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Toda persona que en afios anteriores haya estado en la administracién de
cooperativas y estudie esta cartilla, muy posiblemente, se hard las preguntas
siguientes:

e Por qué le dén tanto énfasis a los presupuestos?
s Qué tan cierta es su utilidad?

@ Por qué algunas cooperativas no elaboran su presupuesto?

Estimado alumno, quienes escribimos esta cartilla también trabajamos en
cooperativas v alguna vez, pensdbamos como usted. Ahora que tenemos ex-
periencia en la elaboracitn de presupuestos, nos preguniamos también: Cé-
mo pueden funcionar cooperativas que no se guian por los presupuestos?

Como lo diremos en las pdginas de esta cartilla los presupuestos son una he-
rramienta imprescindible de la administracion y una gran ayuda para el ejecu-
tivo; si no fuera asi, {pueden las cooperativas esperar resultados concretos?

Como puede una persona orientarse sin una brijula, o sin un punto de refe-
rencia que lo conduzca por caminos acertados hacia el logro de unos obje-
tivos?

Estas preguntas son importantes porque ese es precisamente el papel de los
presupuestos: servir de instrumento de orientacién en la buena administra-
citin de la cooperativa.



En esta cartilla encontrard explicaciones sobre los presupuestos tales como
definicidn, importancia, tipos, responsables de su elaboracién en la empre-
sa, téenicas de elaboracién, etc. lgualmente le mostrard el proceso a seguir
en la elaboracion de un presupuesto y le suministrard diferentes ejemplos

y modelos sobre el particular,



OBJETIVOS

En muchos casos, los fracasos en las empresas cooperativas se deben a la
improvisacion en la ejecucidn o supervisidn de las distintas actividades ad-
ministrativas, una de las cuales es la elaboracitn de los presupuestos, de
alli que este tema nos preccupe tan particularmente,

Al terminar el estudio de esta cartilla usted estard capacitado para:

e Explicar que es el presupuesto.

# ldentificar la utilidad del presupuesto tanto para el directivo como para el
buen funcionamiento de la cooperativa.,

# Diferenciar los tipos de presupuestos existentes,
e |dentificar los problemas que se presentan en su elaboracion.

e Elaborar un modelo consolidado de presupuesto para su coopetativa.



AUTOPRUEBA DE
AVANCE

A continuacidon encontrara dos preguntas, que le permitirdn medir sus cono-
cimientos sobre el tema de esta cartilla, para definir si es necesario que la es-
tudie o no. Conteste con sinceridad.

Puede usted describir las caracteristicas generales de un presupuesto?

Sla—= NO

Estaria usted en capacidad de elaborar el presupuesto consolidado de una
cooperativa?

Bl NO —

Si sus respuestas son afirmativas, desarrolle el cuestionario siguiente, si son
negativas pase a la pdgina No.11 e inicie el estudio de esta cartilla.

CUESTIONARIO

1. Expligue con sus propias palabras las caracteristicas de un presupuesto.



2.

3

4.

5.

Describa en orden de prioridades quiénes son los responsables de la elabo-
racion y aprobacidn del presupuesto?

Cémo se elabora un presupuesto consolidado?

Qué se debe tener en cuenta al elaborar el presupuesto de ventas?

Como se mide el inventario final necesario cuando se trata de caleular una
compra de una materia prima?

Qué significa control presupuestario?

Compare sus respuestas con las que aparecen en la pagina No. 66.
si todas son correctas, realice el Trabajo Escrito v envielo a su Ins-
tructor, de lo contrario, inicie el estudio de la cartilla.
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1.ASPECTOS GENERALES

A. CONCEPTOS EIMPORTANCIA

Una empresa de economia solidaria, como cualquiera otra, marcha de acuer-
do con el umbo que se e imprima y éste depende de las politicas trazadas
por la direccitn, de los antecedentes propios, si los tiene, y de la proyeccidn
que se efectiie acerca de todos los aspectos que la integran,

En términos generales, podemos decir que EL PRESUPUESTO, es un instru-
mento de la Direccidn por medio del cual v mediante un plan sistematico y
coordinado, se fija la trayectoria esperada de una empresa,
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Podemos definir el presupuesto como el edlculo que hace una empresa de sus
ingresos y gastos para un periodo determinado. Tiene porobjeto organizar,
en términosdedinero, el programa de todas las actividades de la cooperativa
¥ por tanto, no. puede ser fruto de un supuesto ni de un simple prondstico.

