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MATCOM
Material y técnicas de capacitaci 6n en gestion de
cooperativas

El proyecto MATCOM fue iniciado en 1978 por la Oicina
Internacional del Trabajo, con el apoyo financiero de
Suecia. En su tercera etapa (1984-1987) MATCOM cuenta con
el respal do financiero de D namarca, Finlandia y Noruega.

En cooperaci 6n con organi zaci ones cooperativas e institutos
de capacitacion de todas |las regiones del nundo, MATCOM
prepara y publica material para |a capacitaci 6n de gerentes
de cooperativas y colabora en |a preparaci 6n de versiones
adaptadas para su uso en diversos paises. MATCOM presta
asi m sno apoyo en el perfeccionam ento de | a netodol ogia de
capacitaci 6n sobre cooperativas y la formacion de
i nstructores.
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REQUI SI TGOS PRELI M NARES

Para sacar provecho de este Foll eto de Estudi o MATCOM usted
debe:

estar en condi ci ones de realizar céal cul os de porcentajes
senci |l | os;

haber estudi ado el Foll eto de Estudi o MATCOM " Economni a
Basi ca de una Cooperativa Agricola" o tener | os conoci -
m ent os correspondi ent es.
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Estudi e el Foll eto det eni danent e.

Responda por escrito a todas | as preguntas conteni das en
él . Esto | o ayudard, no sol anente a aprender, sino tam
bi én a aplicar mas adel ante en su trabajo | o aprendi do.

Después de haber estudi ado este Folleto a sol as, discuta-
l o con su instructor y sus conpafieros y |luego tone parte
en |l os ejercicios practi cos organi zados por su instruc-
tor.

publ i caci ones de |la Oficina |Internaci onal del Trabajo
an protegidas por el derecho de autor conforne a |l o dis-

puesto en el Protocolo 2 de | a Convenci 6n Uni versal sobre
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del Trabajo, CH 1211 d nebra, Suiza. La Oicina Inter-
i onal del Trabaj o atendera gustosanente tales solicitu-
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INTRODUCCION

La Cooperativa La Unidad tiene aproxi madanmente mil|l soci os,
cultivadores de mani y hortalizas, que conercializan estos
productos a través de | a Cooperativa. Adenas, |os m enbros
pueden conprar en ella fertilizantes y otros insunps agri co-
| as.

Estanbs en junio, nes en que finaliza el afio presupuestario
de | a Cooperativa La Unidad. Las transacci ones conerci al es
del afio ya casi han concl uido. El nuevo "afo financiero"
comenza el lo. de julio.

\

VENTAS VENTAS DE

INSUMOS PRODUCTOS 95 100
AGRICOLAS x 4200
39 300

‘ l H GASTOS DE
. —] OPERACION
el 63 800

Este ano todo parece haber marchado de acuerdo a | as previ-
si ones. Garcia, el Gerente, ya puede informar al Consejo de
Adm ni straci 6n que habra un excedente neto de aproxi mradanen-
te C$100 000*, préacticanente | o que se habia anti ci pado.
,Cono puede saber Garcia el resultado antici padamente? (¢Es
un buen adi vi no? jNo! Es capaz de anunciar un excedente
porque planed |as transacci ones con anteriori dad. Con un
afio de anti ci paci 6n estind los ingresos y |os gastos para el

* Conp este folleto se utiliza en diversos paises con dis-
ti ntas nonedas, usanbps una nopneda i nmagi nari a denomni nada
"Dol ares y Centavos de Capacitaci 6n" (C$ y c).
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afo siguiente. Segui danente ||l evdo un control detall ado de
todos | os acontecimentos y los controlé de nbdo que todo se

desarroll ara de acuerdo a | o pl aneado.

Esto es | o que |l amanbs PLANEAR Y CONTRCOLAR un negoci o.

Veanos si podenbs aprender algo de Garcia y su Consej o de
Adni ni straci 6n observando su trabajo en | a Cooperativa La
Uni dad.

I - bl I

El Consej o de Admi nistraci on de La Uni dad se reune a nenudo
para discutir | os negoci os. Hoy, el Consejo tiene una de
Il as reuni ones nas i nportantes del afno. Es |l a "reuni 6n del
presupuesto”, en la cual el Consejo discutira el presupuesto

y los planes para el afo préxino.

Est abl ecer un presupuesto significa calcular 1o que | a coo-
perativa iLngresara y lo que gastara, y preparar un plan ba-
sado en esas cifras. Esto le permite al Consejo asegurarse
de que | os gastos se equilibraran con | os ingresos. ElI Con-
sejo y el Gerente quieren estar seguros de que a fines de

proxi no afio habr&a un excedente y no una pérdi da.

bservenos | a actuaci 6n del Consejo durante su reuni 6n de
pr esupuest o. Estos son los temas nAs i nportantes para la
reuni 6n de hoy:

Agenda

- Estimaci 6n de |l as ventas de | os productos de | os soci os.
- Estimaci 6n de |l as ventas de i nsunps agricol as.

- Estimaci 6n de | os costos de operaci én.

- Finalizacién de | as previsiones.



ESTIMACION DE LAS VENTAS
DE LOS PRODUCTOS

El Consejo de Adm ni straci 6n tenia rmuchos asunt os que di scu-

tir. La actividad mas i nportante de | a Cooperativa es |la
"comercial i zaci 6n", esto es: la venta de | o que producen | os
soci os. Por tanto ese tena es el prinero en | a agenda de | a
reuni on.

Garcia, el Gerente, y el Consejo, venian bien preparados a
esta reunion. Habi an recogi do i nfornaci 6n en | as al deas, y
Garcia habia el aborado varias tablas con cifras de gran in-

tereés.

Las Ventas
Mani

"Las ventas de mani de este afio acaban de terninar, y henos
vendi do un total de 809 tonel adas. Es decir, un poco nas
que el afio pasado”, dijo el Presidente del Consejo.

"La cuesti on es si podenbs planear otro aunento para el pro-
xi o afio", dijo Garcia. "Veanps esta tabla".

Garcia inst6 al Consejo a que prestase atenci6n a |las cifras
"estadisticas" contenidas en |la tabla. Estas sefial aban | as
canti dades de mani conerci ali zadas por | a Cooperativa duran-
te los daltinos afos. Tanbi én habia hecho una grafica, |la
cual habia col ocado en | a pared. (La tabla y la grafica
aparecen en | a proxi ma pagi na).

En | a grafica podian verse facilnente | os pequefios increnen-

tos en el conercio de mani. Tres afos atras hubo una caida
en | as ventas, causada por un problema de transporte, que
af ort unadanment e ya habia podi do ser superado.

"Ust edes observaran que henbs aumentado | as ventas entre 2%

y 6% cada afo", dijo Garcia. "¢Podenpbs hacer |l o nisno el
pr 6xi o afo?"



VENTAS DE MANI DE LA COOPERATIVA LA UNIDAD
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Durante | os ultinbs afos, el desarrollo ha sido algo | ento.
Pareci era que | os agricultores hubi esen al canzado el linmte

o)

de | 0 que podian producir en sus pequefias parcelas. Por lo
tanto, |la uUnica nmanera de aunentar |las transacciones de |la

Cooperativa consistia en increnentar el nunero de soci os.

La Cooperativa La Unidad tenia tres "puntos de conpra” para
el mani, o sea, los lugares donde | os socios |o Il evaban pa-
ra su recogi da por el personal de |l a Cooperativa. "El Pre-
sidente y yo henps sumado | as cifras de nuestros tres puntos
de conpra", dijo Garcia, indicando una gran tabla (ver |la
pagi na sigui ente). Anadi 6: "Vean prinmero |la columa 4. En
| a parte inferior podenos ver el total de este afo: 8009.
Ahora, el problema es: ¢podenbps conseguir mas nmani el afo

pr 6xi no?"



NUMERO DE SOCI0S Y VOLUMEN DE PRODUCCION
) 2) Y No u) R
ENTREGAS EN UMENTO
AREA Socios SOCI105 TONELADAS POTENCIAL
LA QUEBRADA 212 - 66 -
R0 RO3O 440 30 2358 25
CANDIL 364 90 285 70
TOTAL l 0l 120 809 85

Los m enbros del Consejo estudiaron |la tabla y discutieron
las cifras. Era obvio por las columas 3 y 5 que todos |los
agricultores del area de La Quebrada eran socios. No se po-

dria esperar aumento al guno en ese punto de conpra.

" Al gunos soci os poseen tierras sin senbrar en esa area, pero
creo que las utilizaran para otros cultivos, y no para el
mani ", apuntd6 un nmienbro del Consejo.

"En Rio Rojo tenenps un grupo de 30 agricultores que no co-
nmercializan a través de nuestra Cooperativa, y en Candi
cerca de 90. Venden a conerciantes particul ares. Suponga-
nos que pudi ésenps | ograr que todas esas personas se asoci en
a nuestra cooperativa. bserven |l a columa 5. Podran apre-
ciar que seria posible aunentar nuestro potencial de ventas
en unas 95 tonel adas. O sea en un 11. 7% para ser exactos",
dijo Garcia.

"Pero, ¢qué pasa en Candil, dijo un menbro del Consejo se-
fial ando el "90" de la columa 3. "Sera que al gunos agri cul -
tores de Candil han desertado de nuestra Cooperativa?"

El Presidente dijo: "Tiene usted razén. Sin enbargo, tengo
buenas noti ci as. Henps ef ectuado al gunas reuni ones en | as
al deas de Candil . Cuarenta agricultores que antes nos ven-
di an su producto, tuvieron al gunos notivos para canbi ar de
conpr ador es. Todos viven en |l as partes mas al ej adas, y un
conerciante del pueblo les proneti 6 ayuda en nmateri a de
transporte. Sin enbargo, no estan satisfechos con su ayuda,
ni con sus precios. De nmanera que, recientenente, cuando



supi eron cuant o pagabanbs nosotros a nuestros socios, dije-
ron que regresarian a | a Cooperativa La Unidad a partir del

aflo pr 6xi no".

El Consejo se alegré al escuchar esto. Pero, al msno tiem

po, | amentaron haber tenido un "problenma de comuni caci 6n"

con | os agricultores que viven en |l as al deas periféricas.

Después de todo, el objetivo de |a Cooperativa es el de ayu-
dar a todaos los agricultores del area. "Este tipo de situa-

ci 6n no deberia suceder; debenps tratar de nantenerl os nejor

i nf or mados". Por consiguiente, el Consejo decidi 6 realizar

mas reuniones informativas en | os puebl os periféricos. De
esta manera, | os nayores probl emas de | os agricultores, in-

cluyendo el del transporte, podrian ser discutido abierta-

nment e.

El Consej o continud sus deli beraci ones estimando | a produc-
ci 6n probabl e para el afo siguiente. Los menbros del Con-
sej o son originarios de varios pueblos, y por consiguiente
conocen toda el area y a sus socios. Por |o tanto, sus es-
ti maci ones eran realistas. Estaban seguros de que consegui -
rian unos cuantos socios nmas en Rio Rojo, y que los 40 mem
bros "perdi dos" de Candil se reintegrarian a |a Cooperativa.
Adenmds, suponian que se adheririan en Candil al gunos soci os
mas cono resultado de | as recientes reuniones cel ebradas en
aquel | a area. "Pero no seanos demasi ado optim stas", advir-
ti6 Garcia.

El Presidente resunm 6: "Creo que podenps contar con 165 to-
nel adas en La Quebrada; 365 en Rio Rojo, y 310 en Candil
Lo cual asciende a 840 tonel adas en total".

Mani - Fl precio de venta

"¢Qué significan 840 tonel adas en di nero?" preguntd el Pre-
si dent e.

La Cooperativa La Unidad vende el nani al Instituto de Co-
mer ci al i zaci 6n Agricol a, una agenci a especi al creada por el
gobi er no.



El Instituto de Conercializaci 6n paga un preci o de base es-
t abl eci do para un determ nado peri odo. El problema es que
cuando el comté de | a Cooperativa La Unidad realiza su reu-
ni 6n de presupuesto, el precio para el afio siguiente aun no
ha si do anunci ado.

"En m tabla (pagina 6) pueden ver co6onop han subido | os pre-
cios durante los tres udltinos afos”, dijo Garcia. "De
C$2 190 la tonelada a C$2 275 y luego a C$2 410, o sea entre
un 4%y 6% anual .

