las ventas normales

(Cs317 000) 0
o Total esperado de ventas para el
b b
préximo afio C$ 362 000

Aumento de precios

"No debemos olvidar el aumento de precios" dice Maria. "En
enero, por ejemplo, un kilo de azlGcar estaba a C$3.40. Aho-
ra estd a C$3.80; lo mismo ocurre con la mayor parte de las

mercancias. Los precios estan subiendo".

"De manera gque incluso si

vendemos la misma cantidad
de mercancias que el afio
pasado, aumentarad el ingre-
so por ventas debido sim-
plemente a que los precios

seran mas altos".

Enero Octubre
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¢En cuanto aumentard el valor de las ventas el prdximo afio
debido a los precios mas altos? Es dificil decirlo. Pero
es posible tener una idea aproximada observando los anterio-

res cambios de precios.

Aungue el gobierno ha tratado de limitar los aumentos de

precios, Maria sabe que, desde hace algunos afios, el precio
de la mayor parte de las mercancias ha subido entre 5 y 10%
anual. Lo mas probable es que ocurra lo mismo el prdximo

afo.

Estamos en octubre, y los precios estdn un 5% mas altos que

en enero. Por lo tanto, Maria esta convencida de gque los

precios subiradn en general por lo menos un 5% el prdximo
aflo, y aconseja aumentar en dicha cantidad la cifra de ven-

tas esperadas:

o Ventas totales esperadas el
proximo afo, excluyendo los
cambios de precios: Cs 362 000

| Aumento esperado de 5% de los

precios:
= X C$362 000 = (Cs18 100 + 18 000 (aproxima-
100 demente)

® Total de ventas esperadas para
el afio prdéximo, incluyendo el
aumento de los precios Cs$ 380 000

sido entre 5 y 10% en los afios precedentes.
(Por qué prefirid usar la cifra mds baja de
. 5% en las ventas estimadas?

" Maria sabe que el incremento de precio ha

¢En cudnto aumentaron los precios
en su tienda el afio pasado? 7 ]

.Qué informacidén oficial existe sobre los cam-
bios de precios anteriores y los que se prevén
para el futuro?
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COMOESTIMAREL COSTO
DE LAS MERCANCIAS

Después de haber estimado que venderan mercancias por

C$380 000 durante el afio prdéximo, la tarea de nuestros ami-
gos es encontrar ahora cuidnto tendrd que pagar la cooperati-

va por esas mercancias.

En teoria es muy facil cal-

VENTAS
— MARGEN COMERCIAL

cular el costo de las mer-

cancias. Basta con deducir
de las ventas el margen co- = COSTODE LAS MERCANCIAS
mercial.

Maria estima que el margen comercial promedio correspondera

al 10% de las ventas; en otras palabras, C$38 000.

10
_ X Cs$380 000 = Cs$38 000

100

‘ Suponiendo que el margen comercial promedio
es de 12%, ¢scuédnto es el 12% de las ventas?
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Si conocemos el margen comercial, es facil estimar el costo

de las mercancias.

Ventas Cs 380 000
Margen comercial - 342 000
Costo de lasa mercancias CS 38 000

Este cdlculo y los resultados presentados por Maria a la
Asamblea General Anual (pagina 3) muestran gque el margen co-
mercial es el mismo que el excedente bruto. De hecho, el

margen comercial produce ese excedente bruto.

Ventas C$ 380 000
Costo de las mercancias - 342 000
Excedente bruto cs 38 000

. (Cudl es el excedente bruto si el margen
' comercial es de 12%7?

Probablemente ahora tiene usted una pregunta importante que
formular: cPor qué Maria estimd gque el margen comercial
promedio seria de 10% y no de 12%, o cualquier otro? Veamos

cémo llegd a esa cifra.

Sobreprecio

En la Cooperativa "Unidad" llevan un Registro de Compras .
Alli se registra el precio de venta y el precio de costo de

cada compra al mayorista.
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Compras Sobre-

‘Fecha Proveedores Precio precio precio
de costo de venta

5.1 | Cooperativa la Wnion 6340 | 7120 780

6./ Cervezas San Pedro 620 695 75

6.1 | Panaderia La Paz 80 90 10

71 Compania Comercial 242 275 33

_/_/\%u

Cotal ~Fnery 19224 | 21 600 | 2376

Al terminar cada mes se establecen los totales. Por ejem-
plo, en enero las compras sumaron C$19 224, a precio de cos-
to. El sobreprecio total fue de C$2 376, y el precio de

venta de las mismas mercancias fue de C$21 600.

Total del precio de costo Cs 19 224
Sobreprecio + 2 376
Total del precio de venta Cs 21 600

Margen comercial

Si cada articulo se vendiera realmente al precio de wventa
esperado, el margen comercial seria el mismo gue el sobre-

precio: C$2 376. Esto es, 11% de las ventas.

Cs 2 376
_— X 100 = 11%

Cs$21 600

El porcentaje seria aproximadamente el mismo cada mes. Y no
se trata de una coincidencia, ya que el Consejo de Adminis-
tracidn decidid que se deberia procurar obtener dicho mar-
gen. Esto quiere decir que un margen mas alto en algunas

mercancias puede compensar el margen mas bajo en otras.
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Desgraciadamente, es posible que la Cooperativa "Unidad" no
logre ese margen de 11%. Mas adelante, cuando se hayan ven-

dido las mercancias, el margen percibido - o excedente bruto

- de hecho resultarada menor.

Esto se debe a que no todas las mercancias se vendieron al

precio de venta esperado. A veces es necesario reducir los

precios. Otras vecesgs las mercancias se echan a perder o son
sustraidas sin que sean pagadas. Esto se llama merma . En
la Cooperativa "Unidad", el total de las reducciones de pre-

cios y de la merma corresponde generalmente al 1% de las
ventas. Esta cifra se tiene gque deducir del margen comer-

cial esperado, a fin de obtener una cifra més realista.

11% - 1% = 10%
MARGEN REDUCCIONES DE PRECIOS MARGEN REAL
ESPERADO Y MERMA (EXCEDENTE BRUTO)

En la Cooperativa "Unidad" no tienen la intencidn de cambiar
el sobreprecio y no existe razdn para que las sustracciones
y las reducciones de precios cambien mucho. Asi, Maria pue-
de estimar que el margen comercial seguird siendo de 10% du-

rante el afo préximo.

" Estime el margen comercial en la tienda-Coope-
rativa donde usted trabaja.
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COMOESTIMAREL COSTODE
OPERACION DE LA TIENDA

Si todo ocurre como ha sido planeado, la Cooperativa "Uni-

dad" obtendrd un excedente bruto de C$38 000 por la venta de
mercancias el afio prdximo. Todos los costos de operacidn de

la tienda tendrén que ser pagados con esta cantidad.

SALARIOS

EXCEDENTE

EDIFICIO
EQUIPO

® OTROS COSTOS

Salarios y otrog costos de personal

Antonio dice: "Empecemos con mi salario; si se olvidan de

esto me iré y entonces tendradn problemas".