El presupuesto es muy importante en la medicion de todas las fases de opera-
cibn de la cooperativa. Con ésto se quiere decir que no solamente permite
anticipar los problemas, sino que también sirve como patrén de comparacion
de las actividades v rendimientos en la medida en que éstos se desarrollan.

Por ejemplo, si se trata de una cooperativa de consumo, el consejo de admi-
nistracion podrd efectuar el afio proximo (o el semestre, etc.), teniendo como
base los datos del dltimo o los Gitimos dos afios, segun el conocimiento y ex-
periencias que tengan del negocio y tomando en cuenta cualquier factor es-
pecial que pueda cambiar significativamente su trayectoria, Para esa situacion
especifica de las ventas, podrd considerar qué volumen de mercancias debe
comprar, a quién, a qué precios, cdmo tendrd que pagar, cudnto gastard en
administracion, en ventas, propaganda y transporte, en gué meses le faltard
dinero y como lo podrd conseguir, v finalmente, cudl serd el excedents coo-
perativo en el periodn nresupuestado,

En resumen: Presupuestar es calcular el uso mas efectivo posible de los recur-
sos econdmicos disponibles, para lograr el mas alto nivel de beneficio facti-
ble.

El presupuesto permite establecer metas por dreas y definir responsabilida-
des; permite igualmente visualizar pautas en estimaciones de cantidades o
valores en ventas, produccidn, salarios, servicios, costos financieros, etc,

Cada presupuesto constituye una prediccidn de eventos futuros. Los presu-
puestos de operacion de la cooperativa muestran anticipadamente los ingre-
505, gastos, posicion financiera en un periodo futuro de tiempo, suponien-
do que los calculos se cumplen,

Para fines de control, los presupuestos, permiten igualmente la evaluacién del
rendimiento ya que suministran un modelo para comprar la eficacia del ge-
rente, v a la vez facilitan que este ejerza control en la organizacidn sobre la
responsabilidad de otros.

Generalmente los gerentes no miran con buenos ojos las técnicas que evalian
su rendimiento; este es una de las razones por las cuales los presupuestos no
gozan de muchas simpatias.
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Ademds se piensa que aunque no son camisa de fuerza, los presupuestos res-
tringen la libertad de accidn, no obstante estar disefiados para motivar a que
se cumplan de acuerdo con lo planeado,

La técnica moderna de presupuesto efectivo, se relaciona con la tarea de rela-
ciones humanas, Serdn efectivos Onicamente si las personas responsables par
ticipan de manera activa en el desarrollo del presupuesto, A mayor participa-
ciébn mas compromiso y mayor logro de los objetives v la solucidn de los pro-
blemas,

B. CARACTERISTICAS

Para que el presupuesto sea funcional v contribuya eficazmente al logro de
los objetives de la empresa, debe reunir ciertas caracteristicas que podriamos
resumir en la siguiente forma:

1. Nocién de Totalidad, es decir que abarque a la empresa como un todo.

2. Nocién deTiempo: quiere decir que es un plan de operaciones para un pe-
riodo futuro y determinado.

3. Nocidn de Unidad de Medida: es decir, cuantifica en términos de dinero
los planes operativos.




4. Nocidn de Control: Significa que puede utilizarse para la verificacion del
cumplimiento de los planes v programas.,

5. Nocion de Flexibilidad: Los datos incluidos en el presupuesto estidn basa-
dos en estimaciones con proyeccidn futurista, por lo tanto, debe consi-
derarse la posibilidad de error y permitir los cambios necesarios, en un mo-
mento determinado.

C. EL PRESUPUESTO EN LA ADMINISTRACION

Con el mundo en un estado de crisis casi permanente, toda empresa busca
medios de estabilizar sus actividades,

La situacién econdmica hoy, explica el creciente interés por los sistemas
presupuestarios modernos. Hay quienes censuran el presupuesto porque de-
pende de pronosticos de acontecimientos futuros que no se pueden prever
con precisién, pero la mayoria de los ejecutivos consideran los presupuestos
como el mejor apoyo para encontrar puerto sequro en la tormentosa econo-
mia que vivimos.