En el uUltinm boletin informativo del Instituto de Conerci a-
i zaci 6n, se sefial aba que | o nas probabl e seria que |os pre-
ci os se nmantuvi eran estables durante | a proéxi ma tenporada
agricol a. La i nflaci 6n nornal provocaria probabl emente un
aunento del 5% al 10% pero eso era dificil de predecir con

seguri dad.

Nuevamente, Garcia insistid en |la conveniencia de no caer en
sobreesti maci ones. "Aunque todos deseanps un aumento consi -
derabl e, deberianbs linitarnos a contar con un increnento de
un 4% Es nejor ir a lo seguro. Un increnmento del 4% sig-
nificaria C$2 500 por tonel ada". El Consej o estuvo de

acuerdo con | o expresado por Garci a.

l.1. 4Por qué motivo insistid Garcia en no sobrees-
timar la produccién y los precios de venta?
Escriba sus comentarios en pdgina aparte.

1.2. Inserte en la tabla de la pdgina 6 las estima-
ciones de la produccidn total y del precio de
venta.

1.3 Prepare una gréfica de barras, similar a la de
la pdgina 6, indicando la produccidén en su
cooperativa.

Henos visto cénp el Consej o establecid su estinmaci 6n del in-
greso total derivado de |la venta del mani

840 tonel adas x C$2 500 por tonelada = C$2 100 000

Usaron para ell o datos estadisticos de afios anteriores e in-
f ormaci 6n obtenida directanente de | os agricultores. De na-

nera que | os cal cul os son bastante confiables, a condici én
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de que no ocurra nada i nesperado. Veanps cOnp continud su

trabajo el Consejo en esta reuni 6n de presupuesto.

Qaros productos

El Consejo pasO a el aborar | as estimaciones de | as ventas de
otros productos. Unos 100 socios cultivaban papas y frijo-
| es para su conercializaci 6n, obteniendo asi un ingreso com
pl enmentari o, pero nuchos socios ||l evaban a | a cooperativa
| os excedentes de su producci 6n de hortali zas. Cobvi anent e

esta cantidad podia variar, de manera que era nuy dificil

calcular las ventas totales. Por | o tanto, cada afo el Con-

sej o efectuaba una encuesta: se consultaba a |os dirigentes
de | os puebl os para que indicaran el nunero de kil ogranos
que serian entregados a | a cooperativa el afo proéxi nb. Los
infornes de | os dirigentes de | os puebl os habian sido reci-

bi dos por el Presidente.

Adends de esta informaci 6n, Garcia tenia |las estadisticas
sobre |las ventas efectuadas en afios anteri ores. Est as dos
fuentes de informaci 6n permtieron al Consej o preparar un

pronosti co.

VENTAS DE OTROS PRODUCTOS — COOPERATIVA LA UNIDAD

sy/82 | 82/83 | ®3/84 |[ZToSin,
TONELADAS 12 12 \2.5 12,
FRIJOLES
PREcio/ ToN. | 2 480 | 2 720 2 900
ADAS .
PAPAS TONEL 79 93 118.5 120
PRECIO/ TON.{ | T60 I 840 2 000

Las estimaciones relativas a las entregas de frijoles no
present aron probl ena. Las cifras de producci 6n se habian
manteni do a un nivel estable en torno a 12 tonel adas durante
|l os ultinbs afos, y el Consejo no preveia ningun canbio.

Pero | a producci 6n de papas estaba en creciniento, eso era
evi dent e. De hecho, | a denmanda de papas habia sido alta du-
rante los ultinps afios y | os agricultores habian perci bi do
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muy buenos precios. De nbdo que el Consejo habia estimnmul ado
| a sienbra de papas, y | os productores habian respondi do po-

sitivanente a este || amado.

El Presidente dijo: "Creo que | as estinaciones de |los jefes
de | os puebl os son correctas. En vista de que tanbi én este
afo henos | ogrado obtener buenos preci os, estoy convenci do
de que | a producci 6n al canzara por | o nenos a 120 tonel a-

das".

Oros productos - FI precio de venta

Para | a Cooperativa La Uni dad vender papas y frijoles era
muy di ferente a vender mani. La Cooperativa era |libre de

vender | as papas y los frijoles a cual qui er persona y propo-
ner | os precios de venta.

De manera que el problema de |a gerencia consistia en encon-

trar conpradores y obtener un precio justo para | os produc-
t os.

A lo largo de | os afos, La Uni dad
habrd establecido una red de
clientes estables que preferian
conprar a |l a Cooperativa ya que
ésta teni a buena reputaci 6n en
materia de calidad y de precios
justos de sus productos. Tam
bi én era politica de La Uni dad
vender a sus clientes regul ares,
en | ugar de buscar mayores pre-

ci os de clientes ocasi onal es.

Pero actual nente | os precios de las hortalizas estan fl uc-
t uando. La pregunta principal en |la reuni 6n de presupuesto
era si el precio de |las papas bajaria o no. "Si |a produc-
ci 6n de papa sigue aunentando, ne tenb que | os precios dis-
m nuiran", dijo el Presidente.

El mayor conprador de papas es una conpafiia que tiene tien-
das por todo el pais. Garcia infornd: "Nos han pagado C$2
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por kil ogranp este aifo. He habl ado con el gerente de | a
conpafiia y me dio a entender que podrian conprarnos nas, pe-
ro que los precios podrian ser nmas baj os".

Un m enbro del Consejo sefial 6: "Creo que podenbs obtener na-
yores ingresos si vendenps a tiendas y pequefios conerci antes
en el pueblo. Ellos pagan por | o nenos 10 centavos mas por

kil ograno”.

Garcia indicé: "No ol viden | os costos de transporte y de
carga y descarga. Lleva cuatro veces nas tienpo ir de tien-
da en tienda, y necesitanpos dos honbres que vayan en el ca-
m én". Déj enne darl es un ejenpl o:

"Suponganos que entreganps 5 tonel adas y que | a conpaiia nos
paga C$2 y |l as tiendas C$2.10 por kil ograno.

Ventas a la conpafiia Ventas a seis tiendas

5 000 x C$2-= C$10 000 5 000 x C$2.10 = C$10 500
Gastos de transporte - 320 Gastos de transporte - 1 400
C$ 9 680 C$ 9 100

"Podr an ust edes observar que gananbs nAS a pesar que vende-
nos nAs barato a | a conpafia. Vale | a pena ya que ahorranos

en transporte y sal ari os".

-

El Consejo conprendi 6 que era nejor tener un conprador [inico
que pudi era absorber |la totalidad de | a producci 6n. Tanbi én
tenian interés en continuar trabajando con | a conpafiia, |a
cual habia denpstrado ser un cliente confiable. De nmanera
que el Consejo estuvo de acuerdo en vender a | a conpafiia aln
cuando pagara dos o tres centavos nenos que | os duefios de
tiendas.

Después de estas di scusi ones, todavia no se habia estimdo
el precio de venta de | as papas previsto para el afo proxi -
no. Al final, |los menbros del Consejo estuvieron de acuer -
do en que todavia era un "nmercado de vendedores" y que | os
conpradores se verian obligados a pagar por |o nenos el ms-

no preci o que el afo anterior, y probabl enente un poco nas
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debido a la inflacion. Se decidieron a estimar un precio de

C$2 por kil ograno.

En cuanto a los frijoles, el precio habia aunentado paral e-
| amente con el nivel de inflacidn de |los ultinbs afos, y
probabl enent e deberia ser aunentado nuevanmente en un deter-
m nado porcent aj e. El Consej o se decidi 6 por una esti nmaci 6n

prudenci al de C$3 por kilograno de frijoles.

Las ventas totales

Garcia resum 6 las previsiones relativas a | as ventas en una
gran hoja de papel, |la cual fue colocada en | a pared. Cb-
serven que canbi 6 todos | os kil ogranps a tonel adas y expresoé
| os precios de venta en precio por tonel ada, de manera que
todas las cifras estuvi esen expresadas en |la mi snma uni dad.

-
VENTAS PREVISTAS
MANI 840%C$2500=C%$ 2 100 000
FRIJDOLES 12%xC$3 000:= 36 000
PAPAS 120 xC$2 000 = 240 000

ﬁwxmk TOTAL DE LAS VENTAS C$ 2 376 000

b -

2.1 Inserte en la tabla de la pdgina 10 los precios
de venta previstos.

2.2 (Qué fuentes de informacidn fueron utilizadas
por el Consejo para calcular la produccidn pre-
vista para el afio préximo? Por qué no podian
basarse Unicamente en las estadisticas de venta
del afio anterior?

2.3 LEl Consejo discutid su "polftica de comerciali-
zacién" (ver pdginas 11-12). ;Qué opina usted
sobre la forma en que La Unidad estd comercia-
lizando y fijando los precios de venta de sus
productos?
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La Comision

Cuando Garcia sumd el total de |as ventas estinadas para el

afio proéxino, llegd a la suna de C$2 376 000 (vea |l a tabla de
| a pagi na 13). Este dinero representaria el pago por pro-
duct os agricol as cosechados por | o0os socios, de manera que
éstos serian los que recibirian el dinero, por supuesto. El

rol de | a Cooperativa La Unidad consi ste Uni canente en ayu-

dar a sus soci os a vender sus productos. Pero esto inplica
mucho trabajo de parte de |a Cooperativa, y una cantidad
consi derabl e de gastos por concepto de sal ari os, transporte,

al nracenam ento, etc. Por lo tanto, |a Cooperativa La Uni dad
debe guardar una parte del dinero para poder pagar todos | os

gast os de operaci 6n de | a enpresa. Por consiguiente, la
Cooperati va debe cobrar una conision sobre |as ventas.

La cuesti 6n es deterni nar qué nonto por concepto de coni si dn
debe cobrar | a Cooperativa La Unidad sobre |las ventas de |a
producci 6n prevista para el afo proéxino.

Mani

El Consejo no tuvo problema para decidir el nmonto de la co-
m si on en el negoci o del nmani. Conb ya henpbs visto, el Ins-
tituto de Conmercializacidén tija el precio del mani. Tanbi én
establ ece el nonto de |a com si én: ni ngln agente puede co-
brar nmas que un 6% por concepto de com si 6n. Por ejenpl o,
si el Instituto de Comercializaci 6n paga C$125 por una bol sa
de 50 kil ogranps, un agente puede retener una coni si 6n de
C$7.50, y el productor debe recibir por 1o nenos C$117.50.

COMPRADOR / \

P R
raon o T mesucro
c$ 125 . RETIENE 4
A LA c$ .50 c$ 417.50

COOPERATIVA ( COMISION)
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El Gerente cal cul 6: "6% de C$2 100 000 nos da una com si 6n
de C$126 000" para La Unidad. Esta com si 6n podia consi de-
rarse mas que suficiente. Al finalizar el ejercicio anual
de | a Uni dad, sienpre sobra al gun di nero después de haber
pagado todos | os gastos. Puede entonces pagar una honifica-
ciéon extra a |l os productores de mani. De nbdo que, de he-
cho, | a Cooperativa cobra una coni si 6n de nenos de 6% Uuni -
canmente retiene | o necesario para cubrir | os gastos, y de-
vuel ve el resto a | os productores.

Qros productos

Acabanpbs de ver que | a Cooperativa La Unidad cobra, a |l o ma-
Xi nb, un 6% de com si 6n sobre |l as ventas de nmani. En el ca-
so de |l os otros productos, sin enbargo, |a cooperativa tiene
que cobrar una com si 6n nmayor: 15%

Garcia consultd nuevanente sus estadisticas. Les dijo a |los
m enbros del Consejo que |la conisidén por |la venta de papas y
frijoles este afio habia al canzado C$10 200.

Al gunos ni enbros del Consej o estaban un poco preocupados por
| 0 el evado de esta com si 6n. Querian un margen nmas bajo e
i nstaban a Garcia a buscar |a nanera de reducir | os gastos
de npbdo que se pudi era pagar mas a | os productores.

Pero Garcia respondi 6: "Esperen hasta que di scutanos | os
cost os que tenenvos. Ya veran que no podenbs hacer nucho.
Deben recordar que | os gastos de transporte y de mani pul a-
cion de las hortalizas son nmucho nmas altos".

Después de nuevas di scusiones y de realizar calculos preli-
m nares, decidi eron nmantener | a coni si é6n de 15% sobre | a
venta de papas y frijoles. De ser necesario, la cifra se
reajustaria una vez que el Consejo hubi era estudi ado | os
gast os de operaci 6n del afio proxi no.