Los otros se rien, pero aceptan empezar con los salarios

porque es el costo mas alto.

Maria dice: "Tu salario mensual como gerente es de C$550 y

Sara, la ayudante de la tienda, gana C$400".

"Estos son los salarios de este afio", dice Carlos, "pero,

cgué pasarad el prdximo? ¢Seran iguales?".

Esta cuestidn es dificil. Generalmente cuando se hacen las

estimaciones, todavia no se ha tomado una decisidn sobre un

aumento futuro de salarios.
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El Consejo de Administracidén de la Cooperativa "Unidad" ha
decidido aplicar las tasas oficiales de salarios. Puesto
que los precios han subido ya aproximadamente en un 5%,
nuestros tres amigos piensan que los salarios subiran inclu-

so mads que eso. Prevén un aumento salarial de 7%.

Gerente de la tienda 550 + 40

Cs 590
Cs 430

Ayudante de la tienda 400 + 30

Carlos dice que le parece demasiado. Pero Maria insiste en

gue es mejor establecer una estimacidn alta gque una demasia-

do baja.

pasar si después los salarios se incrementan

.‘ .Estd usted de acuerdo con Maria? ;Qué podria
mds de lo que se habfa supuesto?

Estiman los salarios totales en C$1 020 al mes, cuyo monto
es de C$12 240 al afio. Ademés de esta cantidad tienen que
pagar 2% de impuesto y una contribucidn de 3% a la Caja de

Pensiones.

Salarios Cs 12 240
Impuesto 245
Contribucidn de pensiones 365

Cs 12 850

Estiman C$1 200 adicionales para educacidn y capacitacidén y

otros C$1 000 para salarios a trabajadores eventuales.

De modo que el costo total del personal suma C$15 050 en sus

estimaciones.
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relacion n el ifici 1 ien

La Sociedad Cooperativa es duefla del edificio de la tienda.
De manera que no tienen que pagar alquiler, pero si tienen
que hacer frente a todos los costos de mantenimiento del
edificio. Ademds, hace tres aflos gastaron una gran cantidad

de dinero en su construccidn.

= — 4 \ \4

Y

[ COOPERATIVA UNIDAD |

COOPERATIVA | |_ N
UNIDAD i

o

N

&

] —

L N
» {
ML : . = Sh
Construir la tienda costd C$20 000. Pero ¢cuanto es el
"costo anual" del edificio? Estos C$20 000 se tienen que

"repartir" a lo largo de un determinado lapso de tiempo a

fin de obtener una cifra razonable para el costo anual.

Costo total

= Costo anual
"Tiempo de vida" esperado del edificio

Cs20 000

20 - C$ 1 000

A esto se le llama COSTO DE DEPRECIACION. La Cooperativa no
lo paga cada aflo, sino que es lo que se calcula que cuesta
anualmente tener un edificio, y se incluye entre los otros

costos de operacidn.

El "tiempo de wvida" cominmente usado para calcular la depre-
ciacidén de un edificio es de 20 afios. Sin embargo, para un
edificio gque no durara tanto tiempo, se debe usar un "tiempo

de vida" mas corto.
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anual si la cooperativa "Unidad" hubiera pla-
neado usar diez afios el edificio y construir
. uno mejor mds adelante?

.’ ;(Cuénto habrfa sido el costo de depreciacidn

Si todavia se sigue usando un edificio después de su periodo
de depreciacidn, su uso ya no implica un costo de deprecia-
cidén; solo hay costo de mantenimiento. Pero si se gasta una
gran suma de dinero en acondicionarlo, entonces estos nuevos
costos deberan considerarse como depreciacidn a lo largo de

un periodo de 20 afios.

Maria dice que el prdximo
afio aumentaran los costos
relacionados con el edifi-

cio, pues van a construir

un pdrtico a un costo de
Cs1l 000. Aplicando un pe-

riodo normal de deprecia-

cidén de 20 afos, la depre-

ciacidn anual serd de

C$50.

Los costos de mobiliario, enseres y equipo gue se espera que
duren por lo menos cinco afios se deprecian generalmente a lo
largo de un "tiempo de wvida" también de cinco afios. En el
caso de la Cooperativa "Unidad", el costo original de este

tipo de bienes fue de C$8 000.

muebles, enseres y equipo en la Cooperativa

" .Cudl fue el costo de depreciacién anual de
"Unidad"?




Antonio sugiere comprar una calculadora. Ha visto una ade-
cuada. El precio es de C$S1l 200. Depreciada a lo largo de 5

aflos, el costo anual seria de CS$240. Los otros estan de
acuerdo en que seria Util tenerla. "Lo discutiremos en la
préxima reunidn del Consejo", dice Maria. Mientras tanto,

incluiremos el costo en las estimaciones".

Finalmente, estiman C$500 para mantenimiento y reparaciones

menores de la tienda y equipo.

Los costos totales relacionados con el edificio de la tienda

y con su equipo quedan establecidos en las estimaciones como

sigue:
Costo de depreciacidén del edificio Cs 1 000
Costo de depreciacidn del nuevo pdrtico 50
Costo de depreciacidn del equipo 1 600
Costo de depreciacidn de una nueva calculadora 240
Mantenimiento y reparaciones 500
Total C$ 3 390

. (Qué periodo de depreciacidén se aplica en su
cooperativa?

a) Para edificios: afios

b) Para muebles y equipo: afios

Observe usted que las cosas que se espera gque duren menos de
cinco afios no se deprecian. En cambio, se incluyen en el
costo total de operacidn del aiflo en que se hizo el pago de

su adgquisicidn.
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Interés
"Debemos al banco C$30 000", dice Carlos, "y tenemos que pa-
gar un interés de 6%".

Ji' X Cs30 000 = Cs$1 800

100

De hecho sin el préstamo del banco la Cooperativa no habria

podido empezar a funcionar. Asi, tuvieron gque aceptar el

costo de un préstamo. De modo gque incluyen C$1 800 en sus

estimaciones.

Pero, ¢y el zxreembolso del préstamo? ¢Se incluye también en

los costos de operacidn la cuota para el pago del préstamo?

No, cuando se paga el préstamo no cambia nada en la tienda.
El equipo y las mercancias son las mismas. Pero la Sociedad
Cooperativa se va haciendo duefia de la tienda. El1 dinero
pedido en préstamo es reemplazado por dinero propio. Por

ejemplo:
se reembolsaron Cs$10 000 al
esta tienda costd C$40 000 el banco

[ 7/2npA <oocerativa |

los socios Cs20 000 son los socios C$10 000

aportan y po- de un présta- poseen ahora son del

seen C$20 000 mo bancario Cs$20 000 + préstamo
Cs10 000 bancario

Antes que se pueda reembolsar un préstamo, los socios deben
constituir el capital de la Cooperativa. Si el negocio pro-
duce un excedente , pueden usar una parte para formar sus
propias reservas de capital. Los socios pueden también ayu-

dar incrementando sus aportaciones al capital.

forzada a pagar un préstamo sin poder reemplazar

.’ .Qué le pasarfa a una cooperativa si se viera
ese dinero con fondos obtenidos en el negocio?
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Otros costos

"Los salarios, la depreciacidn del edificio y el interés del
préstamo son los costos principales de operacidn de la tien-
da", dice Carlos, mirando las estimaciones que han prepara-

do, "pero todavia quedan muchos rubros de gastos menores".

