


Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura, IICA
“Promoviendo la prosperidad en las comunidades rurales de las Américas”
El Instituto In.temmer;cano de Cooperacién para la Agricultura, IICA, es el organismo del Sistema
Interamericano especializado en agricultura y la promoci6n del bienestar de la poblacién rural,
integrado por 34 paises del Continente Americano. Cuenta con una red hemisférica de oficinas en
sus Estados Miembros y con una vasta experiencia en cooperaci6n para el desarrollo agrario y rural.

Frente a las tendencias de la economfa mundial y considerando el papel estratégico de la agricultura
se le reconocié un Ni;evo liderazgo en ¢l seno de la Organizacién de los Estados Americanos, OEA,
y en el proceso dé¢ las Cumbres de las Américas.

La Trigésima Asamblea General de 1a OEA le confiri6 una nueva dimensién a la Junta Interamericana
de la Agricultura, JIA, y le:reconoci6 como el foro principal de rango ministerial para realizar
andlisis y desarrollar consensos sobre politicas y prioridades estratégicas orientadas a mejorar la
agricultura y la vida rural en el hemisferio.

En la Declaraci6n y en el Plan de Accién de la Tercera Cumbre de las Américas, los Jefes de Gobierno
extienden el papel del IICA mds alld de brindar servicio de cooperacién técnica, para solicitarle la
promocién del didlogo y el consenso sobre los asuntos criticos del desarrollo agricola, del medio
ambiente y del medio rural, en el marco de la integraci6n y la bisqueda de la prosperidad hemisférica.

En este contexto el IICA se dispone a encarar los desafios del Siglo XXI basado en una nueva
visién, una nueva misién y también nuevos objetivos, para convertirse en una agencia que promueva
el desarrollo sostenible de la agricultura, 1a seguridad alimentaria y la prosperidad de las comunidades
rurales de las Américas. Esto se lograrfa mediante el fortalecimiento de capacidades en las 4reas del
comercio y de los sistemas de sanidad, en los agronegocios rurales, en el uso racional de los recursos
naturales y en la innovacién tecnolégica.

Visién “Transformar el Instituto de Cooperaci6n para la Agricultura, IICA, en una agencia
para el desarrollo que promueva el desarrollo sostenible de la agricultura, la
seguridad alimentaria y la prosperidad en las comunidades rurales de las Américas”.

Misién “Apoyar a los Estados Miembros en la biisqueda del progreso y de la prosperidad
en el hemisferio, por medio de 1a modernizaci6n del sector rural, de la promocién
de la seguridad alimentaria y del desarrollo de un sector agropecuario competitivo,
tecnolégicamente preparado, ambientalmente administrado y socialmente equitativo
para los Pueblos de las Américas”.

Focalizacién El IICA concentra sus esfuerzos de cooperacion técnica en las siguientes
Estratégica  dreas estratégicas:

Comercio y Desarrollo de los Agronegocios

Desarrollo Rural Sostenible

Sanidad Agropecuaria e Inocuidad de los Alimentos

Tecnologfa e Innovacién

Educacién y Capacitacién

Informacién y Comunicacién

Con el prop6sito de proveer sus servicios de cooperacién el IICA une esfuerzos en alianzas
estratégicas con instituciones nacionales, regionales, publicas y privadas, enlazando las regiones
Norte, Caribe, Central, Andina y Sur.
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El andlisis de la factibilidad econémica en la M.A.R.

PRESENTACION

Este trabajo es parte del proceso que estd realizando la Oficina del IICA en el
Paraguay, para la elaboraci6n y publicacién de documentos orientados a fortalecer y
apoyar el desarrollo y la modernizaci6n del sector agropecuario.

El propésito del Manual es servir de base conceptual y metodolégica para el desa-
rrollo de procesos de capacitacién de los equipos técnicos del sector piiblico y priva-
do, responsables de impulsar y promover los procesos de formaci6n y desarrolio de
Microempresas Asociativas Rurales - M.A.R.s.

Fue elaborado tomando en consideracién que la agricultura, vista en una dimen-
si6n prospectiva de mediano y largo plazo, no puede ser objeto de un anélisis aislado
donde predomine una visi6n autdrquica. Su naturaleza multidimensional e interde-
pendiente, le abre nuevos espacios en la economia, pero a la vez, le exige el desplie-
gue de comportamientos innovadores y alianzas estratégicas que la fortalezcan.