Garci a
dijo.
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resum 6 | as esti maci ones: "Redondearé |l as cifras",

"No podenbs ser denmsi ado preci sos. D ganpbs que | as

ventas seran de C$2 376 000 y que nuestra com si 6n ascender @
a C$167 000".

)|

ESTIMACIONES DE | VENTAS CoMISION °/°
COMERCIALIZACION)| ESTIMADAS | ESTIMADA
MAN!I C4$2100000(C% 126 000| 6%
/{ FRIJOLES 36 000 5400!15%,
. \d PAPAS 240 000 36 000 15%
TOTAL C4 2 376 000|C$ 167 400
CIFRAS REDONDEADAS [C$2 376 000C$ 167 000

Dé algunas razones que justifiquen que la Coope-
rativa La Unidad cobre una comisidn mds alta por

la venta de "productos secundarios'":

papas y
frijoles.

Un socio se quejd al gerente de la Cooperativa
La Unidad: "Ustedes nos pagan C$118 por bolsa.

Nuestro comprador particular paga mds".

Suponiendo que usted fuera el gerente. Indique
todos los argumentos que utilizaria para demos-
trar que el socio deberia sequir vendiendo sus

productos a través de la Cooperativa.
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ESTIMACION DE LAS VENTAS DE INSUMOS

En su reuni 6n, el Consejo habia estinmdo ya | os ingresos por
la venta de | a producci 6n de | os socios. Pero |l a Cooperati -

va La Unidad tanbi én tiene otra fuente de ingresos: |la venta

La Cooperativa conpra fertilizantes y otros i nsunps agrico-
las a los nayoristas y | os vende a | os soci os. Para prepa-
rar un presupuesto para este tipo de actividad, Garcia y el
Consej o tuvi eron que:

estimar La cantidad de i nsunps que venderian

calcular el costo de estos articulos y el pmargen que co-

braria | a Cooperativa.

Las Ventas

"Qué cantidad de i nsunbps vendera el afio proéxi no, Garcia?"
pregunt6 el Presidente.

Garcia contest6: "Pues analicenps prinmero el pasado. Este
afo henpbs vendido fertilizantes, pesticidas y otros insunps
agricolas por un total de C$142 600. El problema es: ¢se
repetird esto el afio proéxi no?".



Hay muchas razones por |las cuales | as ventas de i nsunbs pue-
den variar de un afio a otro, de nodo que hubi era sido un
error de parte de Garcia suponer que el afio siguiente |as
ventas ascenderian nuevanente a un total aproxi nmado de
C$142 600.

Al tratar de analizar si se venderian nmayores o nenores can-
ti dades el afo venidero, Garcia hizo dos preguntas:

- ¢Pasd algo fuera de | o usual este afo para que | as ventas

fueran nayores o nenores de | o normal ?

- ¢Hay al guna circunstancia que pueda afectar | as ventas

del afio proxi no?

Este afio

Exam nando | o que habl a sucedi do durante este afio, el Conse-
jo recorddé al gunos aconteci nmi entos que hicieron que |as ven-
tas fuesen diferentes a | as de un afio "nornmal ".

Garcia dijo: "No henps vendi -
do pesticidas al principio de
| a estaci 6n porque no pudi nos
conseguir el producto. Per -

di nos por | o nenos C$4 000 de
vent as".

Anadi 6: "Recuer den t anbi én

que entreganos todas | as ca-
flerfas para el proyecto de

Y4

irrigacion en La Quebrada. pry
Era un pedi do especial por Eg;ﬁ;ﬁ}ﬁﬁf‘ p
val or de C$10 200. El afo LA MNIDAD
proxino no venderenbps nada =
que se acerque a ese val or". ’ ]

| | B\ /e .
Los m enbros del Consejo es- o \ N;c“
tuvi eron de acuerdo en que no (@; R L%%é‘
habria ventas tan grandes co- N _ f:~€g

no ésa el afio proxino. 7 —
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Garcia continué: "Por |lo tanto, deberianbps usar la cifra de
C$136 400 si querenobs hacer una conparaci 6n:" presento el
si gui ent e cal cul o:

Vent as este afo C$142 600
+ Pesticidas (si hubiéranos
podi do consegui rl o0s) + 4 000
- Cafierias (pedi do especial) - 10 200
= Ventas/cifra ajustada C$136 400
o .

Tras haber determ nado a cuanto hubi eran ascendi do | as ven-
tas "nornal es” durante este afio, el Consejo deliberd6 sobre
| os canbi os que sabian que se producirian el afio siguiente.

El presidente dijo: "Ya henops esti nado que el nunero de
nuestros soci os aunentara en aproxi radamente 60 agri culto-
res, y es muy probable que ellos nos conpren sus insunos ya
que no pueden adquirirlos a nenor precio en ningun otro | u-
gar. Asi que el problenma es: ¢qué cantidad conprara cada

agricultor?

Para fines de planificacidén es nmuy util saber qué canti dad
de insunos conpra anual mente el "agricul tor pr omedi o".
Garcia habia estudiado |l as cifras de ventas durante un nune-
ro de afios y dijo: "El afo pasado cada soci o gastd en pro-
medi o C$110 en i nsunpbs, y es probable que gaste un poco mas
este afio". Habia hecho su célculo de | a siguiente nmanera:

C$109 800
998

= C$ 110

La venta total de insunbps sumaba C$109 800. ElI nudnero de
soci os habia sido 998. ElI pronedi o de venta por soci o daba
C$110

Los mi enbros del Consejo nmani festaron su acuerdo. Sabi an
que al gunos agricul tores gastaban mas en fertilizantes y fu-
m gantes, y otros nenos: pero, cono pronedio, esa cifra era
acert ada.


rebeca

rebeca
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Garcia concluyé: "Bien, el afo préxino, |os 60 nuevos so-
cios, nos conprarian i nsunbs por una sunma aproxi nada de
C$6 600. cHabra al guna circunstancia por |a cual vendanos
Ms 0 Menos que en este afio?

Ni nguno de | os ni enbros del Consejo podia pensar en al guna

circunstanci a que pudiera afectar |as ventas de insunps du-
rante el afio siguiente. Grcia resunio

Ventas este afio (cifra ajustada) C$136 400
+ Ventas a | os nuevos soci 0s + 6 600
= Total de ventas esperadas para el afo proxino C$143 000

I ncrenent os de preciaos

Garcia dijo: "No debenps ol vidar que | os preci os suben. En
ener o pasado, por ejenplo, una bolsa de fertilizante costaba
C$26. 40. Ahor a val e C$28. 00. | gual nente sucede con |a na-
yoria de | os otros insunpbs. Los precios suben constantemen-
te.

"Por tanto, aun cuando vendanobs

FERTILIZANTE 2}(0 28

la msnma canti dad de i nsunps el

afo proxi mo, nuestro i ngreso au-
[

nentarda, debido a |la inflaciédn."

g
=
2

T ERTIL ZANTE

Garcia sabia que, durante los ultinos afios, el precio de |a
mayoria de | os insunbs habia subido de un 5% a un 10% anual -
ment e. Lo mAs seguro es que | o nmisnb suceda el afio siguien-
te. Por tanto, reconendé al Consej o que aunentase la cifra
probabl e de ventas en un 5%

Total de ventas esperadas
para el proxi no afio C$143 000

+ Aunento previsto del 5% + 7 000 ( prox.)

= Ventas total es esperadas para el afio,
i ncl uyendo aunento de | os precios C$150 000

Basandose en su experiencia asi conb en | as estadisticas de
afos anteriores, Garcia podia decir que el 70% de esta suma
seria para fertilizantes, o sea C$105 000.

El resto C$45 000, seria principal nente para pestici das.


rebeca
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El Margen

Por tanto, el Consejo considerdé que podrian vender insunps
por un val or de C$150 000 durante el afio siguiente. Para
cubrir todos | os gastos i ndi spensabl es para operar, La
Uni dad tenia que retener un "nmargen" sobre |l a venta de insu-
nos, de |l a misna manera que retenian una coni si 6n sobre | a
venta de productos.

Durante |l os ultinos afos, habia sido politica de La Uni dad
cobrar un margen de aproxi nadanente el 10% de | as ventas de
i nsunos. Est o habia dotado a | a Cooperativa de suficientes

recursos para cubrir | os gastos de operaci 6n.

bl le La d . 40 d :

Pero existian ciertos problemas. En priner lugar, no podian
cobrar un margen de 100 sobre todos |os tipos de insunos
agricol as que vendi an. Por ejenplo, el precio del fertili-
zante nmas utilizado estaba control ado por el gobierno. La
Uni dad | o conpraba al nmyorista por C$26.60 la bolsa y |lo
vendia a | os soci os por C$28.00. Eso significa un nmargen de

apenas 5%

Para conpensar el pequefio margen sobre este fertilizante,

Garcia debia ganar nas en |l a venta de otros articul os. Por
ej enpl o, podia conmprar un tonel de pesticida por C$16 y ven-
derl o por C$20. Eso representaba un margen del 20%

15% 20°% 14 %

PESTICIDA

PROMEDIO 10°,



Praobl emas de nermas

Oro problema era |la dificultad de | ograr

to.
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Garcia habia observado que el

el

mar gen previ s-

mar gen que real nente se

obtenia tras haber vendi do todos | os insunps era general nen-

te nmenor al

En su Regi stro de Conpras,
i nsunos agricol as adquiridos durante el
que habia pagado a | os proveedores (el

esper ado.

t anbi én en cuanto habia que aunentar

cul os

par a est abl ecer

el precio d

Garcia habia anot ado t odos

afno.

preci o
e

e vent a.

Garcia habia sumado todas | as conpras durante el

REGISTRO DE ADQUISICIONES

| os
Registré |l o
de costo) vy

precio de los arti-

Fi nal nent e,
afo.

PRECIO DB

PRECIO D8

FECHA! P
ROVEEDORES COMPRA MARGEN VENTA

Cooperativa. de Provee-

A-71. do\-ZS Tactura 4;?036 2 800 510 3 310
Suministrador de

12.8. [Rroductos  Asvicolas 82 418 5 770 39 188
Factura 32048

\—ﬂ/\/\’_
Total anual c$ 127 150 [c$ 15 750 [cH143 500

Garcia dijo:

nos habianpbs fijado una nmeta de C$15 750 de margen, o0 sea,
al rededor del 11% de | as ventas previstas. Sin enbargo, |as
ventas de estos insunbs signific6 un aporte de soélo
C$142 600, o sea C$900 nenos de | o esperado. De nmanera que
nuestro nmargen fue uni canente de C$14 850, o aproxi nadanente
de un 10.4%en vez del 11%

De hecho, esto no fue una sorpresa para Garcia ni para el
Consej o. La experiencia habia indi cado que, a nenudo, el
mar gen era nenor que el esperado. Por ejenplo, ocurria que
tenian que reducir el precio de al gunas bol sas, porque esta-

ban danadas.

"Conmb pueden observar

Cono t odos

| os coner

ci antes, el

en base a estas cifras,

| os t anbi én
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tenian "mernmas" en sus operaciones, |lo que significa que al-
gunos articul os "desaparecian" sin haber sido pagados. (Al -
gunos eran robados, otros se deterioraban por mal a nmani pul a-
ci 6n, otros nunca fueron pagados por | os conpradores debido
a una deficiente contabilidad, etc.).

Por supuesto, Garcia hacia todo | o posible para reducir | as
mermas a un nini np, pero sabia que tenia que establ ecer una
nmeta al go superior al 10% conbp margen para establ ecer sus
preci os de venta.

La Cooperativa no tenia intenci 6n de canbi ar el nargen sobre
| os i nsunbs agri col as. Y no habia notivo para prever un
canbi o signhificativo en cuanto a | as nernas. Por tanto,
Garcia podia estimar que, para el afio siguiente, el nmargen
real para | os i nsunps agricolas se mantendria en un 10%
Eso | es proporcionaria C$15 000 para cubrir | os gastos de
oper aci 6n del servicio de sum nistro de insunps.

ESTIMACIONES [ESTINACIONMES ESTIMACIONES 0/
SUMINISTROS VENTAS MARGEN o

TERTILIZANTES | C$ 105 000

PESTICIDAS C$ 45000

TOTAL c$ 150000 iI5s 000 |l0%

-

4.1 Calcule la cifra promedio de las ventas de insu-
mos agricolas a cada socio de su cooperativa.

4.2 ;Qué circunstancias podrfan causar variaciones en
las ventas de insumos agricolas de un afio a otro?
Dé algunos ejemplos.