Sin presupuestos la cooperativa tambalea, La administracién nunca sabe ha-
cia donde se encamina. Con presupuestos, la cooperativa puede que no alcan-
ce las metas, pero el control sefiala desviaciones que obligan a tomar medidas.
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Para elaborar un presupuesto eficaz, se exige de la empresa una organizacion
sana, sistemas contables adecuados, informacion de excedentes, consulta ade-
cuada y muy especialmente apoyo entusiasta de todos los empleados. Segin
un ejecutivo cooperativo el adelanto méds importante logrado por él fué “en-
sefiar a los administradores de segundo vy tercer nivel (mandos medios) a
comprender y utilizar el presupuesto’. En la actualidad es notoria la tenden-
cia a aprovechar el maximo de recursos humanos en la elaboracién y control
del presupuesto. Pueden formularse planes sin hacer presupuestos, pero la
planificacion bien delineada dé mejores resultados que esas ideas etéreas de
quienes no presupuestan.

Toda cooperativa necesita planificar no solo por la exigencia del DANCOOP,
sino porque es necesario que el éxito de la organizacidn se mida por resulta-
dos en las pequefias cooperativas. Tal vez los procedimientos resulten més
sencillos pero no por 850, 50N Menos importantes.

D.VENTAS Y LIMITACIONES DE
LOS PRESUPUESTOS

a. VENTAJAS

1. El concepto de administracidn puede poseer en todo momento un
cuadro de operaciones y resultados, de tal manera que puede prever
la situacion actual y tomar decisiones acertadas para el futuro.

2. Las funciones bdsicas de administracién: planificacibn, organizacion,
direccibn y control se vuelven mas eficaces con la utilizacidn de un
sistema presupuestario,

3. La formulacién de presupuestos obliga a estimar ventas, costos, gas-
tos y recursos financieros necesarios.

4, E| presupuesto exige coordinar las distintas funciones v divisiones de
la empresa.

5. Las variaciones entre el plan y sus logros permiten tomar medidas co-
rrectivas y prever resultados,

6. El control presupuestario promueve eficacia e impide derroche. Ayu-
da a garantizar un uso mas econdmico del capital, las instalaciones y
las personas.
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10.

11.

El presupuesto suministra un instrumento, por medio del cual el tra-
bajo de la empresa se desarrolla de acuerdo con un plan general deter-
minado,

Posibilita igualmente la adopcidn de medidas y decisiones con la su-
ficiente anticipacion, permitiendo juzoar los acontecimientos en la
perspectiva adecuada.

Ayuda al manejo financiero de la empresa cooperativa,

Sirve para evaluar la eficiencia de las personas responsables de su eje-
cucion,

Impone a los ejecutores no solamente responsabilidad operativa, sino
también financiera.

b. LIMITACIONES

16

Aungue como vimos, el presupuesto presenta muchas ventajas para el pro-
ceso administrativo, también tiene, como todo acto humano y técnico al-
gunas limitaciones que es necesario tener en cuenta en su pProcese y ma-

nejo.

Algunas de las limitaciones més comunes e importantes son:

1.

2,

3

La Inexactitud:

¥a se dijo que el presupuesto se basa en estimaciones de hechos anterio-
res y cdlculos para el futuro, por lo tanto, estd sujeto a errores,

No Admite Improvisaciones:

Para su utilizacion en condiciones satisfactorias, requiere tiempo vy
experiencia.

Su Control No es Automdtico:

Una vez preparados todos |os elementos v elaborado el presupuesto, es
necesario disefiar los sistemas de control v obtener la colaboracidn de
todas las personas involucradas en su ejecucion, pués de otra manera to-
do esfuerzo serd inatil.



2.ELABORACION
DE PRESUPUESTO

A. TIPOS DE PRESUPUESTOS

En las cooperativas como en las empresas privadas, basicamente se elaboran
dos tipos de presupuesto:

1. De inversiones o gastos de capital: activos fijos, capital de trabajo.
2. De operacibn: Ingresos y egresos corrientes anuales,

Las cooperativas gue tienen a disposicion fondos, tomados de excedentes de
ejercicios anteriores como educacion, solidaridad, bienestar social, etc., que
tengan el cardcter de agotables, requieren elaborar su presupuesto anual es-
pecifico, en especial el de educacitn, sefialando acciones, fechas, participan-
tes, costos, ete.