Para que sea mas facil recordarlos todos, Maria ha revisado
las cuentas y comprobantes y ha preparado una tabla de los
diversos costos, tomando nota de cuanto gastaron el afio pa-

sado y en lo que va de éste.

Enero-Sep. Ano
Costos Afio pasado este afio proximo
Licencia del negocio CsS 100 120
Prima del seguro 300 300
Cargos del banco 30 20
Correo 45 40
Teléfono 120 100
Electricidad 400 420
Agua 180 160
Papeleria 420 380
Etiquetas 250 200
Carteles 80 70
Material para envolver 275 240
Material para limpieza 250 260
Viajes 80 120
Invitaciones 200 60
Varios 220 250
Total C$ 2 950 2 740

Sabiendo lo que se ha gastado, nuestros tres amigos pueden
estimar cuanto gastaran probablemente el afio siguiente. A
medida que vaya usted leyendo las dos paginas siguientes,
vaya escribiendo las cifras en la Gltima columna de la ta-

bla que ha preparado Maria y luego sUmelas.
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"LLa licencia del negocio ha
aumentado a C$120 este afio",
dice Maria. "Probablemente
no aumentarad de nuevo".

"El agente de seguros nos
aconsejd aumentar el valor
del seguro; ademds, habra un
aumento general de las pri-
mas. La nueva prima serd de
Cs360".

"Los cargos del banco por el
movimiento de la cuenta son
minimos. El afio pasado pa-
gamos C$30 y probablemente
pagaremos lo mismo este afio.
Posiblemente seré&n un poco
méds altos el aflo prdéximo".

"El aflo pasado gastamos CS$45

en correo. Este afilo hemos
gastado casi la misma canti-
dad, aunque todavia quedan
tres meses. Aumentemos la

cifra a Csé60".

"Los costos del teléfono tam-
bién estan subiendo. Este
afio seran cerca de CS$140.
Agreguemos otros C$20 para el
préximo afio".

"E1l precio de la electricidad
sube constantemente. Pagamos
C$100 por trimestre el afno
pasado, y este afio C$140 por
el mismo periodo. Sugiero
aumentar la cifra a C$160 por
trimestre, lo gue sumara
Cs$640 al afio".

"También el agua estd aumen-
tando, aungque no tanto. Este
afio serd aproximadamente

C$210, y el prdximo probable-
mente algo mas".

"Necesitamos més papeleria ya
que pensamos vender mas el
préximo afio".

24

Licencia del negocio C$120
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"He encargado suficientes Precio de etiquetas C$300
etiquetas para este aflo. En
total pagaremos C$S260 este
afio. Como vamos a aumentar
las existencias de mercan-

cias tendremos que pagar mas
el préximo afio por las eti-
quetas".

"Me gustaria usar mas carte-
les en la tienda el prdximo
afio, porque ayuda a que los
socios se informen de las
ofertas especiales".

"Las bolsas para envolver
estadn cada vez mas caras.
El consejo de Administracidn
decididé que ahora se carga-
rédn a los socios, asi es que
el costo de material para
envolver sera bajo".

"Estamos gastando cerca de
CsS300 en jabdn, lejias y
otros materiales para lim-
pieza este afio. Nos costara
mas caro el afio que viene".

"Si puedo planear mejor las
compras el afio prdximo no
necesitaré ir tan a menudo a
la ciudad a recoger mercan-
cias entre cada entrega",
dice Antonio. "Bastaran
C$100 para viajes".

"El afio pasado hicimos una
fiesta para celebrar el ani-
versario de la apertura de
la tienda. Este afio hemos
disminuido las invitaciones,
y probablemente ocurrira 1lo
mismo el afio prdéximo".

"Aungue tratamos de incluir Varios C$500
todo en las estimaciones, es

seguro que nos olvidaremos de

algunos costos", dice Carlos.

"Debemos agregar C$500 para

costos de poco monto". [ Ge-

neralmente denominados VARIOS) ., C)

. Complete el total de "Otros costos" en la
Tabla de la pégina 23.




COMO COMPLETAR LAS ESTIMACIONES

"Hemos estimado cuanto vamos a percibir por ventas el proxi-
mo afilo y todos los costos de administracidn de la tienda",
dice Maria. "Esto quiere decir que tenemos toda la informa-
cidén que necesitamos para completar las estimaciones. Vea-
mos si quedard algGn dinero. Seglin nuestros cédlculos ocu-

rrird lo siguiente":

(::>Obtendremos un excedente bruto:

Ventas Cs 380 000 (pa&ginas 3 a 12)
Costo de mercancias

vendidas 342 000 (paginas 13 a 16)
Excedente bruto Cs 38 000

<::>El excedente bruto tiene que cubrir los costos de opera-

ciébn de la tienda:

Salarios y otros costos

de personal Cs 15 050 (paginas 17 a 18)
Edificio y equipo 3 390 (paginas 19 y 21)
Interés 1 800 (pagina 22)

Otros costos 3 660 (paginas 23 a 25)
Costo de operacidn de C$ 23 900

la tienda

Todas estas cantidades, exceptuando el Gltimo total, se cal-
cularon en las paginas anteriores. Compruebe si puede usted
recordar cdmo se hizo. Si es necesario lea nuevamente las

padginas mencionadas.

@Las estimaciones se completan calculando el excedente

neto:

Excedente bruto Cs 38 000

Costo de operacidn de
la tienda - 23 900

Excedente neto Cs 14 100
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"Si todo resulta de acuerdo a
lo planeado, la Cooperativa

obtendrd un excedente neto de

cerca de C$14 000", concluye

Carlos. ":Sera suficiente?"

cQUé piensa usted? ¢Es nece-

sario un excedente neto?

‘ iPara qué se necesita un excedente neto?

Maria piensa que un excedente neto de C$14 000 serad sufi-
ciente. "E]l 25% del excedente neto ird al Fondo de Reserva,
como lo exige la ley", dice. "Esto es: C$3 500. Esta can-

tidad nos ayudard a ampliar el negocio".

"Los socios han contribuido con C$30 000 mediante la compra
de certificados de aportaciones. Si el Consejo de Adminis-

tracidén sugiere gque paguemos 3% de interés por esas aporta-

ciones, tendremos que pagar C$900", dice Carlos.
Antonio hace algunos calculos. "Eso nos deja C$9 600", di-
ce, "que se podrian pagar a los socios como bonificacidn.