4.3 Garcia sabfa que los precios subfan de un 5% a
un 10% cada afio. Pero, sin embargo, recomendd al
Consejo gque considerara un aumento del 5% y no
del 10%. ;sPor qué?




ESTIMACION DEL EXCEDENTE BRUTO

El Consejo habia finalizado sus estinaciones rel ativas al
vol unen total de |l as transacciones para el proxi no afio, in-
cluyendo tanto la venta de | a producci 6n cono de | 0os i nsu-
nos. Tanbi én habia estinado cual seria | a ganancia por esas
t ransacci ones.

Garcia, el gerente, prepar6 una tabla resun endo | as estina-
ci ones:

ESTIMACIONES
COMERCIALIZACION (Cifras Tedondeadas)

VENTAS C$% 2 370 000

SERVICIO DE SUMINISTROS

VENTAS C% 150 000
MARGEN c$ 15000

EXCEDENTE BRUTO TOTAL ¢$ 182 coO

IXEAETR
X :0'0'0"‘;’0 e
SRRUEKUEKEE

Podenps observar que utilizaron | a expresi 6n excedente bruto
para | o que ganan en sus transacciones. El Consejo se nani-
festd conpl aci do al constatar que las cifras eran nmayores
que | as que obtuvieron el afo anterior. Pero tanbién pre-
veia que | os costos de operaci 6n de | a Cooperativa seri an
mayores el afio siguiente. Un m enbro del Consejo se nostro
real ment e preocupado: "Tal vez este excedente no sea sufi-
ciente, tal vez | os gastos de operaci 6n sean rmucho mas al -
tos..."

El Presidente dijo: "Pronto tendrenps una i dea al respecto,

ya que | os gastos de operaci 6n son el punto siguiente de
nuestra agenda".
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ESTIMACION DE LOS GASTOS
DE OPERACION

Si el préxino afio se procede con | o planeado, | a Cooperativa
La Uni dad obtendré& un excedente bruto de C$182 000. Todos
| os gastos de operaci 6n de | a Cooperativa deberan ser cu-
bi ertos con ese excedente.

PERSONAL
agrrom EDIRICIOS Y
l l EQUIPO
EXCEDENTE )
@ - “TRANSPORTE

=) IANTERESES

éanz,,/’, BOLSAS

@ OTROS GASTOS

El Presidente pidié a Garcia que proporcionara al Consejo

C$ 182 000

QEE»
\:

las cifras de | 0os gastos para el afio en curso y cual qui er
otra i nformaci 6n que pudi era ayudarl es a preparar una esti -
maci 6n de | os gastos del proxino afo.

Garcia presentd una tabla que indicaba todos | os gastos de
operaci 6n de | a Cooperativa. Habia agrupado |os itemde |os
gastos en dos cl ases: gastos de conercializaci 6n y gastos de
sum ni stro de insunos.
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Detalle de los Gastos de Operacién

ESTE ANO ESTIMACION PROXIM. ANo
RUBROS
COMERC. INSUMOS | TOTAL |COMERC. INSUMOS| TOTAL
PERSONAL 28992 | 6048 | 35 o4O
EDIFICIOS
Yy EQUIPO 7 645 815 8 460
INTERESES | 3600 180 3780
TRANSPORTE| 7 360 | 840 9 200
BOLSAS 2200 - 2200
OTROS
&ASTOS 2957 228 3285
- TOTAL 52754 9 211 o] 965
Personal
Garcia dijo "Enpecenps por |os sal arios del personal". La

Cooperativa La Unidad tiene solo cuatro enpl eados per nanen-
tes: Garcia, el Gerente; un enpleado administrativo, un vi-
gilante y un conductor que tanbi én ayudaba en el al macén y
en | os puntos de acopi o de | os productos. Pero durante el
periodo de nayor actividad, para efectuar las entregas |a
Cooperativa necesita contratar, trabaj adores ocasional es a

qui enes se | es paga por hora.

Los salarios fijos del personal pernanente eran:

Gerente C$ 700 nensual
Enpl eado C$ 600 '
Vigilante C$ 550 '
Conduct or s 550 "
Tot al C$2 400 '

El Consej o habia decidido que | a Cooperativa debia pagar |os
sal ari os est abl eci dos ofi ci al nent e. En vista de que | os
preci os habian subido en un 5% este afio, el Consejo conside-
raba que un aunento del 7% de | os sal ari os representaba una

estimaci 6n reali sta.


rebeca
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Un nmienbro nmani festd que este porcentaj e era probabl enente
denasi ado alto. Pero Garcia insisti6 en que era nejor efec-
tuar estimaci ones mas bien altas que baj as. Por tanto el
Consej o estuvo de acuerdo con |la estinmaci 6n de un aunento
del 7% de | os sal ari os.

La Cooperativa contri buye con un 5% adi ci onal de | os sal a-
ri os para subsi dios sociales (seguro y jubilacién). Garcia
calcul 6 el costo total para | a Cooperativa:

Personal permanente

Sal ari os del afio en curso C$2 400 Mensual
+ Aunento de salarios del afo préxino (7% 168

Sal ari os del afio préxi no C$2 568 "
+ Subsi di os soci al es (5% 128

Costo total del personal pernanente C$2 696 "

Garcia multiplico esa cifra por 12 para obtener el costo to-
tal para el afio proxinmo: C$32 352. Garcia redonded la cifra
a C$32 400. Debenps recordar que las cifras son estimaci o-
nes y no hay necesidad ni posibilidad de ser exactos.

Reci entenente Garcia habia hecho un estudi o sobre el tienpo
de trabaj o del personal, verificando regularnente el tipo de
trabaj o que cada persona hacia. En ciertos periodos se ocu-
paban uUni canente de recibir |os productos de |os agriculto-
res. En otros nonentos se dedi caban al sum nistro de insu-
nos. Pero a |l o I argo del afio, | os cuatro enpl eados dedi ca-
ban el 80% de su tienpo a |as tareas de conercializacién y
el otro 20% al suninistro de insunbps. Garcia dijo que pro-
babl enent e esta situaci 6n se nantendria el afio proéxi no, de
manera que el Consejo resolvi 6 asignar el 80% de C$32 400 =
(C$25 920) a la conercializacién, y el resto (C$6 480) al
sum ni stro de i nsunbs agricol as.

A conti nuaci 6n, el Consejo analiz6 |os costos de | os traba-
j ador es ocasi onal es est aci onal es. Garcia sefal 6: "Este afio
| es henpbs pagado C$4 800. Debenpbs aunentar tanbi én esta ci-
fra en un 7% Adendas, el proxino afio necesitarenbs nas tra-
baj adores, pues aunentara el volunen de | os productos de

nuestros soci os".


rebeca
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Los m enbros del Consejo ya tenian experiencia del trabajo
que se realizaba tanto en el almacén conmpo en | os puntos de
conpra, de nodo que podian hacer una estinaci 6on realista de

tienpo de trabaj o necesario. En consecuencia sugirieron un
aunento de | os sal ari os hasta de C$5 800. Todo esto se in-

cluydé en | os costos de "conercializaciéon".

El Presidente recordbé a | os m enbros del Consejo sobre | os
gastos para fines de capacitacion. Debi an ser incluidos en
| os gastos de personal. Garcia debia asistir a un sem nario
en | a Escuel a Cooperativa, y el Consejo nmisnpb seguiria un
curso de capacitaci 6n practica el afo siguiente. El curso
de capacitacion era gratuito, pero |l a Cooperativa tenia que
pagar | os gastos de viaje, totalizando C$280. Esta sunma se
di stribuyé en partes iguales entre "conercializacion" e "in-

sunos”.

Garcia resum 6 de nmanera clara todas las cifras en una ta-
bl a:

ESTIMACION DE LOS GASTOS DE PERSONAL PARA EL ANO PROXIMO
COVIERCIALIZAC, \NSUWMQOS TovAL
EMPLEADOS PERMANENTES 25 920 6 480 32 400
TRABADADORES OCASIONALES 5 800 - 5 800
CAPACITACION 140 140 280
TOTAL DE GASTOS DE PERSONAL| 31 860 6 620 38 480

Garcia redonde6 |las cifras a C$31 900, C$6 600 y C$38 500
respectivanente y las apunté en |l a tabla principal de |os
gast os de operaci 6n (ver pag. 26).

5.1 Inserte las estimaciones de gastos de personal
para el afio siquiente en la tabla de la pédgina
26. Conforme vaya leyendo las estimaciones del
Consejo para los otros gastos, inserte los mon-
tos en la tabla.
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Edificios y Equipo

Hace tres afios La Uni dad gasto
C$136 000 en | a construcci 6n
de un al neacén. Pero un edifi -

(A

Ci 0 presta servicio por nuchos
afios; por |lo tanto, es practi-
ca conun repartir | o que costo
el edificio alo |largo de un
periodo de tienpo con el fin

de obtener una cifra razonabl e
para | os costos anuales.
Usual nrente, la "vida util" de

un edificio abarca 20 afos.
Por ende, para establ ecer el

costo anual se divide el costo
del edificio por 20.

C$136 000: 20 = C$6 800. Esta suma de C$6 800 se |l ama cos-
Lo de depreciacion. La Cooperativa no paga esta suna cada

ano. Es | o que se cal cul a que cuesta anual nente tener un
edificio, cifra que se incluye dentro de | os demas gastos de

operaci 6n de | a Cooperati va.
Si un edificio se sigue usando después del periodo de depre-
ciaci6n, ya no inplica nmas costos de depreciaci 6n, Uni canen-

te | os costos usual es de nmant eni m ent o.

Garcia dijo que | os costos re-

| aci onados con el edificio su-
birian el proxi no afno, dado

que i ban a renovar |a oficina,
a un costo de C$2 000. Con el
periodo usual de depreciaci 6n

GQERENTE

de 20 afios, el costo de depre-
ci aci 6n anual de esa cifra se-
ria de C$100.
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Para el proéxino afio | os gastos de nmanteni niento y reparacio-
nes nenores en el edificio del al macén se esti maron en
C$800.

Los costos anual es para el edificio del al nacén fueron | os
si gui ent es:

Cost o de depreciaci 6n del edificio C$ 6 800
Cost o de depreciaci 6n de |l a oficina 100
Mant eni m ento y reparaci ones del edificio 800
Costos totales del edificio C$ 7 700
El costo de cual qui er nuebl e, instal aci ones y equi po en el

al mracén, que se espera que duren por | o nmenos 5 afios, se de-
preci a general nente en base a una "vida atil" de cinco afnos.
Para | a Cooperativa La Unidad, el costo inicial de estos ar-
ticul os fue de C$4 000; por tanto, el costo de depreciaci 6n
asci ende a C3$800.

( Cbserve que |l os costos atribuidos a articul os que se prevee

qgque duraran nenos de ci nco afios no se depreci an. En | ugar
de eso, el costo total se carga a | os gastos de operaci 6n

del afo en el que se efectuda | a adqui sici dn).

Garcia recorddé al Consejo el asunto de | as nmaqui nas cri bado-
ras. Est e afo parte del nmani habia sido rechazado por el
Instituto de Conercializaci 6n Agricol a por contener denmsi a-
do polvo, y el Consejo, por este notivo, habia decidido com
prar tres cri badoras nuevas por el precio de C$1 500. Ara-
z6n de una depreci aci 6n de 5 afos, el costo anual seria de
C3$300.
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Por ultino el Consejo estind C$100 para nanteninmento y re-

par aci ones nenores de equi po en el al nacén.

Los costos total es rel aci onados con el almacén y su equi po

correspondi ente se estimaron en la forma siguiente:

Depreciaci 6n y manteni mi ento del edificio Cs 17 700
Depr eci aci 6n del equi po 800
Depreci aci 6n de | as nuevas cri badoras 300
Mant eni m ento y reparaci 6n del equipo — 100
Costos totales de edificio y equipo Cs 8 900

El al nacén y el equi po son usados, sobre todo, para opera-
ci ones de conercializacién y s6l o ocasi onal nente se destina
una pequefia parte del edificio para al macenar insunos agri -
col as. Por | o tanto, se suele cargar el 90% de | os costos a
"conercializacion" y el 1o6 a "insunps". En cifras redon-
das, esto significa C$8 000 a conercializacion y C$900 a

"i nsunobs".

Intereses

Garcia dijo: "Debenbs C$30 000 al banco y tenenps que pagar
un 64 de interés, o sea C$1 800".

Ef ecti vanmente, sin el préstanp del banco | a Cooperativa no
habria podido iniciar sus actividades. El costo del présta-
no era, por consiguiente, inevitable.