Como el presupuesto de inversiones estd explicado en la cartilla No, 6 deno-
minada “Proyectos de Inversidon”, en ésta Gnicamente hacemos referencia al
presupuesto de operaciones, el cual comprende prondsticos de caja, gastos de
intereses, efecto en ingresos y gastos, etc.

Si se requieren INVERSIONES, sus valores se incluyen en el presupuesto fi-
nanciero o prondstico de caja.

B. RESPONSABILIDAD DE LOS PRESUPUESTOS
EN LA COOPERATIVA

El responsable de elaborar el presupuesto es el gerente, y en Gltima instan-
cia lo aprueba el Consejo de Administracion. Segan el tamafio y complejidad
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de las operaciones de la empresa, esta labor se puede delegar al Departamen-
to Financiero de la cooperativa, con el cual conviene que participen los alma-
cenistas.

-
| PRESUPUESTO

" gur-:ﬁ.; r.__k

Cass

Es tal la necesidad e importancia del presupuesto, como ya lo dijimos, que el
DANCOOP, viendo la omisidn que de él hacen muchas cooperativas, ha re-
glamentado su obligatoriedad mediante resolucion No, 1091 del 13 de Junio
de 1983, articulo 4o. La resoluciéon exige que antes del tres de noviembre del
afio anterior a la vigencia respectiva, cada cooperativa envie el presupuesto al
DAMNCOOP, aprobado por el Consejo Administrative medida ésta que ha re-
sultado sana aunque parece coercitiva, debido a los grandes beneficios que
presenta para la cooperativa,

C. PROCEDIMIENTOS DE ESTUDIO
Y ELABORACION

El siguiente cuadro nos muestra el proceso gue debe seguir el estudio y tra-
mitacion de planes y presupuestos en empresas grandes, ubicando los respon-
sables y las acciones pertinentes. En las cooperativas de mencr tamafio, el
procedimiento lo realizan el Consejo, la gerencia y el contador, con apoyo
del auditor.

18



ACCION

RESPONSABLE

Determinar el marco para el plan: ob-
jetivos, metas y estrategias.

Se remite a seccionales y secciones pa-
ra la elaboracidn del plan y determina-
cidn de elementos de apoyo.

Elaborar proyecto de:

1. Servicios, mercados vy su situacion
actual.

2. Ingresos vy gastos

3. Plan semestral de inversiones

4, Resultados esperados

Realizado lo anterior se remite a Sub-
gerencia Financiera o Departamento
de Contabilidad,

Preparen proyecto de gastos adminis-
trativos v de inversion,

Recibe proyecto de mercadeo, e infor-
ma a gerencia y consejo de administra-
cién del plan y presupuesto,

Analiza presupuesto, compara con ci-
fras histbricas, e inician consolidacion,

Consolida presupuesto, prepara estado
proyectado de resultados.

Evalua presupuesto, introduce modifi-
caciones, si las hay.

Discuten con Consejo de Administra-
citn, modificaciones introducidas.,

1. Consolida
2. Produce presupuesto definitivo,

Consejo y Directivo

Subgerencia Financiera

Secciones

Subgerencia y Departamento de

Contabilidad

Gerencia v Consejo

Sistermatizacion si la hay

Gerencia v Consejo

Secciones

Sistermas o contabilidad

19



ACCION RESPOMNSABLE

1. Aprueba plan y presupuesto

2. Envia a DANCOOP, antes del 30 de Consejo de Administracion
noviemnbre anterior a la vigencia, se-
gun norma mencionada,

1. Reproduce el plan Subgerencia financiera o Depar-
2. Lo distribuye tamento Contable

1. Ejecutan

2. Evaldan y controlan su cumplimien- Secciones
to.

Recuerde bien: y ‘
La aprobacién del presupuesto la da el Consejo de Administracién {
antes de enviarlo al DANCOOP y lo presenta a |la asamblea, para su |

| eonocimiento, junto con los estados financieros. |

|

D. ESTRUCTURA Y CLASIFICACION DE
PRESUPLESTOS
a. ESTRUCTURA

Como toda actitud administrativa, la elaboracién y presentacién del
presupuesto no se puede improvisar, por el contrario debe ser fruto
de una planificacidn cuidadosa, tanto en su contenido, como en su estruc-
tura, la cual varia seglin el tamafio de la empresa v las actividades que
desarrolla. Sin embargo, existen algunas consideraciones generales, aplica-
bles a cualquier tipo de cooperativa o empresa similar, que deben tenerse
en cuenta,