Nos permitiria dar a cada socio una bonificacidébn de 2,5% por

sus compras".

"A la gente le gusta recibir una bonificacidn", afiade
Antonio "Pero para nosotros es un lio hacer los calculos y
pagarla. Ahora que nuestras estimaciones muestran un exce-
dente, ¢no seria mejor reducir los precios en lugar de pagar

después una bonificacidén?"

’ (Qué piensa usted? Es mejor:
- reducir precios, o

. - planear un excedente que se devolverd s
los socios en forma de bonificacidn




Maria no estada de acuerdo. ":Qué ocurriria si hubiera una
mala cosecha y los campesinos no pudieran gastar mucho en la
tienda cooperativa? ¢0 si se produjera una nueva escasez de

mercancias como azlcar, aceite para cocinar y harina?"

"En nuestras estimaciones no hemos considerado gque ocurra
este tipo de cosas", dice, "pero ¢y si pasaran? ... Las ven-

tas serian mucho menores de C$380 000".

ventas son de C$250 000 y el margen comercial

" (A cudnto ascenderd el excedente bruto si las
de 10%7?

Si los costos de operacidn de la tienda se mantienen, habra
todavia un excedente neto de C$1 100. (Compruebe si usted

obtuvo el mismo resultado) .

Pero ¢que ocurrird si se reducen los precios y se obtiene un

margen comercial de sblo 7%?

o Ventas : C$380 000
7 ¥ %380 000 = C$ 26 600
100
Excedente bruto Cs 26 600
Costo de operacidn de la tienda - 23 900
Excedente neto Ccs 2 700
o Ventas : C3$250 000
7 X Cs$250 000 = Cs 17 500
100
Excedente bruto Cs 17 500
- 23 900

Costo de operacidn de la tienda

Pérdida cs 6400
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La situacidn seria incluso peor si deciden gque podrian

afrontar més gastos.

Por ello, podemos ver gue es aconsejable procurar obtener un
excedente neto. Si todo resulta bien, beneficiarda a los so-
cios, ya que parte del excedente se les puede devolver en
forma de bonificacidn. Si esto es imposible debido a difi-
cultades inesperadas, no habrd bonificacidén, pero probable-

mente todavia se podrad evitar una pérdida.

@® ASPIRAR A UN EXCEDENTE NETO DE 3 A 4% DE LAS VENTAS @

De modo que Maria tenia razdn. El1l excedente neto estimado
en C$14 000 es necesario y suficiente. Es casi el 4% de las
ventas.
CS$S 14 000
Cs380 0O

o\

100 = 3.7

iQué se debe hacer si el excedente neto estimado es demasia-

do pequeiio?

Si ocurre esto cuando usted esté preparando las estimaciones
para su cooperativa, debe estudiar cuidadosamente dichas es-

timaciones. Vea la forma de mejorar el excedente neto:

o ipueden aumentarse las ventas?
) cpuede aumentarse el margen comercial?

) cpueden reducirse los costos de operacidn de la tienda?

Puede ser gue usted piense que es necesario aumentar los
precios o reducir el nimero de empleados para evitar el

riesgo de una pérdida.
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- 30 -

COMO PREPARAR LAS
ESTIMACIONES MENSUALES

Nuestros amigos se sentian satisfechos con lo logrado para

la Cooperativa "Unidad", de modo que Carlos convocd una reu-

nién del Consejo de Administracidn.

Maria presentd las estimaciones a los otros miembros del
Consejo y todos opinaron que habian hecho un buen trabajo, vy

aprobaron las estimaciones sin cambios.

g

P

"En la prdxima Asamblea General informaremos de esto a los
socios", dice el Presidente. "Luego, seremos nosotros los
responsables de actuar de acuerdo con las estimaciones. Si
algo va mal, deberemos intervenir de inmediato para
arreglarlo. De modo gque tendremos gque comparar mensualmente

las estimaciones con las cifras reales del informe

comercial".

Pidieron a Maria y a Antonio gque prepararan las estimaciones
correspondientes a cada mes. Esto es necesario para poder
comparar las estimaciones con los informes comerciales
mensuales. La manera mas facil de hacerlo es dividir las
estimaciones de todo el aflo en doce partes iguales. Pero

antes de hacer esto, es preciso separar los costos y ventas

gue tendran lugar solamente en un mes.

y_

(Por qué no basta con estimar las cifras
totales de todo un afio?




Maria y Antonio empezaron a dividir las vyentas. Esperan que
éstas sean las mismas para cada mes, excepto mayo y junio,
cuando los campesinos compran generalmente mas mercancias
después de recibir el pago por su cosecha. En marzo y octu-
bre hay fiestas nacionales y la gente las celebra gastando

un poco mas de lo corriente.

Estimaron las ventas extras durante esos meses como sigue:

- marzo Cs 4 000
- mayo 15 000
- Jjunio 8 000
- octubre 5 000
Total de ventas extras Cs 32 000

De las ventas anuales estimadas en C$380 000, guedan

C$348 000 para dividirse en partes iguales en doce meses.

Esto es CS$29 000 mensuales.

Asl las ventas de enero seran de CS$29 000, en febrero tam-
bién de C$29 000, en marzo de CS$S29 000 + C$4 000 =
C$33 000, etc.

siguientes meses:

" Establezca las ventas estimadas para los
® marzo C$ mayo c$

junio C$ octubre C$
diciembre C$

El costo de las mercancias vendidas cada mes corresponde al

90% de las ventas estimadas, ya que el margen comercial es
de 10%. En un mes ordinario serada de C$26 100.
90

—_ X C$29 000 = Cs26 100
100

. (Cudnto es el costo estimado de las mercancias
vendidas en mayo?
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Luego vienen los costos de operacidn de la tienda. En la

lista estdn primero los salarios y otros costos de personal:
C$15 050.

"Los salarios se mantendrén iguales todos los meses", dice
Maria. "No sabemos cuadndo comenzaran los programas de edu-
cacidén y capacitacidédn, pero no importa porque decidimos in-
gresar C$100 mensuales en un fondo de educacidén, gque se usa-

réd para gastos del curso y otros costos de capacitacidn".

"El personal extra se necesita principalmente en mayo y ju-
nio, gque es cuando tenemos mas ventas", dice Antonio. "Di-
gamos gque gastaremos C$300 en mayo y C$100 en junio. Los
C$600 restantes se pueden dividir en partes iguales entre

los doce meses".

Después gque apartaron C$300 para mayo y C$100 para junio,
gquedan C$14 650 para dividirse entre doce meses. Esto es

aproximadamente C$1 220 al mes.

. (A cudnto ascendid el costo total del personal
en mayo y junio?

La depreciacidén del edificio y equipo de la tienda es un
costo calculado que se distribuye en partes iguales entre
los doce meses del aflo. A lo largo de éste se hard el man-
tenimjento v las reparaciones, pero no se sabe exactamente
cémo y cuando.De modo que deciden que todos los costos rela-
tivos al edificio y equipo se dividiran en partes iguales

entre las estimaciones de los doce meses.