El préstanp | es ayudd a pagar el edificio y el quipo. Por
lo tanto, distribuyeron el costo de |la nmisma nanera que an-
tes, a saber: 90% al rubro de conercializacion y 10% a "in-

sunos"”.

(Note que el reenholsao de un préstanp no se considera un
gast o de operaci 6n. Antes que se pueda reenbol sar un prés-
tamb, una cooperativa debe establ ecer sus propias reservas
de capital, por ejenplo, usando una parte del excedente neto
que ha obtenido en sus transacciones, o0 a través de contri -
buci ones de | os soci 0s).


rebeca
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Garcia advirti 6: "Tendrenps que pagar otros intereses".

Conpb | a mayoria de | as cooperativas de conercializaci 6n, La
Uni dad ti ene probl enas con | a progranaci 6n del novi m ento de
ef ectivo. Cuando un agricultor entrega su producto quiere
el pago i nnedi at anent e. No | e gusta esperar hasta que | a
cooperativa haya vendi do ese producto y cobrado el dinero.
Por o tanto, La Uni dad ha establ ecido un fondo de capital
de trabaj o, utilizandol o para pagar a | os socios "en efecti-
vo en el nonento de entrega".

Pero el capital de trabajo no es suficiente. El Instituto
de Conercializaci 6n adel anté una suma a La Uni dad para | as
transacci ones de mani, pero hay mayores dificultades con | os
otros product os. Af ort unadanente, La Unidad tiene buen cré-
dito con su banco, que autorizdé un sobregiro, permtiendo a
| a Cooperativa pagar a | os socios por | o nenos un adel anto.
Pero ese sobregiro es nuy caro; el banco cobra un interés de
15% Por lo tanto, Garcia trata de evitar en | o posible |os
sobr egi ros. Alun asi, |los intereses por concepto de sobregi-
ro han ascendi do este afio a C$l 980.

Garcia dijo: "Prepararé el presupuesto de efectivo mas ade-
| ante, de nodo que pueda determnmi nar | as necesi dades de efec-
tivo de nes a nes. Tal vez podanbs conseguir del banco un
préstanp a corto plazo con intereses mas baj os en | ugar de
usar | os sobregiros. Pero de todos npbdos sugi ero que reser-
venmbs C$2 000 por concepto de intereses". Esta suma seria
cargada al rubro "conercializaci6n".

Por tanto, los intereses quedaron estinados asi:

COMERCIALIZACION INSUMOS TOTAL
Préstamo bancario C$1 620 C$180 C$1 800
Sobregiro 2 000 2 000
Total C$3 620 C$180 C$3 800

Las sunas fueron redondeadas, al igual que las otras, antes
de ser introducidas en la tabla principal (pag. 26)
C$3 600; C$200 y C$3 800 respectivanente.
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Transporte

El transporte de mani, desde | os puntos de conpra hasta | os
depdsitos constituye una operaci 6n i nportante. Se necesitan
nmnuchos cam ones durante vari as semanas. Afortunadanente, | a
organi zaci 6n y el financian ento de esta operaci 6n corren a
cargo del Instituto de Comercializaci 6n Agricol a

Sin enbargo | a organi zaci 6n del
transporte de | os denmas produc-

tos y de al gunos i nsunps agri -

col as es responsabilidad de la [COOPERATIVA LA UNIDAD
Cooperati va La Uni dad. Est a Z]

posee un cam 6n pequefio para

est as operaci ones. Garci a ano- ;

ta todos | os gastos referentes I

al cam 6n en una cuenta aparte, %//,,IC -

y presento al Consejo el si-

gui ente i nforne. Q-7

GASTOS DE TRANSPORTE | este aNo |FREVISIONES
Gastos fiyos (licencia ,seguro) 550 550
Gastos variables (combustible
aceite . 25 000 kwn. el oRo proximo) S 600 7 400
Mantenimiento, reparaciones | 050 | 050
Depreciacicn 2 o000 2 000
Costo total del 4ransporte 9 200 \1 000

El Consejo coincidi 6 en que podian usar |las nismas cifras
para el afio proéxi nb, a excepci 6n del conbustible. Los pre-
ci os del conbustible podrian increnmentarse en un 15%y el
kilonetraje en unos 3 000 Km conb consecuenci a de una mayor
producci 6n de papas. "Esto significa cerca de C$7 400 para
conbustible y aceite el afo proxi no", calculé Garcia. Dado
que el cam 6n esta en buenas condi ciones y no es muy Vi ej o0,
tienen | a esperanza de que podrian evitarse reparaci ones
costosas el afio siguiente.



- 34 -

El costo total del transporte asciende a C$11 000. GCeneral -
mente este costo se distribuye de |la siguiente manera: 80%
se carga a conercializacioén, mentras el 20% a i nsunps.
Garcia apunt6 las cifras en sus tablas (arriba y en | a péagi-
na 26 ).

Sacos

Antes de |l a cosecha, |os agricultores
retiran sacos vacios de | a Cooperativa.
Cuando La Uni dad entrega el producto a
| os compradores, |a Cooperativa puede
conservar | os sacos. Con el fin de
mant ener bajo el costo de | os sacos es
necesario |l evar registros de cuantos
sacos se han entregado a | os agriculto-
res y cuantos han sido recuperados.

Cual qui er saco que falte se carga a | os
agricul tores. De todos npbdos, este servicio cuesta mucho

dinero a |l a Cooperativa, ya que | os sacos se gastan tarde o
tenprano y cada afio se pi erden al gunos.

Est e afio, el desgaste y pérdida de sacos ha costado a |l a
Cooperativa al rededor de C$2 100, y el encargado del al nacén
ha dicho a Garcia que tenian que conprar 1 900 sacos nuevos
para | a proxi ma estaci on. Los m enbros del Consejo insis-
tieron en que tenian que haber suficientes sacos en el al ma-
cén cuando conenzara | a nueva estaci 6n, asi que deci di eron
conprar 2 200 sacos nuevos. Cual qui er excedente podria ob-

vi anent e guardarse para el afio siguiente. Garcia cal cul 6 el

costo en C$6 200.

Qtros Gastos

"Ya henos revi sado | os gastos principales”, dijo el Presi-
dente, exaninando |la gran tabla con | as estinaciones, "pero
t odavi a hay otros gastos nenores".

Para no ol vidar ni nguno, Garcia habia consultado | as cuen-
tas, | os conprobantes de pago, los recibos y las facturas, vy
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habi a preparado una lista con | os diversos gastos nenores en

que se incurri 6 durante el afo.
ESTE ANO ESTIMACION ANO PROX\

RUBRO me

DE G&GASTO
COMERC. [INSUMOS | TOTAL [COMERC.|INSUMOS] TOTAL

Seguros 1 026 hy Il 140 | 260 140 | 400
Papelevia 590 65 655 480 100 580
Diversos 1 341 149 1 490 | 440 160 | 600
Total 2957 328 > 2851 3180 400 3 580
Sabi endo | o que se habia gastado en el pasado, el Consejo

podia estimar el gasto aproxi nado para el afio pro6xi no.

" Debe-
del

edi fi ci o cuando esté
La

Consej o: SEGUROS  C%$1260(CoMeRrc)

p 140 (INsUM.)

Garcia dijo al

el wval or

ri anos aunent ar

seguro del
lista |la nueva ofi ci na.

nueva prinma sera de C$800 apro-
Y el
| as exi stencias costaréa al rede-
dor de C$600 el

xi madanent e. seguro para

pr 6xi no afo".

inprimr reci bos

product o (C$480)
y conprar un nuevo juego de li -
bros de contabilidad (C$100)".

"Necesi t anps
PAPELERIA C$ 480 (Comerc)

de entrega del ACO(INSUM.)
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"El afio pasado gastanps C$128 OTROS GASTOS c$ 1 440 (com)
en productos de |inpieza; C$226 4160 (ins)
en gastos de viaje; C$40 en es-

tanpillas; C$116 en cobros ban-
carios; y C$80 para invitar a
M ni sterio.
de

un po-

unos vi sitantes de
Eso

C$590.
quito nmAs para e
debi do al
del

nes:

equivale a un tota

Debenbs proveer

afo pr oxi no,

aunent o de preci os

vol unen de | as transacci o-
di ganbs C3$700.
una contri bu-

Adenas,

t enenos que pagar
ci 6n de C$900 a | a Feder aci 6n

de Cooperativas".

Garcia afiadi 6: "Si sunp estas cifras bajo el item"Qros

gast os", obtengo un total de C$3 180 asi gnados a conerciali -
zaci 6n y C$400 asi gnados a i nsunos. Eso da un total de
C$3 580".

" Ahora podenps sunar todos | os gastos de operaci on", conti -

nué Garci a. Y conpletd |la tabla que ya henpbs vistos en |la

pagi na 26:
ESTE ANO ESTIMACION. PROXIMO ANO

RUBRO
COMERC. [INsUMOS| Toral [COMERC. |iNsumos| ToraL
Personal 28992 | 6 048 1 35 OHO} 31 300 G 600} 38 500

Edificios

y equipe T 6U4S 815 8 460 8 000 900 ® 800
Int.ereses 3 00 180 3 780 3 600 200} 3 800
Tvams?ov'&e. 7 360 | 840 9 200 3 800 22001111 000
Soacos 2200 - 2200) 6 200 - 6 200
St 2957 | 328 | 3285 | 3200| 400 3600
Total 52754 | 921t |6l 965|GI 700 | 10300 |72 o000




37

Los mi enbros del Consejo contenplaron |a tabla de Garcia.
Est aban sati sfechos de su propio trabajo ya que habian com
pl etado todas | as estinaciones y en unos cuantos ni nutos nas

tendrian un panoranma conpleto de |a situaci 6n

* % ¥*

En esta reuni 6n, el Consejo y el gerente establ eci eron con-
juntanmente todas |las cifras, conpo henpbs visto. En otr as
cooperativas, el gerente podria haber tenido que cal cul ar
sol o todas | as estinmaci ones y luego discutirlas con el Con-

sej 0.

6.1 Parece que Garcia tiene como regla no sobreestimar

las ventas y no subestimar los gastos. ;Por qué?

6.2 (Qué gastos son los mds altos en su cooperativa?
Describa qué se ha hecho en su cooperativa para

mantener esos gastos a un minimo.

6.3 En su cooperativa, scudl es el perfodo de depre-
ciacidn de un edificio? ;Cudles son los costos de

depreciacidn?

e|eis
o GADSTOS
De
OPERACION
A 61 700
“ a8
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FINALIZACION DEL PRESUPUESTO

El Presidente resuni 6: "Ahora tenenps ya toda |l a infornacién
necesaria para conpletar | as estimaci ones. Henos cal cul ado
|l o que vanobs a percibir nediante | as ventas y henps esti nado
nuestros costos". Entre tanto, Garcia habia reunido todas
las cifras y pudo presentar el presupuesto gque aparece a
cont i nuaci on.

PRESUPUESTO 1988/89

% de Ref.
Ventas |Pdgina

COMERCIALIZACION PRODUCTOS

VENTA DE LOS PRODUCTOS C$2 376 000 13
PAGO A LOS PRODUCTORES 2 209 000
EXCEDENTE BRUTO (COMISION) 167 000 7% 16

GAST0S DE OPERACION
(COMERCIALIZACION):
Personal C$3
Edificio y equipo
Intereses
Transporte
Sacos
Otros gastos
EXCEDENTE NETO
(COMERCIALIZACION) C$ 105 300 4.4%

900
000
600
800
200
200 61 700 36

W ON oW

VENTA DE INSUMOS

VENTA DE INSUMOS C$ 150 000 20
COSTO DE LOS INSUMOS 135 000
EXCEDENTE BRUTO (MARGEN) 15 000 10% 23

GASTO0S DE OPERACION
(VENTA DE INSUMOS):

Personal C$ 6 600
Edificio y equipo 900
Intereses 200
Transporte 2 200
Otros gastos 400 10 300 26
EXCEDENTE NETO C$ 4 700 3.1%
(SUMINISTRO DE INSUMOS)

EXCEDENTE NETO

EXCEDENTE NETO TOTAL

(COMERCIALIZACION) C$ 105 300
EXCEDENTE NETO (INSUMOS) 4 700
EXCEDENTE NETO TOTAL C$ 110 000 4.4%
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El presupuesto que Garcia escribio en |la pizarra indica |os
ingresos que | a cooperativa espera percibir el afo siguien-
te, y los costaos que tendra que pagar; o sea, el resultado

total esperado de | as operaciones.