A iniciar la preparacion del presupuesto, los responsables de hacerlo, ba-
sados en los planes y programas, deben elaborar un plan financiero, o sea,
analizar la situacidn con base en las siguientes preguntas:



-

o {Con qué recursos puede contar la cooperativa en la proxima vigencia
fiscal? (10. de enero al 31 de diciembre].

® (Serdn suficientes para los planes propuestos?

& (Cudnto se deberd buscar en créditos?

Respondiendo en terminos de dinero las preguntas anteriores, se obtiene la
primer parte de la estructura del presupuesto, es decir, los INGRESOS.

Para la elaboracion del presupuesto, dividimos los ingresos en dos grupos,
que son: Internos o propios, ¥y externos.

1. Ingresos Internos o Propios

Son los que la cooperativa tiene en el momento, més los que espera re-
cibir por distintos motivos, como aportes ordinarios y extraordinarios
de los socios actuales, cuotas de admisién y aportes de nuevos socios,
ventas de bienes y/o servicios propios de la actividad de la cooperativa,
venta de activos fijos, etc,, lo mismo que las donaciones hechas por
particulares o auxilios gubernamentales.

2. Ingresos Externos:

Son los que la cooperativa debe obtener en entidades crediticias, ya
sean éstas del sector cooperativo, oficial o privado, para poder desarro-
llar las actividades programadas,
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COOPERAT v

Las fuentes de donde se obtienen los datos anteriores, son los planes y
programas totlales de la empresa y los presupuestos parciales que fueron
mencionados anteriormente,

La segunda parte del presupuesto la componen los EGRESOS, que son to-
das las erogaciones que tendra que hacer la empresa, para cumplir con to-
das las actividades planeadas y programadas y que pueden ser:

o Gastos
e |nversiones

Paor gastos en el presupuesto se entienden todos los pagos que hace la em-
presa por concepto de materias primas, herramientas, salarios y prestacio-
nes sociales, arrendamientos, servicios, etc.

Las inversiones pueden ser en activos fijos, es decir, eyuipos de cardcter
permanente, terrenos, edificios, etc. asi como también los dineros que la
cooperativa invierta en otras entidades del sector cooperativo, como Fl-
NAMNCIACOOP, COOPDESARROLLO o similares,

b. CLASIFICACION

En una cooperativa bien organizada, que disponga de buena planificacidn
de sus actividades y en la cual éstas sean de bastante cobertura, el sistema
de presupuesto debe ocupar la atencidn de todos los niveles de |a adminis-
tracion; no solamente del Consejo de Administracion, sino del Gerente y
cada uno de sus colaboradores, como jefes de departamentos o seccin,

Pero como seria muy dispendioso el que la Asamblea General se ocupara
de todos los dealles del presupuesto, aparte de que no todos los socios son
peritos en el tema, para analizarlos y comprenderlos, el presupuesto se
puede clasificar en:
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1. Presupuesto general o maestro,
2. Presupuestos parciales

El presupuesto general es la compilacidn o consolidacidn de los presupues-
tos parciales y es el que presenta en ferminos globales |a actividad econd-
mica que se espera, desarrallard la empresa en un periodo determinado. De
este hablaremos con un poco mads de detalle en el subtema de la consolida-
cibn,

Los presupuestos parciales son los que se elaboran en cada departamento o
por cada actividad, segiin los planes y programas especificos que haya ela-
borado la empresa cooperativa.

E. TECNICAS PARA LA ELABORACION

DE PRESUPUESTOS
El modelo basico gue desarrollaremos luego puede ser guia para cooperativas
de todo tipo de actividad, aunque cada una en particular tenga su técnica es-

pecifica de prondstico, principalments para estimar sus ingresos asi sea de
servicios, mercadeo o produceion.

Sin necesidad de entrar en métodos complejos, enunciamos basicamente las
técnicas:
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b.