Cs$3 390
_ = C$282.50 (aprox. C$285 mensuales)

12

El interés se paga dos veces al afio, en junio y diciembre.

Serd de C$900 por cada uno de esos dos meses.

Finalmente, tenemos los otros costos.
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"Sabemos con seguridad que tendremos que pagar C$120 por la
licencia comercial en enero y C$360 por el seguro en octu-

bre", dice Antonio.

"Probablemente pagaremos por los otros rubros de gastos a lo
largo del afio", dice Maria. "Es dificil saber exactamente
cuando, de manera que sugiero suponer gue pagaremos la misma

cantidad cada mes", afiade.

De la cantidad total estimada para "otros costos", C$120 se
asignan a enero y C$360 a octubre. Los restantes C$3 180 se

dividen por doce: esto es, C$265 mensual.

Maria y Antonio ya han decidido cdémo van a dividir entre los
distintos meses todas las cantidades de sus estimaciones.
Ahora pueden reunir todos los datos y preparar el PRESUPUES-

TO para cualquier mes.

Para un mes como febrero, en el que no hay costos o ventas

adicionales el presupuesto serd como sigue:

Febrero

Ventas Cs 29 000
Costo de mercancias vendidas - 26 100
Excedente bruto 2 900

Costo de operacidén de la tienda:

Salarios y costos de personal - 1 220
Edificio y equipo - 285
Interés 0
Otros costos - 265
Excedente neto Cs 1 130

estimaciones anteriores?

" ¢En qué otros meses se pueden usar las
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En junio, por ejemplo, hay algunos costos y ventas adiciona-
les. Por lo tanto, las estimaciones correspondientes a

junio seran diferentes:

Junio

Ventas 29 000 + 8 00O Cs 37 000
Costo de las mercancias

vendidas (90%) 33 300
Excedente bruto 3 700

Costo de operacidn de la tienda:

Salarios y otros costos

de personal 1 220 + 100 - 1 320
Edificio y equipo - 285
Interés 0 + 900 - 900
Otros costos - 265
Excedente neto cs 930

.' Prepare las estimaciones para enero y octubre

Ventas C$

Costo de mércancfas vendidas - —_— -
Excedente bruto

Costo de operacidn de la tienda:

Salarios y otros gastos de

personal -— -

Edificio y equipo -——_—— -

Interés - -

Otros costos - —— -
Excedente neto c$

En la siguiente pagina encontrard un formato para las esti-
maciones mensuales, el cual le dard una idea de lo que se
espera que ocurra durante el prdximo afio. También le ayuda-
r4d a evitar errores en sus estimaciones mensuales, ya que
puede verificar que el total concuerde con las estimaciones
de todo el afio. Sin embargo, en el formato se deben usar
"cifras redondas", razdn por la cual a veces los totales di-

fieren un poco de las cifras originales.
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ESTIMACIONES PARA EL ANO

Enerol Feb. | Mar. |Abril Mayo |Junio[Julio{AgostfSep. |Oct. | Nov. Dic. Total
Ventas 29 00029 000 133 000 | 29 000 | 44 000 | 37 000 |29 000 | 29 000 |29 000 | 34 000 |29 000 |29 000 | 380 OO0
- Costo de mercancias vendidas 26 100 126 100 129100 | 26 100 | 39 600 |33 300 |26 100 |26 /00 |26 100 |30 600 |26 100126 100 | 342 000
= Excedente bruto 290012900 3300|2900 | 44oo| 3700 | 2900 | 2900 | 2900 | 3 koo | 2900 | 2900 | 38 000
Costo de operacidn de la tienda:
- Salarios y costo de personal 122011220 1220 | 12201520 | 1320|1220 | 1220|1220 1220|1220 | 1220 | |5 040
- Edificio y equipo 285 | 285 285 | 285| 285 | 285| 285| 285| 285 25| 285 285| 3420
- Interés 0 0 o 0 o : 900 0 0 0 7, 0| 900 | 1800
- Otros costos 385 | 265| 265| 265| 265 | 25| 25| 265| 265| 625 265| 265 | 3660
= Excedente neto 10101130 (1830|1130 |2330| 930|1130|1/30 1130|7270 1130| 230 14 080




SEGUIMIENTO DE LAS ESTIMACIONES

Pocos meses después, a comienzos de febrero, Maria y Carlos

estan preparando el primer informe comercial del afio. Es
bastante parecido a las estimaciones, pero ahora tienen las
cifras reales de ventas y costos y pueden ver si éstas di-

fieren de las estimaciones.

INFORME COMERCIAL DE fnero
Estimacion | Cifra real| Dife-
rencia
Ventas 29 OOO
- Costo de mercancias vendidas |~ 26 100
=  Excedente bruto 2 900
Costo de operacidn de la
tienda : .
— Salarios v costos de pers. /220
- Edificio y equipo - 285
- 1Interes 0
- Otros costos - 385
= Excedente neto / C)/(?
"Ahora pondremos las cifras verdaderas", dice Maria. "Las
podemos encontrar en nuestras cuentas".
Consultan el Libro Diario. Por las cuentas de ventas, en-

cuentran que las ventas totales de enero suman C$28 352.

"Esto es C$648 menos de lo que estimamos", dice Carlos.
Dife-

) . P4 . R
Estimacion [Cifra real rencia

Ventas 29 000 28 352 ~648
_\/_‘__/AMQ_N//__§\U,.,~"—\J~—M—\_,hqv.\_\i/___d~/"‘vw___/f~\\p\
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"Este es el primer item del informe comercial; el siguiente

es el costo de las mercancias vendidas" dice Maria.

Parte de las mercancias vendidas en enero estaban ya en la
tienda al comenzar el mes, y parte fueron compradas durante
ese mes. Por el registro del control de existencias, Maria
sabe que el valor de las mismas el lo. de enero era de
C$24 888 a precio de venta. También sabe que el margen co-
mercial promedio es de 11% (vea usted la pagina 15 ). Eso
equivale a C$2 738, cantidad que resta del precio de venta
para saber el precio de costo de las existencias al comenzar
el mes: C$22 150. El1 total de las compras hechas durante el
mes asciende a C$24 340 a precio de costo, dato gque Maria

encuentra en el Registro de Compras o en el Libro Diario.

Existencias iniciales Cs 22 150

Compras + 24 340

Valor total de las mercancias
entradas en la tienda CS 46 490

No todas estas mercancias se vendieron en enero; algunas
gquedaron sin vender en la tienda. En el Registro de Control
de Existencias Maria puede ver que el valor de las existen-

cias el 31 de enero es de C$23 506 a precio de venta . (Tam-

bién podia haber realizado un inventario para determinar el

valor de las existencias). Deduce de esa cantidad el 11%

del margen comercial para obtener el precio de costo de las
existencias a fin de mes, C$20 920. Con esos datos, Maria
puede ahora calcular el costo de las mercancias que salieron

de la tienda.