Garcia resum 6
EXCEDENTE WNETO

JOTAL
EXCEDENTE NETO

"Si todo resulta de acuerdo a

BoLO> 405 300

| o pl aneado, nuestra Cooper a- B2l insuros  u 100
ti va obtendra un excedente ne-

to de al rededor de C$110 000".

Esto representa cerca del 4.4%
de |las ventas. csera sufi -

ci ente?

Garcia realizé al gunos cal cul os y después de unos nonent os
dijo: "Creo que sera suficiente. Escuchen:

"El 25% del excedente neto ira al Fondo de Reserva, conb | o
requiere la |ley. Esa cantidad asci ende a C$27 500".

Agr eg6: "Debenps tanbi én pagar intereses a | os soci os por
sus aportaciones al capital. Las acciones de | os socios as-
ci enden a C$30 000, asi que un interés del 3% representaria
C$900.

"Sobran entonces cerca de C$82  000. Usar enps parte de este
excedente para i ncrenentar nuestros propios fondos, pero
tanbi én podrianbs pagar una bonificacion a |l os socios al fi-
nal del afio conercial, si todo procede de acuerdo a |lo pla-

neado".

El Presidente afadi 6: "A |l os socios |es agrada recibir una
boni fi caci 6n; sin enbargo, calcularla y pagarla representa
una conplicaci 6n para nosotros. Ahora que nuestras esti nma-
ci ones sefal an un excedente neto, ¢ho seria mejor reducir
|l os precios de los insunps agricolas y disninuir nuestra co-
m si 6n en lugar de pagar una bonificaci 6n nas tarde?"

Garcia no queria reducir el excedente neto. D jo. "oQué
pasaria si, por una u otra razdn, no consi gui éranos el
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resul tado esperado? Suponganbps que hay una mal a cosecha, o
una escasez de fertilizantes. En nuestras previsiones no
henbs tomado en cuenta que pueda pasar al go asi pero, ¢y Si
sucede...? Nuestras ventas y nuestros ingresos se verian

reduci dos".

Para enfatizar su punto de vista, Garcia dio a | os m enbros
del Consej o un ejenplo: "Suponganbps que reduj éranos el mar-
gen en todos |l os insunbs agricolas a un 7% ¢Cuanto nos da-
ria eso? Veanobs: 7% de C$150 000 es sol o C$10 500, apenas
suficiente para cubrir | os gastos de operaci on. No habria
un "margen de seguridad" si algo inesperado |l egara a suce-

der

* %X

De o anteri or podenps ver que es conveni ente planear un ex-
cedente neto. Si todo sale bien, el excedente neto sera pa-
ra beneficio de | os socios ya que, parte del msnp | es podra
ser devuelto en forma de bonifi caci 6n. Por o tanto, es
practica corriente de |la nayoria de |os gerentes y Consej os
de | as cooperativas i nponerse cono objetivo un excedente ne-

to del orden del 3% al 5%

Per o ahora debenbs preguntarnos: ¢qué hacer si el excedente

neto previsto resultara demasi ado baj 0?

Si esto sucedi era cuando usted prepare | as estinaci ones para
sSu propi a cooperativa, deber& revisar sus cifras m nuci osa-

ment e. Busque | a manera de increnentar el excedente neto:

- ¢Pueden aunentarse | as ventas de productos o de i nsunps?

- ¢Puede aunentarse |la com sion de |a venta de | os produc-
tos de | os soci0s?

- ¢Puede aunentarse el margen de |a venta de | o0os i nsunps?

SPueden reducirse | os gastos de operaci 6n?

Para evitar el riesgo de una pérdida, a veces puede ser ne-
cesari o aunentar com siones y margenes, o reducir | os gastos
de una manera radical, eventual nente reduci endo el nunero de
enpl eados.



7.1 Indique las razones que justifican que una coope-
rativa deba proponerse lograr un excedente neto
al finel del afio comercial.

7.2 ¢(Qué considera usted mejor:

a) reducir el margen y la comisidén, o

b) proponerse un excedente mayor, de tal manera
que los socios puedan recibir una bonifica-
cidn al final del afio, si todo resulta como
se ha planeado?

Dé argumentos que justifiquen su respuesta.

7.3 ¢Cudl ha sido el excedente neto (expresado en
porcentaje de las ventas totales) en su coopera-
tiva en los dltimos afios? Haga comentarios res-
pecto a estas cifras.

. e

El Consejo de | a Cooperativa La Unidad hizo un buen trabajo
durante | a preparaci 6n del nuevo presupuesto. El Presidente
cerrd la sesién con | as si gui entes pal abr as: "Si podenos
al canzar |1 os resul tados que henos pl ani ficado, habrenos con-
segui do un buen éxito. Sabenps que ello es factible. Este
presupuesto es realista, basado en nuestras experi enci as,
estadi sticas y encuest as. Pero tanbi én sabenos que el pre-
supuesto es s6lo el principio del trabajo para el afio proéxi-

mo. Ahora el presupuesto debe ser desarrollado y |llevado a
la practica.

"Puede suceder cual quier cosa, y tal vez tropecenbs el afio
que vi ene con problenas. En ese caso, es nuestra responsa-
bilidad tomar | as nedi das oportunas para resol ver esos pro-
bl emas. El presupuesto es nuestro principal instrumento en
este trabajo. Nos ayudar&a a descubrir cual qui er circunstan-
cia inesperada y a resolver cual qui er probl ena que se pre-
sente".

Presupuestos trinestrales o nensuales

El Presidente dijo que el presupuesto debia ser desarroll ado
y puesto en practica. ¢(Qué queria decir con eso?
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El presupuesto en su forma inicial so6lo nuestra el resultado
total de |as operaciones: es un "presupuesto operacional”
Si las ventas y los gastos no difieren del presupuesto, en-
tonces | a cooperativa tendrd otro afio exitoso y lograra un
excedent e net o.

Pero si ocurre algo inesperado, Garcia debe intervenir rapi-
danent e. Por 1o tanto, no debe perder de vista este presu-
puest o, control ando constantenente | os ingresos y | os gastos
para ver si concuerdan o no con | os cél cul os.

Del nbdo en que ahora se presenta el presupuesto, no es fa-

cil para Garcia controlar el desarrollo de |las transacci ones
con relaci 6n al plan. Esto se debe a que el presupuesto in-

dica un resultado total para el afo entero. Por ejenplo, el
presupuest o sefal a que | os costos de transporte se cal cul an
en C$11 000. Suponganpbs que el cani 6n se necesita sobre to-
do hacia el final del afio conercial. Un gerente con poca
experiencia podria pensar a principios de afo: "Henos pre-
visto C$11 000 para transporte y no henos gastado casi nada
hasta el nonento. Puedo programar mas vi aj es". Y cuando
conmi enza | a época en | a que se efectuan | as transacci ones,

tal vez ya se haya gastado la mitad de | 0os recursos presu-
puest ados para transporte.

Por o tanto, es necesari o desagregar el presupuesto en pre-
supuestos trinestral es y nensual es. El pr esupuest o de
transporte, por ejenplo podria establ cerse asi:

Cost os de Julio-Sep. |0Oct.-Dic.|Enero-Marzo|Abril-junio
transporte: C$900 C$2 100 C$5 500 C$2 500

Con este presupuesto pornenorizado, el gerente encontrara
que se le facilita el control de | os gastos de transporte.
Este es un neétodo para establecer y utilizar un presupuesto.

O ro nétodo consiste en transformar el presupuesto de opera-

ciones en un presupuesto de efectivo.
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ELABORACION DEL PRESUPUESTO
DE EFECTIVO

Sabenbs que es nuy probable que | a Cooperativa La Uni dad ha-

ra buenos negoci os y percibira un excedente el afio proxi no.
Est o puede deducirse del presupuesto de operaci ones.

Pero esto no significa que | a Cooperativa tendrd una canti -
dad de dinero suficiente en todo nmonento. Por el contrario,
es posi ble que a veces no haya di sponi bilidad en efectivo
cuando se necesite, y que La Unidad tenga que pedir dinero
prestado durante periodos cortos. Este es un problema tipi-
co que efecta a muchas cooperativas agricolas. (Ya nencio-
nanos el problema referente al pago a los agricultores en |l a
pagi na 32).

Por tanto, es inportante que el gerente planifique el presu-
puesto de efectivo |Ilanado tanbi én "flujo de caja". Garcia,
por ejenplo, debe tener | a seguridad de di sponer de sufi-
ciente efectivo para pagar un adelanto a | os soci os cuando
entreguen su producci 6n de mani en enero-marzo; debe tanbién
tener efectivo para pagar las altas facturas de los fertili-
zantes en agosto; debe di sponer de efectivo para abonar sa-

| ari os cada nmes, y asi sucesivanente. Por |lo tanto, Garcia

debe el aborar un presupesto de efectivao.

El presupuesto de efectivo indica cudnto di nero se espera
que ingrese cada nes, y cuanto se debe pagar. (Si es nece-
sari o, el presupuesto puede pormenorizar aun nmas e indicar
el flujo de caja senmanal nente).

Ahora Garcia va a preparar el presupuesto de efectivo para
el afio pr 6xi no. Conp base utilizara el presupuesto de in-
gresos y gastos (el presupuesto de operaci ones) que acaba de
ser establ eci do. En su escritorio se encuentran todas | as
notas referentes a |l a reuni 6n del presupuesto.

Veanps de qué nmnera preparara Garcia el presupuesto de
ef ectivo. Garcia di sefia una gran tabla con una columa para
cada nes del afo. A la izquierda detalla todos |os rubros
de ingresos y gastos posibles. Usted encontrara esta tabla
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en |l as paginas 48 y 49. Al conenzar no hay en ella ninguna
cifra. Per o ahora observarenps de qué nanera procede Garcia
cuando cal cula | as cantidades y el abora el presupuesto de
flujo de caja.

Mani

La prinera linea representa |l os ingresos a obtener nedi ante
| as ventas de nani. Por el presupuesto de operaci ones,
Garcia sabe que | as ventas han sido esti nadas en 840 tonel a-
das, y que se espera percibir C$2 100 000 del Instituto de
Conerciali zaci 6n Agricola conp pago de esta venta. La tarea
de Garcia es indicar en el presupuesto de efectivo en qué
nmonmento |l egard este dinero a | a Cooperativa La Uni dad.

"Af ortunadanente, el Instituto de Conercializacid6n Agricola
nos pagara un adel anto en enero", dice Garcia, "de nanera
que tendrenos di nero para pagar a | os agricultores cuando
coni encen a entregar el mani. Sol i citarenos C$1 000 000 vy
espero que | o consi ganbs. Eso representa aproxi radanente | a
mtad de | a canti dad esti mada. Reci birenos el saldo en el
mes de mayo cuando haya si do entregado el producto".

Garcia incluye las cifras en la linea 1 del presupuesto de
ef ectivo: C$1 000 000 en enero, y C$1 100 000 en nayo.

Garcia desea finalizar el rubro del nmani; por consiguiente
sigue con la linea 7. Alli sefial a cuando deber an ser paga-
dos los agricultores y qué canti dades. La experiencia de
afios anteriores ha sido que el 25% de |a cosecha se acopia
en enero, el 50% en febrero y el 25% en narzo.
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Usual nente, La Uni dad paga aproxi nadanente la mtad del pre-

cio total en el nonento en que |l os agricultores entregan el

mani, y el resto en mayo o juni o, una vez que el Instituto
de Conercializaci 6n Agricola haya transferido el pago final

a Uni dad. Los cal cul os de Garcia se basan en un precio de
C$2 350 por tonel ada, o sea un 6% nenor que el precio pagado
por el Instituto. Conb recordarenps del presupuesto de ope-

raci ones, |a Cooperativa cobra un 6% de coni si on.

| L cul I lucci 6n d ]

Ener o 25% de | a cosecha C$ 246 750
Febrero 50% de | a cosecha 493 500 50%
Mar zo 25% de | a cosecha 246 750
Juni o Pago fi nal 987 000 50%
Pago total a | os agricultores C$1 974 000

Garcia incluye estas cifras (redondeadas) en la linea 7 del
presupuest o de efectivo.

i ol
"Esper anps percibir C$240 000 por |la venta de papas", dice
Gar ci a. "La Conpafiia que conpra | as papas paga al contado
en el nonmento de la entrega, y eso sera en abril". Garcia

escri be C$240 000 en la linea 2 de | a columa correspondi en-

te al nes de abril.