24

MATEMATICA

Se basa en ecuaciones lineales, en donde se definen las diferentes variables,
asigndandole una incdgnita a cada una para buscar solucidn, por medio de
ecuaciones de primer grado, Este método no conocemos que se utilice en
nuestro medio cooperativo colombiano, por eso apenas |0 enunciamos.

METODO CON BASE EN PRONOSTICO

Este parte fundamentalmente de las fuentes futuras de ingresos, orientado
por las siguientes siete etapas:

1. Clasificacion de las actividades y productos por grupos.

2, Ponderacidn de los factores que afectan cada grupo.

3. Seleccion de las téenicas adecuadas de previsién por grupo.

4. Recopilacion y evaluacion de datos pertinentes,

5. Formulacién de hipdtesis sobre los factores que no pueden medirse.
6. Asignacidn de prondsticos a grupos, secciones, zonas, etc,

7. Revision peribddica de operaciones y correccion de prondsticos.

El anterior método exige un buen manejo de las téenicas adecuadas de pre-
vision comao las siguientes:

Tendencia de las operaciones

Analisis del sector

Opinion de los directivos

Opinidn de almacenistas, auxiliares y vendedores
Andlisis de correlacién,

Criterios multiples

Veamos en qué consiste cada una de las anteriores formas de prevision:
1. Tendencia de Operaciones:

Es un andlisis histdrico del comportamiento de la empresa en afios ante-
riores, con sus fluctuaciones ciclicas y estacionales dentro del periodo,
A su vez tiene en cuenta las condiciones econdmicas generales, medidas
gubernamentales, participacion en el mercado, etc.

Ejemplo: Comportamiento de los ingresos, gastos de |la cooperativa en
afios anteriore segun el capital, y préstamos en las cooperativas de aho-
rro vy crédito, ventas en las de consumo y volimenes comercializados
en las de mercadeo,



2. Andlisis del Sector:

Identifica la situacidon econdmica del pais v del sector en que se desen-
vuelve la cooperativa, participacion en el mercado, perspectivas de fuen-
tes asequibles de finanaciacidon, etc.

3. Opinidn de los Directivos.

Para esta modalidad cada miembro del grupo ejecutivo prepara un esti-
mativo, Luego, mediante discusidn colectiva, se llega al prondstico.

4, Opinién de Almacenistas, Auxiliares y Vendedores:

Recopila informacidn bdsica de las experiencias de las personas que co-
nocen &l mercado,

Se debe evitar que sean los Gltimos en dar su pronodstico, lo mismo que
considerar sus datos como definitivos.

5. Andlisis de Correlacién:

Utiliza métodos estadisticos y deja de lado las opiniones personales. Su
esencia bdsica es medir la relacidn entre dos o mas factores, de los mil-
tiples que inciden en el funcionamiento econdmico de la cooperativa,

Veamos dos ejemplos: Las ventas en las cooperativas guardan corta rela-
cién con los gastos de consumo personal. Asi pues, estadisticamentea se
pueden calcular las ventas si se tiene la posibilidad de estimar los gastos
de ventas si se tiene la posibilidad de estimar los gastos de consumo per-
sonal de sus clientes.

lgualmente la venta de fertilizantes guarda relaciébn con la disponibili-
dad del socio seadn rendimiento y tecnificacién de las explotaciones.

8. Criterios Maltiples:

Algunos directivos prefieren usar una combinacidn de las técnicas ante-
riores. Para ello se preparan datos estadisticos y balances de afios ante-
riores y se reunen varios directivos con el fin de analizar las perspecti-
vas del mercado, economia del pai’s, participacion de la cooperativa en
el medio, etc,

Esta técnica hace que sirva de control de las demds.

Un andlisis combinado o miltiple proporciona un prondstico definiti-
vo mas confiable,
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F.PROCESO TECNICO EN LA ELABORACION
DE PRESUPUESTOS

El equipo encargado de elaborar los presupuestos en una organizacion, al ini-
ciar su trabajo, aparte de reunir la informacién previa necesaria y demaés ins-
trumentos y medios para la tarea, tales como formatos, caleuladora, ete., de-
be tener a la vista las politicas generales v especificas de la empresa, tales co-
mo:

o Compra de productos.