Los productores deben adoptar gradualmente nuevas tecnologias y esto torna més
compleja la actividad productiva pero también mds eficiente y competitiva. Tendrdn
que aprovechar todos los medios a su alcance para acceder a las redes nacionales e
internacionales de servicios de apoyo técnico, de informacién y de comercio, en un
mercado cada vez més exigente y sensible a la calidad, inocuidad y precio de los
bienes.

El desafio de ser cada vez mds competitivo dio pie al enfoque sistémico de la
agricultura, en el cual ésta ya no puede considerarse como una simple actividad para
producir alimentos, sino como un negocio que para ser rentable tiene que contar con
sistemas de comercializacién eficientes, adecuados proveedores de servicios e infra-
estructura, tecnologfas de punta que garanticen la sustentabilidad de los recursos y
una fuerte vinculacién con la agroindustria y el sector exportador.

Numerosos argumentos sustentan esta visién del futuro, en donde predomina el
uso cada vez mds intenso de tecnologias de punta y el manejo racional de los recursos
naturales, sin embargo esto no puede hacernos olvidar la realidad en que viven millo-
nes de campesinos en las Américas. La pobreza rural es en muchos casos extrema y su
tratamiento tradicional limita las posibilidades de superarla, hay que reconocer que la
agricultura por si sola no puede eliminar la pobreza rural, aunque su desarrollo es una
condicién necesaria para ello.

El combate a la pobreza implica abandonar el enfoque sectorial, la integracién de
la agricultura con las demé4s actividades rurales no agricolas y de éstas con el merca-
do. Este enfoque debe orientar los programas dirigidos a los pobres rurales para com-
plementar y potenciar sus esfuerzos, donde ellos deben tener una participacién decisi-
va en el disefio y en la ejecucién de los programas, entonces s6lo asf se podrén lograr
los impactos deseados. '

En un mundo donde una proporcién muy importante de los bienes son producidos
por los campesinos y pequeifios productores, es imperativo reformular la visién tradi-
cional sobre el campesino o colono, para pasar al enfoque de Empresa Agricola Fami-
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liar en las Fincas y al Asociativismo Empresario como primer escal6n de organizacién

socioecon6mica, sin que esto signifique pérdida en la calidad de vida y cultura de estos

grupos.

Estos enfoques, que ya estdn en prictica en muchos paises de América Latina, la
agricultura familiar de Brasil, la pequefia agricultura chilena, las chacras argentinas,
las granjas uruguayas, etc., poseen dos ventajas:

- Por una parte reconoce que los pequeiios productores y campesinos, con las
actuales reglas de globalizaci6n socioeconémica estdn actuando en la economia
con grandes desventajas como empresarios. Aceptar esto ayuda a diagnosticar el
conjunto de restricciones que este microempresario rural enfrenta, que van mis
all4 de las demandas cldsicas del sector tales como la reforma agraria, asistencia
técnica gratuita y crédito subsidiado.

- Por otro lado, se integra a la familia como base genuina y potente de participa-
cién, para sostener cualquier proyecto de organizaci6n y otras actividades de agre-
gaci6n de valor a los productos agropecuarios.

En este contexto y a partir de los materiales utilizados en el Curso de Capacitacién
sobre “Organizacion y Gestién Asociativa de Microempresas para Campesinosy Pro-
ductores Medianos” a cargo del Ing. Agr. Enzo Batti, se prepar6 esta publicacién
denominada “Manual para Capacitacién de Capacitadores en procesos de formacién
y desarrollo de Microempresas Asociativas Rurales” , que compila y amplfa la biblio-
grafia sobre el tema e incorpora las reflexiones y observaciones que realizara un grupo
de Extensionistas de la Direccién de Extensién Agraria, DEAg del Ministerio de Agri-
cultura y Ganaderfa, participantes en el Curso de Capacitacién mencionado.

El Manual fue preparado por el Ing. Agr. Enzo Batti, con la cooperaci6n en la
conformacién, revisién y ajustes del documento, de los Ings. Agrs. Roberto Casis,
Luis Zarza, Gustavo Ruiz Diaz, Fernando Dfaz y el Lic. Javier Mendoza.