La Unidad i ba a cobrar una com si6n de 15% en | as transac-
ci ones de | as papas (ver péagina 15). Eso significa que se
pagar an C$204 000 a | os productores, quienes recibiran |la
mtad de esta suma conp adel anto cuando realicen | a entrega
de | as papas en febrero, y el pago final en junio. Garcia
anota C$102 000 en |la columa de febrero y la m sma canti dad

en la de junio en la linea 8.

Garcia planifica de la nmism nanera | as entradas y sali das

de efectivo rel aci onadas con | as transacciones de los frijo-
| es. Ust ed podra observar el resultado en las lineas 3 y 9.
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Lnsunns Agricol as

La Cooperativa La Unidad entrega fertilizantes a |los agri -
cultores cada afio en el nes de junio. Las ventas total es se
esti man en C$105 000, de manera que Garcia anota esta canti -
dad en la linea 4 de |a columa de junio. Usual nente Garcia
obti ene el pago de esa cantidad al |liquidar |a deuda a | os
product ores de nmani, de nmanera que puede estar seguro de es-
ta entrada. Los pesticidas son entregados en octubre, y en-
tonces la nayoria de | os socios piden un crédito hasta el
nonment o de entregar su producci 6n unos neses nas tarde.
Garcia anota en la |inea 5 del presupuesto de efectivo que
perci birda C$45 000 por | os pesticidas en narzo, aunque po-
dria recibir parte de este dinero en enero o febrero, cuando

| os soci os com encen a entregar sus productos.

Las facturas de | os nmayoristas que suninistran los fertili-
zantes ascenderdan a C$98 000 aproxi madamente, canti dad que
debe ser pagada a mas tardar en el nmes de agosto. Garcia
anota este nonto en la |linea 10. Los pesticidas costaran
cerca de C$37 000 y deben ser pagados en el nes de enero.

Gastos de personal

Garcia continta con | os gastos de operaci 6n. Cono recorda-
renos de | a reuni 6n del presupuesto, |os costos total es de

personal asci enden a C$38 500 (pagi na 28). Garcia primero
toma el costo del personal permanente (C$32 400), y divide
esta cantidad por 12. Eso da |la suma de C$2 700, a ser pa-
gados nensual nente (linea 12). Se habia esti mado un nonto
de C$5 800 para trabaj os ocasional es. ¢De qué manera di Vi -
dir esta suma entre | os neses? Garcia consulta nuevamente
sus estadisticas y, basandose en | a experiencia del afo pa-
sado, usa la msma cifra para el proxi no afio. Deci de presu-
puestar C$300 para octubre; C$1 400 para enero; C$l 800 para
febrero, C$1 400 para marzo, C$600 para abril, y C$300 para

j uni o. Est as canti dades deben incluirse en la |linea 12.

Adends estan | os costos de viaje para el curso de capacita-
ciéon de Garcia y el semnario para |los menbros del Consejo.
Anmbos tendréan |ugar en septienbre, por tanto la cifra de

septi enbre debe ser aunmentada en C$280.
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Garcia analiza ahora | os costos estinmados para el edificio
(ver péagina 31). Hay al gunos factores que hacen que el pre-
supuest o de operaciones y el presupuesto de efectivo difie-
ran en este caso. Prinero: | os costos de depreciaci 6n no
son al go que se deba pagar en efectivo, asi que Garcia no
debe preocuparse de | os nisnos. Segundo: habréd un costo
por renovaci 6n de la oficina, y esa cantidad (C$2 000) no
habia sido incluida en el presupuesto de operaci ones dado
que este costo seria distribuido a lo |argo del periodo de
depr eci aci on. Pero | a suna de C$2 000 se necesitara, por
supuesto, al realizar |a obra en octubre; por tanto debe ser
i ncluida en el presupuesto de efectivo. Lo msnpb respecto a
| as nuevas cri badoras, que se conpraran en dicienbre por |la
canti dad de C$1 500.

El costo de mantenimento y reparaciones es de C$900.
Garcia no puede predecir cuando se necesitara dicho dinero,
de manera que lo incluye al principio del afo pero para es-
tar seguro de no tener probl enas.

Qaros gastas

Garcia continua |l enando el cuadro con | os otros gastos.
Debe cerci orarse que no ol vida ni ngudn gasto, y que todos
sean incluidos en el nmes correspondi ente.

¥* % %

Una vez que Garcia ha ingresado todos | os nontos en el flujo
de caja del proéxinop afo, suna |os totales de entradas y sa-
|l i das para cada nes. Luego conpara | os ingresos y gastos y
anota el balance en la linea 19: "NETO'. ¢Se di spondra de
suficiente efectivo, o sera necesari o pedir préstanpbs o so-

bregi ros?

Garci a sabe que habra una di sponi bilidad de C$112 000 cuando
com ence el nuevo afo conercial, el prinmero de julio. Eso
constituye todo el dinero en efectivo con que cuenta |a Coo-

perativa La Uni dad.
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Lined ITEM julio agosto septiembre| octubre |noviembre
INGRESQS:
Venta de:
1 Mani
2 Papas
3 frijoles
4 Fertilizantes
Pesticidas
6 TOTAL DE INGRESOS
GASTOS:
Pagados a los miembros por:
7 Mani
8 Papas
9 Frijoles
Pagados a mayoristas por:
10 Fertilizantes 98 000
11 Pesticidas
Gastos de operacidn:
12 Personal 2. 700 2 700 2 980 a3 000| 2 700
13 Edificios y equipo 900 2 000
14 Intereses
15 Transporte . 300 300 300 300 800
16 Sacos
17 Otros gastos 700 } 400 580
18 | TOTAL GASTOS 3 700 |103 200 3 860 5 300 3 500
19 NETO (3 700) [(103300)| (> 860)| (5 300) (2 500)
Balance:
20 NETO ACUMULADO w2 ooo |lo8 300| 5000 1140 | (4 160)| (7 660)
21 NETO ACUMULADO ajustado
22 NETO ACUMULADQ ajustado
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diciembre | enero febrero marzo abril mayo Junio TOTAL Linea
| 000 000 1100 000 2100 000
240 000 24o000| 2
18 ooo| 18 00O 36000| 3
105 00o| tos 000] 4
4s 000 ysooo|l s
1000 000 4s5000| 258000[l 118 000| 105 000|2 526000 6
246 800| 493 500| 246 700 987 000}t 374 ooo| 7
102 000 102 000| 204 coco] 8
IS5 300 15 300| 30600} 9
98 000| 10
37 000 37000| 11
2 700 4100 4 500 4 100 3300 2700 3 000] 38 480| 12
| 500 4 4oo| 13
3 800 3 800| 14
| 000 2 000 i 500 2 000 | 500 600 4o00 \\ oo} 15
6 200 6 200| 1°
900 3 580 17
9000]| 296 100! 616 800| 252 800 4 800 3 300|] 108600 |2 411 060] 18
(s 000)| 703 00| (616 800)|(207 800) 253 200|1 114 Too|(1 003 6oof 114 QHo| 19
(16 60) 687240 70 440|(137360) 15 840|\ 230540 226 340 20
21

22
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De acuerdo al presupuesto del efectivo, no habra ingresos en
el mes de julio; Unicanente gastos que asci enden a C$3 700,
asi que el "neto acunmul ado"” a fines de julio se reducira a
C$108 300. Garcia anota esta suma en |la parte inferior de

la columa de julio, en la |linea 20.

En agosto | os gastos son nuy altos, y La Unidad se quedara
casi sin efectivo. En efecto, a partir de octubre habréa un
bal ance negativo del efectivo (indicado por |os paréntesis
en el presupuesto del efectivo) hasta enero, cuando ingrese
el dinero del Instituto de Conercializaci 6n Agricol a. La
Uni dad tanbi én sufriréd escasez de fondos en marzo. Todo es-
to puede ser observado en el presupuesto del efectivo.

Pr & | :

Garcia sabe que debe pensar sobre estos probl emas con | a de-
bi da anti ci paci 6n. La Uni dad necesita un préstano para el
periodo octubre - dicienbre y para marzo. Garcia y el Pre-
si dent e deben conversar con el gerente del banco sobre este
probl ema. Sera nmuy atil para ellos disponer de | os presu-
puest os de operaciones y del efectivo. Una solicitud de
pr ést ano basada en presupuestos de este tipo sera aceptada
con mayor facilidad por el gerente del banco que una solici-
tud de energencia, a ultim hora, cuando La Uni dad se quede
sin fondos.

8.1 DObserve el presupuesto del efectivo en las pédginas
48 - 49. ;Qué representa la suma de C$l 500 en la
linea 13/diciembre?

8.2 ;Qué significa exactamente la entrada de C$4 100
en la linea 12/enero?

8.3 Sugiera cdmo podria Garcia resolver el problema de
disponibilidad de efectivo. sCudndo deberia pedir
préstamos? ;Por qué cantidades? ;Cudndo deberis
reembolsar los préstamos?

8.4 Complete la 1linea 21 baséndose en su sugerencia
anterior

8.5 Calcule el costo del préstamo, si el interés anual
es de 10%




SEGUIMIENTO DEL PRESUPUESTO

Garcia dice: "Este presupuesto de efectivo es nuy atil para
m . De hecho, lo utilizo conmo el principal instrunento para
controlar | as situaci ones que se presentan y para ayudarne
en el control de | os resultados".

Cono dijo el Presidente, |os presupuestos deben ser utiliza-
dos, de lo contrario no tendria sentido prepararl os.

El presupuesto de operaciones puede ser utilizado para un

segui m ento conti nuo si esta subdividido en periodos mas
cortos: neses o por |l o nenos trinestres. Pero La Uni dad
realiza casi todas sus transacci ones durante un periodo cor-
to del ano, de nbdo que Garcia considera i nnecesari o prepa-
rar presupuestos de operaciones para | os neses "de baja ac-
tividad".

Pero ha preprado un presupuesto de efectivo ,de mes a nes,

pues eso era necesario. Y Garcia considera que el presu-
puesto de efectivo |l e pernite supervisar que todo resulte
segun se ha pl aneado, nes a nes.

Cctubre

Es en octubre cuando vol venps a visitar a Garcia. Le pre-
gunt anbs c6nop van | 0s negoci 0os: "¢Esté usted todavia dentro
de los Iimtes del presupuesto que habia el aborado?"

Garcia responde: "Los prineros tres neses todo marché nuy

bi en, incluso nejor de | o planeado. No hubo gastos nayores
de | o que se habia previsto. Y el banco col aboré nuy bi en,
conb de costunbre, y nos dio un préstano suficiente para
cunplir con todos nuestros conproni sos. Pero veo que se va
a presentar un problenma. Cbserve aqui el presupuesto de
efectivo. Habi anbs esti nado pagar C$37 000 por pesticidas
en enero. Pero | os soci os conpraron mas pesticidas de |lo
esper ado. La factura de | os nmayori stas asci ende a C$42 200
y los socios tienen crédito hasta febrero - narzo. Ademés,
el cami 6n se averi 6 |l a semana pasada y costara C$1l 200 repa-

rarl o.
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"En total, debenps pagar C$6 400 nas de | o previsto. Pode-
nmos pagar | a reparaci 6n del cani 6n ahora, y por | os pestici-
das en enero; pero al ajustar |las cifras acunul adas se ob-
serva que tendré problemas en febrero. Es posible que que-
denpbs cortos de dinero entonces, dado que el préstanp que
henmos negoci ado no cubrird estos nuevos gast os.

"Debo hacer al go al respecto. Primero pediré al Instituto
de Conercializaci 6n Agricola que aunente su adel anto en di -

ci enbre. Si aceptan, todo ira bien".
Es evidente que para Garcia es nuy atil tener este presu-
puest o. Puede observar innedi atamente cénp pequefios acont e-

cim entos que ocurren ahora en octubre causaran probl emas en

f ebrero. Y puede tonar nedi das i nnedi atas para resol ver | os
probl emas con | a debi da anti ci paci 6n.

Marzao

Vol venos a visitar a Garcia a principios de marzo. Esta fe-
cha coincide con |la tenporada de mayor nunmero de transacci o-

nes. Garcia esta nuy ocupado supervi sando el trabajo y ha-
bl ando con | os soci os.

En estas circunstancias, | as responsabilidades nas i nportan-

tes que tiene Garcia giran al rededor de | a recepci 6n del
producto y su venta. Esto absorbe cada nminuto de su tienpo.
cTal vez se haya ol vi dado del presupuesto y de su segui m en-

to?