Mercancias entradas Cs 46 490

Existencias al cierre - 20 920

Costo de las mercancias vendidas C$S 25 570

"De hecho, este es el costo de todas las mercancias gue sa-
lieron de la tienda en enero", dice Maria, "no sbélo lo gue

vendimos sino también lo que se echd a perder o se llevaron

sin pagar; en otras palabras, la merma" .
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(Este método de calcular el costo de las mercancias vendidas
requiere realizar inventarios a intervalos regulares y lle-
var registros adecuados de todos los cambios del valor de
las existencias. Sobre esto puede usted aprender més en los

folletos MATCOM "Registro de control de existencias" e "In-

ventarios") .
"Ahora ya sabemos el costo real de las mercancias", dice
Carlos. "De manera que podemos calcular el excedente bruto

real, y también podemos ver en cuanto difiere de los C$2 900

gue habiamos estimado".

INFORME COMERCIAL DE glc’m

Esti- Cifra i fe—
macion real Eéggia
Ventas 29 000 R8 352 | -648

-26 100 |-25870 | +530

/ .
- Costo de mercancias vendidas

= Excedente bruto 2 900 2782 | -1I8
e~ -W\M/\W- \__/J \.._/\/\
"No parece muy favorable", dice Maria. "Tenemos un exceden-

te bruto de C$2 782, gque es C$118 menos de lo estimado".

La disminucidén del excedente bruto se debe principalmente a
que vendieron menos de lo estimado. Pero también se debe a

gue no lograron el margen comercial estimado de 10%.

Un margen comercial de 10% les hubiera dado un excedente
bruto de C$2 835.20.

10
N X C$28 352 = Cs$2 835.20

100

El margen comercial que lograron es sdlo del 9.8%.

Cs 2 782

o\°

X 100 = 9. 8
Cs$28 352

ser diferente del estimado. Lea nuevamente de
la pdgina 13 a la 15 si tiene alguna dificultad
. para explicarlo.

" Explique por qué el margen comercial real puede
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Maria y Carlos siguen llenando ahora en el informe comercial

los costos de operacidn de la tienda.

De acuerdo con la cuenta de salarios,

salarios,

servaron C$100 para capacitacidn.

total ©para

C$90 mas de lo estimado.

Los costos principales relativos al

para cubrir la depreciacidn,
en CS2 890 al afio;

ver,

ron C$180 en reparaciones en enero.
Cs421.

totales fueron Cs$241 + Cs180 =

En enero no se pagd interés.

en junio y en diciembre.

Finalmente,

se pagaron Cs1l 210,

impuestos y contribuciones de pensiones.

en

Se re-

Esto dio como resultado

salarios y costos de personal

Cs1l 310,

edificio v equipo

gque es

esto es C$241 mensuales.

por la cuenta de gastos de mantenimiento,

de acuerdo con la cuenta de

ron C$428 en varios gastos menores.

Ahora podian ya completar el informe comercial y calcular

excedente neto.

son
que se ha calculado de antemano
Entonces puede

que se gasta-

Por lo tanto los costos

Este pago sb6lo se debia hacer

otros costos gasta-

el

INFORME COMERCIAL DE Elfc’m
Estimacidn [Cifra real 2i§i;a

Ventas R9 000 | 28352 | -648
- Costo de mercancias vendidas -26 100 |-25570 | +530
= Excedente bruto 2900 2782 | -118

Costo de operacidn de la tienda:

- Salarios y costos de personal -1 220 -1 3l0 - 90

- Edificio y equipo - R85 | - 42l -136

- Interes 0 0 0

- Otros costos - 385 | - 428 - 43
= Excedente neto [ 010 623 -387



rebeca

rebeca

rebeca


"Tenemos un excedente neto de sdlo Cs623", dice Maria. "Es-
td C$387 por debajo de lo que habiamos estimado. Seria muy

lastimoso que ocurriera lo mismo en los meses que gquedan".

Maria tiene razdn. Aunque han obtenido un excedente, debe-
rian estar alarmados por lo pequeilo que es, comparado con el
gue habian estimado. Deben tratar de encontrar las razones
de esta diferencia para determinar qué medidas se deben to-

mar para mejorar este resultado.

Antonio, que sabe mejor que los otros lo que ha pasado en 1la

tienda, los ayuda.

"Las ventas fueron normales, excepto la leche", dice. "Se
suponia gue empezariamos a venderla desde el 1° de enero,
pero nos retrasamos casi una semana. Después pasd algin
tiempo antes que nuestros clientes se acostumbraran a com-
prar la leche en nuestra tienda. Sin este problema habria-

mos vendido mas que lo gue estimamos".

VENTAS

N
3 S
L

———— T N

“\hl 1 /< ~H

"Pienso también que la caida en el margen comercial se debe

a los problemas de la venta de la leche", afade. "En las

dos primeras semanas no vendimos tanta como esperdbamos; yo
ordené demasiada. Ademés, algunos cartones se dafiaron y los

tuve que retirar. Eso hizo gque aumentara la merma, como

puede verse en el Registro de Control de Existencias".

(¢Menciond usted la merma en su respuesta a la pregunta de

la pagina 387).



"Eso explica el excedente neto més bajo", dice Maria. "Pa-
rece que estos problemas con la leche ya terminaron, de modo
gque podemos esperar nuevamente un excedente bruto mas alto
para el prdximo mes. ¢Qué pasa con los costos de operacidn

de la,tienda que fueron mas altos?

Primero, ¢cudles fueron las razones para que los costos de

personal fueran C$90 maés de lo estimado?

"Bueno, sabemos por qué fue", dice Carlos. "Se habia deci-
dido no aumentar los salarios hasta julio. Es decir, los
costos por salarios iban a ser més bajos que los estimados,
asi es gue pensé gue podiamos tomar un ayudante a media jor-

nada durante alglGn tiempo".

"{Qué lastima que no haya estado yo cuando se discutid esto
en el Consejo!" dice Maria. "Yo habria aconsejado que no se
contratara a nadie. El aumento de salarios vendrd mas tarde
de lo que pensabamos, pero lo que se ahorre no sera sufi-
ciente para pagar un ayudante mas. ¢Y qué pasard en julio
cuando vengan los aumentos? Con toda seguridad no podremos

mantener tres empleados".

"Estoy de acuerdo en que fue un error", dice Carlos. "Ya no

podremos darle trabajo cuando expire el contrato actual".

"Estimamos C$500 para mantenimiento del edificio y equipo

durante todo el afo. Y ya hemos gastado C$180 en el primer

mes", dice Maria preocupada.

"Esto se debid a gue gastamos mucho en la reparacidén de las
balanzas, gque se rompieron accidentalmente", explica
Antonio. "No creo que sobrepasemos mucho los C$500. Trata-

remos de ser muy cuidadosos con los gastos futuros".