Ing. Agr., M. Sc. Roberto Casis
Representante del IICA
en el Paraguay
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PRESENTACION GENERAL

1. ALCANCES DEL MANUAL

a. Propésito

El Manual se preparé para servir de base tedrica y metodolégica al proceso de
capacitaci6n a capacitadores, para promover y apoyar procesos de formacién y desa-
rrollo de Microempresas Asociativas Rurales (M.A.R.) en el Paraguay. Las M.A R.
son organizaciones de negocios y servicios que los pequefios y medianos productores
rurales pueden formar con miras a actuar en un amplio espectro funcional en defensa
de sus intereses, para la creaci6n de su bienestar e integracién de lo rural con lo urba-
no.

La integracién campo-ciudad debe partir del conocimiento de las oportunidades de
la dindmica actual de los mercados y aprovechar las crecientes demandas urbanas de
todo tipo (alimentacién, descanso, esparcimiento); por tanto, el primero de los instru-
mentos idéneos, para reformular y apuntalar tal integracion, es el Mercadeo.

Para que esta relacién funcione, es preciso fortalecer todas las instancias de nego-
ciacion comercial de productos y servicios rurales, de modo que los productores en-
cuentren satisfaccién en producir bienes y servicios ttiles a la sociedad. Por esto, el
segundo instrumento vélido es un modelo organizacional apropiado que promueva la
auto-organizacién de las familias rurales con el fin de que los actores aseguren la
cosecha de su esfuerzo, junto a la posibilidad de volcar ese beneficio para el desarrollo
de su comunidad.

Laincorporaci6n de estas visiones a la realidad paraguaya requerir4 inversiones en
capacitacién y promoci6n de la idea entre agentes de campo, profesionales vinculados
a organizaciones y lideres de agricultores.

El Manual engloba un conjunto de temas relacionados que apuntan a la instalacién
de una visién asociativa, promoviendo la creacién y el sostén de microempresas a
partir de grupos de base de pequefios y medianos productores (Comités, Consorcios,
etc.), o por derivacién de formas sociales ya creadas para otros fines (Sindicatos de
agricultores, Cooperativas de ahorro y créditos generales, etc.).

La organizacién del Manual es resultado del ensamble sistematico de aspectos
cruciales para el desarrollo empresarial, presentados en forma de médulos tematicos;
éstos se prepararon y fueron puestos en practica en realidades empresariales de organi-
zaciones de productores de Paraguay y de otros paises de la Regi6n.

b. El marco de aplicacién

El marco de aplicaci6n del Manual se centra en el cruce de tres ejes generales:

* El d4mbito de lo RURAL como sustrato multidimensional considerando aqui a
los Recursos y el contexto de produccién en que trabajan los pequefios y me-
dianos productores, los actores.

* El enfoque hacia los NEGOCIOS como Misién, y el uso de la MICROEM-
PRESA como vehiculo de vinculacién de estos actores a los mercados, a las
cadenas agroalimentarias y a la economia general.
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* El carécter de lo ASOCIATIVO como la herramienta instrumental més id6nea
para participar con fuerza y ventajas competitivas, en el mundo que plantea la
globalizacién.

En este marco, el Manual se orienta a la capacitacién de profesionales que tendrdn
como objetivo apoyar el fortalecimiento de GRUPOS EMPRENDEDORES, que de-
sean preparar sus Proyectos de Negocios o se encuentran en una etapa temprana del
emprendimiento.

También puede aplicarse para asistir a empresas asociativas ya creadas y con desa-
rrollo incipiente o que se hallen trabadas en su actuacién por distintos motivos. En este
sentido puede ser de mucha utilidad para diagnosticar su situacién y orientar los cam-
bios que les permitan reactivar o reconvertirse.

Vale aclarar que los contenidos del Manual no funcionan como una suma de cono-
cimientos, sino como un modelo flexible para intervenir, investigar, comprobar y enri-
quecer a los usuarios en cada campo temdtico seleccionado.

El desarrollo de organizaciones de negocios autogestionarios es una mezcla de
arte, ciencia y experiencia; en este proceso intervienen, ademds de las cuestiones de
indole econdémica, todos los factores humanos inherentes a la historia y cultura del
grupo, los que frecuentemente son determinantes de su viabilidad o fracaso.