Garcia dice: "No, no |l o he ol vidado. Ahora nAs que nunca
debo recordar | as estinmaciones y conpararlas con | o que

ef ecti vanente ocurre. Yo mant engo un control especial de



| os gastos. Si
el control
darl es un ejenplo".

A conti nuaci 6n Garcia nos

presenta una hoja de gastos y

di ce: "Por ejenplo, observen
aqui | os gastos de febrero.
Hay algunas cifras que ne
preocupan un poco. Los cos-

tos del personal ya fueron

altos en enero, y en febrero
nos excedi nos de
en C$300.

Est e afo canbi anps

pr esupuest o
Conozco | a causa.
| as fechas
de apertura de nuestros pun-
t os de recepci 6n del producto
y resultd inposible nmanipu-

larl os con el m snb nUnero de

trabaj adores que el afio pasa-
do. Per o ahora he nodifi cado
otra vez el sistenn. Los

cost os estan de nuevo bajo

control.

Garcia dice: " Aqui

de C$91 600, |l a cua

f ebrero.

nos: de hecho, un 10% nenos.

cedente bruto) se reducira si
ment e".

sobre |l os nisnbs se producirian probl emas.

se increnmentaran repenti nanente y perdiera

Puedo

GASTOS

FEBRERO

* PAGADO A
LOS SOL\0S
POR EL
MANI

Estivn.

Real

493 500

49) goo

PAPAS

102 000

92i 600

FRIOOLES

15 300

IS 180

* PAGADO PRO-
VEEDORES
DE FERTI-
LI\ZANTES

PESTICIDAS

* GASTOS DE
OPERACION:
PERSONAL

ysoo0

H 800

EDIF Yy EQUIPO

1 500

INTERES

TRANSPORTE

\ 500

| 250

BOLSAS

OTROS GASIOS

TOTAL

616 800

606 130

hay otra interrogante y sefiala la cifra
se pagdé a | os productores de papas en
"Henos reci bido nenos papas de | as que esperaba-
Nuestra coni si 6n (nuestro ex-
| as cosas no nejoran rapida-

"¢QUé es este gasto i nesperado de C$1l 500 para edificios y

equi po,

" Bueno,

es para |l as cribadoras de mani.

Garcia? Esto no estaba pl aneado.

Ese gasto estaba

pl aneado para dici enbre pero no tuvi nbs que pagarl as hasta

f ebrero, asi

que eso estd bien".
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En efecto, | o recordanos. Por supuesto, conprendenbps que
Garcia no teni a que pagar necesari amente |as cribadoras en

di ci enbre sinmpl enmente porque estaban en el presupuesto de

ese nes. Si podia nejorar |a situaci 6n esperando hasta fe-
brero, hacia bien. Garcia no considera el presupuesto conp
un plan de acci 6n definitivo e inflexible. S6lo o utiliza

conp una ayuda PARA PLAN FI CAR Y CONTROLAR

Garcia conti nuda: "Conmo ust edes pueden ver, tanbi én hay al -
gunas pequefas vari aci ones del presupuesto para otros gas-
tos, pero todas pueden ser justificadas y aceptadas. Asi
que cuando ne relna con el Consejo mafiana i nformaré que todo
mar cha de acuerdo a | o pl aneado, con excepci 6n de | as entre-
gas de papas. Entonces discutirenos | o que se deberia hacer
al respecto”.

i vi dad I o

Henbs observado céno el gerente de | a Cooperativa La Uni dad
sigui 6 un determ nado procedi m ento cuando verificd |os re-
sul tados de | as operaciones y prepard6 el inforne nensual pa-
ra el Consejo de Adni nistraci 6n

- Prinero conpara | os gastos e ingresos reales con | os del
pr esupuest o. Toma nota si hay diferencias grandes.

- Trata de encontrar |as razones de las diferencias.

- Examina si las diferencias afectardn o no el resultado
global del afio.

- Si alguna diferencia | o afectarda, decidira (de acuerdo
con el Consejo) las nedidas a tonar.

De esta manera, verificando |a marcha del negoci o de cada
mes y tomando nedi das cuando sea necesario, el Consejo y el
gerente guian a | a Cooperativa hacia su neta, consistente en

|l ograr | os resultados del presupuesto.
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En este Foll eto MATCOM henbos observado conp actua en el de-
senpefio de sus | abores un grupo de dirigentes de una coope-
rativa. Henbs vi sto cuan en serio tonman sus responsabilida-
des y cuan cui dadosanment e pl anean | as operaci ones con el fin
de | ograr buenos resultados en beneficio de | os soci os.
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EL CONSEJO DE ADMINISTRACION Y EL GERENTE

Henbs conprobado que "planear y controlar" significa tres

cosas:

Pl anear | as vent as;
Pl anear | os cost os;
Y, luego, dar seguimento a esos planes y control ar que

| as transacci ones se realicen de acuerdo a | o pl aneado.

El éxito de su propia cooperativa dependera en gran nedi da
en su habilidad en | a preparaci 6n de planes realistas y en
el control adecuado de | as operaciones.

Las "listas de control" de | as pagi nas si gui entes resunen
todos | 0os pasos inportantes de esta |abor. Estudie las I|is-
tas de control ahora, para confirnmar que usted recuerda y
conmprende a fondo el proceso conpl eto. Puede ser que tam
bi én usted quiera utilizar las |listas de control nas adel an-
te en su trabajo diario.
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RESUMEN

LISTA DE CONTROL 1 - ESTIMACION DE LAS VENTAS

Verifique | as ventas de productos e insunbs durante el
presente afio y en afios anteri ores.

cQUé canbi os se produciran el proéxinm afo? Ajuste | as
cifras en funci 6n de canhios observados en el ndnero
de socios y en |la producci 6n de éstos.

Ajuste la cifra de ventas para reflejar al aunento de
preci o general previsto.

Ahora tiene usted una cifra para |las ventas esperadas

de productos e insunps para el afo proxino.

Calcule su conm sién o excedente bruto sobre | as ventas
esper adas.

ADVERTENCI A: No sobreestine | as
vent as. Si | o hace y después no
| ogra al canzar | a cifra esperada
de ventas, su excedente bruto se-

ra menor que el esperado y po-
drian presentarse probl enas.

LISTA DE CONTROL 2 - ESTIMACION DE LOS GASTOS
DE OPERACION

Cal cule salarios y otros gastos de personal

Sal ari os actual es
Aunment os esper ados;

+ o+

QG ros gastos de personal

Gastos total es de personal para el afio proxino.
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2 Cal cul e l os costos de edificios y equipo:

Costos de al quiler o depreciacioén de edificios
+ Cost o de depreciaci 6n del equipo
+ Mant eni m ent o y reparaci ones

+ Conpra de nuevo equi po con una duraci 6n de nenos
de 5 afios

= Costos totales de los edificios y equi po para el
afio pr 6xi no

3 Cal cul e | os otros gastos:

El abore una lista detall ada de todos |os otros ru-
bros de gastos durante el presente afio, asi cono
| os del anterior, sefial e qué canbi os podrian ocu-
rrir y prepare una lista de | os gastos esti nados
para el afio veni dero.

ADVERTENCI A: No subestime | os
gast os. Si lo hace y no logra
mant ener los gastos dentro de

| os nivel es estimados, podria no
| ograr un excedente neto.

(] LISTA DE CONTROL 3 - SEGUIMIENTO DE LAS ESTIMACIONES

Prlepar e un presupuesto nensual

2 Al final de cada nes, conpare las cifras real es de
ventas y gastos con las cifras estinmadas. Anote cual -
quier diferencia.

3 I nvestigue |las razones de estas diferencias.

4 Exam ne si hay posibilidad de que |a diferencia afec-

te el resultado de todo el aio.

5 Tonme nedidas innediatas si hay posibilidad de que una

di ferencia di sm nuya el excedente neto esperado para
el afo en curso.
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*AUTOEVALUACION"

Para que usted conpruebe que ha
asimlado toda Ila infornaciodn
que contiene este folleto, con-
teste el siguiente cuestionario.
Mar que | a respuesta que usted
considera acertada para cada
pregunt a. Si al guna de | as pre-
guntas | e pl antea probl emas con-
sul te nuevanente el capitul o co-
rrespondi ent e.

Sol uci ones en | a pagi na 60.

1. cQUé es un presupuesto?

a Un plan de actividades futuras.
b Un plan de gastos futuros.

¢ Un plan de futuros ingresos y gastos.

2. sCual es la razén principal por la cual se prepara un

presupuesto y se | e da segui ni ento?

a Cunplir con los requisitos.
b Tener un instrunmento para planear y control ar

¢ Cono apoyo de | as solicitudes de préstanps banca-

ri os.

3. Para estimar |as ventas. ¢cual es el nejor nétodo?

a Asumir que |las ventas seran iguales a | as del
pasado.

b Examinar |las ventas del afio anterior y |uego consi-

derar qué canbi os podrian producirse.

¢ Ilgnorar |las ventas del afio anterior, ya que |a si-

tuaci 6n seguranente sera total nente distinta.

4, Las estinmaci ones de | as ventas deben ser reali stas.
cQUé pasa si se sobreestinman y no se |ogra al canzar -

| as?

a El excedente bruto no se vera afectado.
b El excedente bruto serd nas alto de | o esperado.
¢ El excedente bruto serd nAs bajo de | o esperado.

5. ¢En cuanto se deben aunentar | as estinaci ones de
ventas debido a la inflacidn si uno espera que
preci os en general aunenten de un 6% a un 10% el
si gui ent e?

a 4%
b 6%
c 10%
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EJERCICIOS COMPLEMENTARIOS

Para conpl etar su estudi o so-
bre este tenmm, usted deberia
partici par en al gunos de | os
si gui entes ej erci ci os.

PRACTICA

DISCUSION
EN GRUPO

Estudi e | as estadisticas actualizadas de | as ventas de
productos y de insunps de al gunas cooperativas. -
serve si hay diferenci as desproporci onadas de afio a
affo y trate de identificar |as causas.

2 : e | I I
a) Sugi era y di scuta al gunos nobdos para nejorar el
excedente neto de una cooperativa agricola en general.

b) ¢Cudal es gastos son frecuentenente nuy altos en |as
cooperativas existentes en su zona? El abore un plan y
una lista de control para |la reducci 6n y control de
est os gast os.

3 Infornmes sobre |os resultados conerciales
Sugi era y discuta | o que debe contener el "inforne
mensual " que entrega el gerente al Consejo de adninis-
traci on. Di sefie un nodel o para di cho i nforne:

Pr egunt a 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Respuest a

correcta c b b c b b c b a b a a

Ref er enci a
a pagi na 4 41 5 56 9 56 40 22 29 43 54 54

17 20



10.

11.

12.
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cQUé sucede si | os gastos de operaci 6n se estinman en
un ni vel demasi ado baj 0?

a El excedente bruto sera nenor de | o pl aneado.

El excedente neto sera nmenor de | o planeado.
¢ La conision sera mas baja de | o pl aneado.

O

cQuUé magni tud de conmi si 6n debe pl anear una cooperati -
va?

a Para cubrir | os gastos de operaci6on, ni mas ni ne-
nos.

b Para cubrir | os gastos de operaci 6n y | os préstanos
pendi ent es.

¢ Para cubrir |os gastos de operacion y pernmtir que
haya un excedente neto.

cQUé podria dismnuir el excedente bruto mas all a de
| o pl aneado?

a Mayores ventas.
b Mayores mernas.
¢ Mayores gastos de operaci on.

¢cQuUé significa "depreciacion"?

a Un costo que se distribuye sobre vari os afos.
b Un edificio se desgasta.
¢ Un plazo de un préstano.

¢Cono se | lama un prograna del flujo de caja (ingresos
Yy gastos) de |l a cooperativa semana a semana o nes a
mes?

a Un presupuesto de operaci ones
b Un presupuesto de efectivo.
¢ Un diagrama de flujo.

Las estinaci ones presupuestarias y | os resultados rea-
| es deben conpararse frecuentenente para tonar |as ne-
di das necesarias para resolver | os problemas a tienpo.
QUi én debe hacer esto?

a El gerente y el consejo de adninistraci on.
b El tesorero de |a cooperativa.
¢ E Instituto de Fonento Cooperati vo.

¢Con qué frecuenci a deben conpararse | os resultados
real es con | os estinados?

a Una vez al nes.
b Una vez cada sei s neses.
c Una vez al ano.