Finalmente, observaron que los otros costos también excedian
la cantidad estimada. Sin embargo, la diferencia era mini-
ma y se podia explicar por la compra de una gran cantidad de

papeleria gque, se supone, durard bastantes meses.
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‘ Vuelva a mirar las explicaciones que dimos de
las diferencias y las sugerencias para corregir-
las. Luego conteste las siguientes prequntas:

a) .Cudl de las diferencias puede repercutir en la
cafida anual del excedente neto, a menos que se
tomen algunas medidas? Dé razones.

b) ;Son suficientes las medidas sugeridas? Haga
algunos comentarios criticos:

Como habrd usted notado, los miembros del Consejo de la Coo-
perativa "Unidad" siguieron un cierto procedimiento al con-
siderar el informe comercial. He aqui como lo hicieron:

- Primero, compararon el resultado real con las estimacio-
nes y tomaron nota de las diferencias.

- Luego, trataron de encontrar las razones de estas dife-
rencias.

- Discutieron si la diferencia de algtGn item podria afec-
tar al resultado de todo el afio.

- En estos casos, decidieron qué debian hacer para solu-
cionar el problema.



Un mes después,

me comercial:

43

llega el momento de preparar un nuevo infor-

INFORME COMERCIAL DE

febrero

Dife-
Estimacion | Cifra real rencia
o 29 000 | 29 500 | +500
- Costo de mercancias vendidas -26 100 -26 525 - 425

' = Excedente bruto

2 900

R 975

+ 75

Costo de operacidn de la tienda:

- Salarios y costos de personall- | 220 -1 3/0 - 90
- Edificio y equipo - R85 - 250 + 35
- Interés 0 0 0
- Otros costos - R65 | - R0 | *+ 45

= Excedente neto

| 130

1195

+ 65

Observaron que las ventas

fueron ligeramente mayores que las estimaciones.

v el excedente bruto de este mes

“scriba sus cdlculos

?

cLograron el margen estimado de 10%?

La cifra fue todavia muy alta,

el contrato del empleado eventual.

operacidén resultaron bajos.

alto que lo esperado.

porque alin no habia expirado

Pero otros costos de

El excedente neto fue C$65 mas




Maria les sugiere preparar otro informe comercial para mos-
trar lo que ocurrid - el resultado completo - desde princi-

pios de afio:

vrore comerciaL  del periodo Enero —febrero

Dife-
rencia

58000 | 57852 | - 148

Estimacidn Cifra real

Ventas

-52 200 |-52095 | tlos

- Costo de mercancias vendidas

= Excedente bruto 5 800 5 757 - /7'43

Costo de operacidn de la tienda:

- Salarios y costos de personal | - 2 440 |- 2 620 - 180
~ Edificio y equipo - 570 - 67’ - 10l
0 0

- Interé€s 0
- 650 |- 648 + 2
2 140 | 818 -322

-~ Otros costos

= Excedente neto

Por este informe podemos ver que los resultados comerciales

en lo que va del afio, no son todavia tan buenos como los es-
perados, debido a los malos resultados de enero. Pero como
ya consiguieron mejorar las cosas en febrero, pueden sentir-

se confiados del futuro.

De esta manera, comprobando los progresos cada mes y tomando
las medidas necesarias, el Consejo administrd satisfactoria-

mente la cooperativa.

‘ Explique por qué es aconsejable preparar
informes comerciales, tanto mensuales como
. para el periodo ya transcurrido del afio.




RESUMEN

En este Folleto MATCOM hemos seguido las actividades de un

grupo de dirigentes de una cooperativa durante su trabajo,
planeando las operaciones comerciales de su sociedad. Hemos
visto cuan en serio toman sus responsabilidades y cuan cui-
dadosamente preparan su plan de operaciones para obtener
buenos resultados en la tienda y beneficiar asi a los so-

cios.

Hemos visto, en resumen, que la "Planeacidén y control del

negocio" significa tres cosas:

- planear las ventas

- planear los costos

- y, posteriormente, el seguimiento y la comprobacidn

qgque el negocio marcha de acuerdo con el plan.

El éxito de la cooperativa a que usted pertenece dependera

en gran medida de su capacidad para preparar planes realis-

tas y controlar adecuadamente las operaciones.

Las "listas de comprobacidn" gue aparecen en las paginas si-
guientes resumen todos los pasos importantes descritos en
este folleto. Estudie ahora las listas de comprobacidén, pa-
ra confirmar si usted recuerda y entiende perfectamente todo

el proceso.

Es posible que mas adelante desee usted usar también esas

listas de comprobacidn en su propio trabajo.
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LISTADE COMPROBACION 1

Primero, estime las wventas para el presente afio:

Ventas en lo que wva del afio

+ Ventas esperadas en los meses que guedan

= Ventas durante el presente afio

¢Ha efectado las ventas de este afio algln aconte-

cimiento o cambio excepcional (anormal)? Si asi ha

sido, ajuste las cifras

cSabe de algtn gcambio que tendra lugar el prdximo
afio? Ajuste las cifras de acuerdo a modificaciones
en:

- su propia tienda y el margen de las existencias

- las tiendas rivales

- el conjunto de los clientes

Ajuste las cifras de ventas para lograr que el pre-

cio general esperado aumente

De esta forma usted llegard a una cifra para las

ventas egperadas del prdximo afio.

iADVERTENCIA!

iNo sobrestime las ventas!
5i lo hace y no logra al-
canzar las cifras de las
ventas estimadas, su exce-
dente bruto seréd més bajo
de lo esperado y esto pue-

de causar problemas.
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Cémo estimar los COSTOS LISTADE COMPROBACION 2

@ Estime el gcosto de las mercancias

Ventas estimadas para el prdximo afio

- Margen comercial

Costo de las mercancias

i Nota! El margen comercial serd menor que el so-
breprecio debido a las disminuciones en los precios

y a la merma.

@ Estime los galarios v otros costos de personal

Salarios actuales

+ Aumentos esperados

= Salarios del prdéximo afio
+ Impuestos y contribucidn de pensiones

+ Otros costos de personal

Costos totales de personal para el prdximo afio

@ Estime Jdos costos de edificio v equipo

Algquiler o costo de depreciacidén del edificio
+ Costo de depreciacidn del equipo
+ Mantenimiento y reparaciones
+ Compra de equipo con una duracidn menor de

cinco afios

Costo total del edificio y equipo el prdximo

afio.

Deprecie el costo total del edificio a lo largo de
un periodo de 20 aflos, o un periodo mas corto si no

se espera que dure tanto el edificio.

Deprecie el costo total del equipo, muebles, etc

L4

a lo largo de un periodo de cinco afios.
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Estime Jlos costos del interés:

Calcule el interés gque se acordd pagar por los
préstamos (no incluya en los costos las cuotas de

reembolso de los préstamos) .