® Venta y volumen destinado a alcanzar.

# Lineas nuevas de productos que se espera introducir en el mercado.
# Ventas a crédito asequibles para su capital de trabajo,

® Tasas de interés a cobrar en sus planes de crédito,

Es muy importante tener en cuenta el rango de incremento de salarios y po-
sibles aumentos o discriminaciones de planta de personal, sobre todo por su
incidencia dentro del renglén de gastos de la cooperativa,

Con lo anterior se inicia el conocimiento de la informacidn histrica v se pro-
yectan en formularios adecuados los siguientes grupos de estimaciones, mes
por mes y no en un sdlo dato global.

1. Pronbstico de ventas por grupos de productos.

2. Presupuesto de ventas: contado vy crédito.

3. Presupuesto de produccion o compras por grupos de productos.
4. Proyeccién del movimiento de cartera y recaudos,

5. Presupuesto de salarios, prestaciones y aportes patronales,

6. Presupuesto de otros gastos: administracion y servicios.

7. Ingresos y egresos no operacionales.

8. Flujo de fondos, o estado proyectado de tesoreria e intereses.

Lo anterior se puede reunir o consolidar, presentando un modelo que se co-
noce con el nombre de “‘Estados de Resultados Proyectados''.

Para ésto se recomienda utilizar el formato sugerido por el departamento ad-
ministrativo nacional de cooperativas, DANCOOP, que usted encontrard més
adelante en esta misma cartilla.

Es importante diferenciar prondstico de presupuestos: el primero se refiere a
sondeo de posibles sucesos futuros y el sequndo también mira los sucesos fu-
turos, pero concentrados en la cantidad de dinero que se aspira alcanzar.
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Si se quiere ser mas técnico en el disefo del presupuesto, con los anteriores
cuadros se puede llegar a tener un Balance proyectado asi:

1. Caja y Bancos: con el saldo final del flujo de caja.

2. Cuentas por cobrar: Saldo de la proyeccidn de cartera.

3. Inventarios: Las compras previén tener en cuenta el saldo inicial de existen-
cias y un saldo final.

4, Activos Fijos: Iniciales, mds compras de otros, menos retiros.

5. Depreciacion: Inicial, més parte elevada a gastos, menos activos,

6. Cuentas por pagar: Inicial, menos pagos, mds nuevas obligaciones,

7. Fondos sociales: Iniciales, mas apropiacién de excedentes, menos utiliza-
ciones,

8. Capital: Inicial, mas nuevos aportes, menos retiros de capital.

9. Reservas: Anteriores méds posibles excedentes.

10. Andlisis financiero de resultados vy balance proyectado. Para ésto pueden

utilizarse los mismos patrones e indices vistos en la cartilla No. 16, llama-
da “Control Financiero”, como si se tratara de resultados ya cumplidos.
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AUTOCONTROL

Compruebe su aprendizaje contestando las sigulentes preguntas:

1. Qué entiende por presupuestar?

2. Defina las ventajas de un buen presupuesto.

No. 1
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3. Qué pasos son importantes en |a elaboracion del presupuesto?

4. Describa en resumen las téenicas que se deben sequir al preparar v elaborar
gl presupuesto,

Compare sus respuestas siguiendo las orientaciones que le damos
en la pagina 65. Si todas coinciden, felicitaciones, puede continuar
el estudio de la cartilla. De lo contrario, lo invitamos a repasar los

termas dudosos,
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3. EJEMPLO
Y MODELO DE
UN PRESUPUESTO

Con los anteriores conceptos basicos, consideramos dejar un buen cimiento
para entrar a conocer concretamente como se elabora un presupuesto. Como
usted comprendera es muy dificil desarrollar un modelo Gnico y universal pa-
ra todas las cooperativas, Con la informacion real de que disponemos vamos
a desarrollar un ejemplo completo pensando en una cooperativa multiactiva
que tiene servicios de ahorro, crédito y consumo, ademaés con seccionales en
varias ciudades. Adicionalmente, sus fondos de educacidn, solidaridad y bie-
nestar exigen presupuesto propio,

Para el ejemplo utilizaremos formatos reales empleados en cooperativas de
comercializacién como las de cafeteros, muy conocidas en todo el pars.