Para una mejor aplicacién de los contenidos del Manual, con cualquier grupo em-
prendedor, se sugiere extraer las metodologias y conceptos de los temas, y aplicarlos a
cada situacién concreta. Los Agentes de extensi6n y desarrollo, a quienes est4 dirigido
el Manual, estin preparados para hacer este tipo de transferencia, y ademds la mayorfa
de los métodos e instrumentos expuestos (de diagnéstico, de investigaci6n, de evalua-
cién, de seleccion, etc.) pueden adecuarse sin pérdida de eficacia.

c. Principales usuarios y lectores a quienes se dirige el Manual

Cada M6dulo del Manual se preparé para apoyar una capacitacién conceptual y
préictica de aquellos Agentes que acompafian y dan servicios de apoyo en forma direc-
ta o indirecta a los grupos emprendedores rurales constituidos en empresarios.

Se identifica a los siguientes usuarios:

* Extensionistas y Agentes de desarrollo que trabajan con grupos de agricultores en
proyectos microempresarios en el marco de programas de desarrollo estatales (na-
cionales 0 municipales) y privados (ONGs, cooperativas, etc.).

+  Coordinadores de Areas o Departamentos de servicios de estos programas (en
Asistencia Técnica, Capacitacién, Mercadeo, Financiacién, Comunicaciones, etc.).

*  Asesores que forman parte de equipos técnicos de empresas y cooperativas agroin-
dustriales (en aspectos de organizacién de producci6n, comercializacién y fabri-
cacifn).

*  Personal administrativo de microempresas rurales, con funciones de Encargados,
Administrativos y Gerentes.

«n
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2. CONTENIDOS Y ORGANIZACION DEL MANUAL

a. Organizacion Modular
El Manual se compone de 10 Médulos, cada uno de los cuales trata un aspecto
empresarial considerado importante y se mencionan a continuacién:

N°1 - Visiones y enfoques necesarios para desa-
rrollar la Microempresa Asociativa Rural,
(M.AR)

N°2 - Las oportunidades de negocios y el merca-
do.

N°3 - Lacomercializacién en la M.A.R.

N°4 - La gesti6n asociativa de los procesos de la
produccién.

N°5 - El andlisis de la factibilidad econémica en
laM.AR.

N°6 - La administracién de la empresa asociati-
va.

N°7 - Laorganizacién de la empresa asociativa.

N°8 - Ladireccién de la empresa asociativa.

N°9 - Los aspectos legales, fiscales y contractua-
les.

N°10- Los proyectos empresariales en la M.A.R.

b. Organizacién de la serie Modular para el aprendizaje y capacitacién
empresarial
El conjunto est4 organizado secuencialmente de acuerdo a dos premisas generales:

* Incorporaci6n 16gica de conocimientos acerca de la empresa y la organizaci6n
emprendedora. Se parte de la suposicién de que los usuarios disponen de conoci-
mientos parciales y elementales. En consecuencia es importante una reorganiza-
cién de estos asuntos con una l6gica empresarial.

*  Que los conocimientos y habilidades que se puedan incorporar, sirvan de Guia
acompafiante para los pasos pricticos de formaci6n, lanzamiento y expansién de
las M.AR. '

Para cuando se proceda a realizar capacitaciones de formacién integral sobre la
base del Manual completo, se sugiere utilizar el modo de secuencia “en cascada” que
se presenta a continuacion:

11
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N*1
VISIONES
N°2
LOS NEGOCIOS \
e 95
COMERCIALIZACION LA PRODUCCION

; N'5 T N° 6 e wN' 7
_ECONOMIA Y'Y ADMINISTRACION Y ORGANIZACION

=

N°10
PROYECTOS

Las flechas que en el esquema ligan los médulos entre sf, marcan las interdepen-
dencias tematicas principales y ayudan a organizar la capacitacién en forma articula-
da.

Por razones de dependencia temética y enlaces de procesos, los Médulos situados
por encima deben anteceder en el tiempo a los inferiores. En cambio, los Médulos que
se encuentran a la misma altura guardan cierta indiferencia respecto a su jerarquia
temporal de aprendizaje.