Ecstime <QLros costos:

Haga una lista detallada de otros costos del afio

pasado y del actual.

Considere los cambios gue pueden ocurrir y prepare
una lista de los costos esperados para el prdximo

afno.

iADVERTENCIA!

INo subestime los costos!

Si lo hace y no logra man-
tener los costos por deba-
jo del nivel estimado, es

posible que no logre un

excedente neto.

Cémo hacer el SEGUIMIENTO LISTA DE COMPROBACION3

de las estimaciones

© ®EEE

Prepare un informe comercial al final de cada mes.

Compare las cifras reales de ventas y costos con
las estimadas.

Investigue las razones de las posibles diferencias.

Juzgue si alguna diferencia puede afectar el resul-
tado de todo el afio.

Tome usted medidas de inmediato si es probable que
una cierta diferencia pueda disminuir el excedente
neto esperado para el aflo.
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AUTOEVALUACION

Para que usted esté seguro de
que ha entendido plenamente
es folleto, debe ahora res-
ponder a las siguientes pre-
guntas. Marque agquella que
usted cree que es la respues-
ta correcta a cada pregunta.
Si tiene problemas con alguna
pregunta en particular, vuel-
va a leer el capitulo corres-

pondiente.
1 Al estimar las ventas, es aconsejable:

a esperar que se mantengan semejantes a las del afio
anterior;

b verificar las ventas del afio anterior y luego con-
siderar las diferencias probables durante el afio
siguiente;

c ignorar las ventas del afio anterior, puesto que es
probable que la situacidn sea completamente dife-
rente.

2 Las estimaciones de las ventas deben ser realistas. Si

se establecen muy altas y no logran realizarse:

a aumentaran los costos;
b el excedente bruto serd mayor que el esperado;
o el excedente bruto serd menor que el esperado.
3 Si usted prevé gque los precios en general aumentaran

por lo menos en un 7% de un afio al siguiente, es acon-
sejable estimar que las ventas del prdximo afio se in-
crementaran en:

a 7%
b 10%
c 15%
4 cCudl es el costo de las mercancias si el margen comer-

cial es 9% y las ventas suman C$30 0007?

a Cs 2 700
b C$27 300
c C$33 333
5 cCudl afirmacidn es verdadera?
a El margen comercial es siempre igual al sobrepre-
cio.
b El margen comercial se reduce debido a las dismi-

nuciones de los precios.
c El margen comercial aumenta con la merma.
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El mayor costo de operacidn de una tienda es general-
mente:

a los salarios;
b la depreciacidn;
c el interés.

Depreciacidén significa:

un edificio estd deteriorado;

el pago de las cuotas de un préstamo;

c un costo gque se distribuye a lo largo de un nime-
ro de afios.

o o

El costo de un edificio.

a afectarad las estimaciones sdélo en el afio en que se
construyd;
afectarad las estimaciones durante wvarios afios;

o no afectarad las estimaciones.

Si se estiman costos muy bajos:

a los gastos actuales pueden ser mas altos, lo que
puede conducir a una pérdida;

b se ahorrarad dinero;

c aumentara el excedente neto.

Las estimaciones mostraran:

a el excedente neto real para el afio entrante;

b el excedente neto esperado, siempre gue no ocurra
algo inusitado;

C el excedente neto mas alto posible gque se puede

lograr con un poco de suerte.

La razdédn principal para preparar estimaciones mensuales
y hacer su seguimiento en informes comerciales es:

a poder informar al Consejo de Administracidn;

b estar en condiciones de ver si se requiere alguna
medida inmediata para mejorar los resultados;

c poder preparar estimaciones mas precisas para el

afilo siguiente.

El costo de las existencias el lo. de julio, méas el
costo de las mercancias compradas durante julio, menos

el costo de las existencias el 31 de julio, es igual
al:

a costo de las mercancias vendidas mas la merma en
julio;
costo de las mercancias compradas en julio;

c excedente bruto en julio.



EJERCICIOS COMPLEMENTARIOS

Para completar su estudio sobre

este tema, usted debe participar
en algunos de los siguientes PRACTICA
ejercicios.

Discusidn en grupo

Discuta alguna de las cuestiones siguientes, primero en gru-
po, luego presente sus conclusiones a los otros grupos para

gue realicen un examen critico.

1 Para estimar las ventas

a Estime las ventas de una tienda cooperativa para el

afio préximo sabiendo que:

las ventas desde enero hasta septiembre del pre-

sente aflo fueron de C$250 000.

en marzo y abril fue muy dificil conseguir abaste-
cemientos, por lo tanto, las ventas fueron cerca
de C$10 000 mensuales mas bajas que las esperadas.

se espera gque las ventas de octubre y noviembre
sean mas o menos las mismas gue las de un mes pro-
medio, mientras que en diciembre son generalmente

1/3 mas altas.

a partir de mayo del afio prdximo el surtido de
mercancias se ampliara con ferreteria y ropa.
gerente espera vender mensualmente C$10 000 de ta-

les articulos.

se espera un aumento general de precios de por 1lo

menos 4%.

b Estime las posibles xentag totales en la zona para
el afio siguiente y discuta si las estimadas en a)

son o no realistas.

Antecedentes:

Cerca de 300 familias viven en la zona en torno a la
tienda. Dificilmente otras personas podran llegar a
ser clientes de la tienda. Una familia promedio
comprard abarrotes aproximadamente por C$40 a la se-
mana, ropas aproximadamente por C$250 al afio y otras
mercancias en venta en la tienda por cerca de CS$350
anuales. Hay una tienda de propiedad privada en 1la
misma zona, que tiene mas o menos el mismo tamafio y

vende ropa y articulos de ferreteria.

(E1l aumento general esperado en los precios,

yva incluido en las cifras anteriores).
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2 Para estimar los costos de operacidn

Estudie los costos de operacidn estimados para la Coope-
rativa "Unidad" de la pagina 17 a la 25. Los costos to-
tales de operacidn se han estimado en C$23 900. Suponga
gque estd obligado a reducirlos a CS$22 000.

a Discuta y sugiera cbédmo podrian hacerse las reduccio-
nes.
b Discuta si la tienda o los socios pueden perjudicar-

se en alguna forma debido a las reducciones de cos-
tos que usted sugiere.

3 Para medjorar los resultados

a Discuta y sugiera diversas medidas para mejorar el
excedente neto de una tienda de venta al por menor.

b .QuUé costos de las tiendas cooperativas de su zona
suelen ser demasiado altos? Discuta y prepare un
plan y una lista de comprobacidn para controlar y
reducir esos costos.

Tarea préhfiha del grupo

4 Prepare las estimaciones para los prdximos tres meses
va sea de la tienda en la gue usted trabaja o en una
tienda seleccionada por su instructor.

Si es posible, usted también debe preparar informes co-
merciales al final de cada mes. Comparelos con las es-
timaciones y sugiera cualgquier medida que debiera to-
marse.