A.POLITICAS

Primer Paso

La elaboracion del presupuesto se debe comenzar por tarde, en octubre. La
idea debe surgir de la gerencia, motivando al consejo para gue dé las pautas
de las politicas y metas a seguir asi:

Aunque en la cooperativa no mueve el dnimo exclusivo de lucro, si pretende
incrementar los excedentes para disponer de méas fondos sociales v retribu-
ciones al socio.

En el caso del ejemplo que vamos a desarrollar se tuvieron en cuenta las si-
quientes politicas.
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a. EN PERSONAL

Se requiere la misma planta de personal, con incremento salarial promedio
de 16%.

b. EN AHORRO

1. Fundamentalmente s2 perseguird sostener el servicio mientras no haya
pérdidas @ una tasa de interés del 1.5% mensual, sobre saldos con pla-
zos de 10, 12 y 15 meses.

2. Buscar el maximo de rotacidn de crédito para mayor cubnimiento.
3. Aplicar mecanismos para reducic al méximo los deudores morosos.
4, Sostener el cupo de préstamo en 2 y 2.5 veces los ahorros.

c. EN CONSUMO

1. Continuar con un margen de utilidad del 10 v 11% sobre el precio de
compra,

2. Incentivar la méxima rotacidn de inventarios.

3. Mercadear productos de alta rotacibn para alcanzar descuentos por
compras én volimenes grandes.

4, No ampliar cobertura a mas productos (politica poco popular, pero
muy sana seglin experiencia administrativa).

5. Hacer promociones a socios en condiciones asequibles (cupo adicional,
ventas estacionales).

b. EN EDUCACION

1. Motivar a la asamblea para que asegure més excedentes que el 2% regla-
mentario para ampliar acciones de capacitacidn cooperativa.

2. Cubrir acciones con directivos, seccionales, empleados, delegados, so-
cios, etc.

e. EN SOLIDARIDAD

Aportar el reglamento de este servicio para que responda a las necesidades
prioritarias de socios, segdn experiencias anteriores,
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f. EN BIENESTAR

Promover acciones de grupo en: salud, recreacion, turismo, con apoyo fi-
nanciero,

Segundo Paso:

Una vez definidas las politicas a seguir, recomendar a las seccionales que pre-
paren la informacién para desarrollar un seminario sobre presupuestos.

Tercer Paso:

Reunidn en seminario para ejecutar la capacitacién sobre presupuestos y apli-
car la capacwdad en desarrollo de un presupuesto unificado.

Cuarto Paso:

Cada seccional, saca en limpio su presupuesto v lo envia a la oficina principal,
Quinto Paso:

El departamento contable de la Oficina Principal consolida y pasa & gerencia.
Sexto Paso:

Gerencia y Consejo discuten vy ajustan el presupuestao,

Séptimo Paso:

La Gerencia y el Consejo enviaran el presupuesto ajustado para su confronta-
citn.

Octavo Paso:

Una vez conocido, el departamento contable elabore vy distribuye el presu-
puesto a las secciones y envia a DANCOOP el presupuesto definitivo, aproba-
do por el Consgjo de Administracidn,

MNoveno Paso:

Las seccionales lo ejecutan y |o controlan,



B. ANEXOS DE INGRESOS, GASTOS, FLUJO

i
2,
3.
4.

10.

11.

12,
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DE CAJA, RESULTADOS

Presupuesto de ingresos por aharro (Anexo 1)

Presupuesto de ingreso por ventas, compras e inventarios [Anexo 2)
Presupuesto de ndmina (mayor gasto dentro de la empresa Anexo 3)
Proyeccidn de garantias v apropiaciones (Anexa 4)

Presupuesto de costos y gastos - personal (Anexo 5)

Presupuestos de gastos generales por seccidn (Anexo 6)

Presupuesto de depreciaciones y provisiones por seccidn [Anexo 7)

Presupuesto de gastos financieros v de ingresos y egresos no operaciona-
les {Anexo 8)

Flujo de caja proyectado o prondstico de caja (Anexo 9)

Presupuesto proyectado de ingresos y gastos, seccional 1 o principal
(Anexo 10).

Presupuesto proyectado consolidado de ingresos y gastos [Anexo 11)

Presupuesto consolidado de ingresos y gastos (Anexo 12)
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