3. APLICACION DEL MANUAL

a. Aplicacion en un curso integral
El Manual est4 disefiado para adaptarse a un curso sistemético, dotando a sus par-
ticipantes de habilidades bésicas para asesorar y guiar a grupos de productores que
pretenden organizarse empresarialmente en todos los aspectos pertinentes.
Este curso puede realizarse normalmente en un afio y se compone de:
*  Una Estructura encadenada de Talleres de Capacitacién, aplicando los 10 Médu-
los temdticos, dentro de la cual se realizan actividades de ejercitacién grupal, visi-
tas guiadas y actividades de campo.
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Un lapso de Preparacién de Proyectos, sobre Casos de Microempresas en forma-
cién y/o en funcionamiento.
Un Taller Final de Presentacién y su Evaluacién.

- Talleres: Para cada Médulo temdtico se plantea realizar un Taller grupal de
3 a 4 dias de duraci6n, con frecuencia mensual, de preferencia, tratando un
Moddulo de la secuencia de formacién en cascada mostrada en el punto ante-
rior.

- Visitas a Emprendimientos Asociativos: Para incrementar el rendimiento
pedagégico, se incorpora en cada taller la realizacion de visitas grupales a
casos de empresas asociativas de productores, que puedan mostrar logros
ejemplares en dreas estratégicas (modelo asociativo eficaz, logros en el
mercado, capacidad de autogestién de servicios financieros, etc.).

- Trabajos de campo: El curso también incorpora desde el comienzo una
base de actividades précticas de terreno sobre casos ejemplares reales. Es-
tos son propuestos a razén de 1-2 por cada participante, considerando a
grupos de productores de dos tipos:

- Emprendedores que dispongan de una idea inicial de negocios o la estén
preparando para consolidar una microempresa rural.
- Asociaciones que hayan desarrollado ya su microempresa.

A partir de estos casos, los asistentes desarrollan el aprendizaje bajo una metodolo-

gia tedrico-practica, que facilita incorporar conceptos e instrumentos del Manual du-
rante todo el ciclo.

Por ello es conveniente que cada participante calcule uno o dos dfas por mes de

relacionamiento y trabajo de campo con las organizaciones seleccionadas como casos
ejemplares, a las cuales va a apoyar en el transcurso del programa.

Preparacion de Proyectos sobre casos: Con el avance del desarrollo de los con-
tenidos instrumentales del Manual y las experiencias de campo del curso, cada
participante podré ir formulando partes de un Proyecto de cambio que imagine
para uno de los Casos de ejemplo que acompaiia, dirigido a crear un microem-
prendimiento o reconvertir una microempresa asociativa con problemas. Para ello
se debe determinar, al final de la serie Modular, un tiempo razonable y el apoyo
pedagégico apropiado para elaborar un Proyecto por cada participante o grupo de
participantes, con la intervencién activa de la dirigencia de cada grupo asociativo
seleccionado.

Taller Final de presentacion de Proyectos: Es el evento de clausura del curso de
tres dias de duracién, destinado a la presentacién de los Proyectos asociativos
preparados por los asistentes.

Coordinacion del curso: La aplicacién integral de todo lo anterior demanda evi-
dentemente un formato organizativo y la designacién de un Coordinador respon-
sable del desarrollo y seguimiento de todos los eventos del curso. Esta persona,

1?
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ademds de los medios y recursos, puede prever las necesidades de un apoyo puntual de
especialistas en alguno de los temas modulares, para ampliar los conocimientos.

b. Aplicaciones parciales

El Manual también se adecua para ser utilizado por partes y en capacitaciones
cortas.

Por ejemplo, para apoyar un Programa que esté actuando con casos de microem-
presas en funcionamiento y con problemas, se procede a identificar las principales
cuestiones deficitarias y organizar series cortas de fortalecimiento (con dos o tres
Moédulos a desarrollar en Talleres encadenados, con la frecuencia que el programa y
los usuarios participantes crean conveniente).

En este sentido, las series cortas pueden ser:

ara relanzar un emprendimiento :

N° 1 VISIONES - N° 10 PROYECTOS
g:rar o/ Mercadeo :

N° 2 LO! NEGOCIOS —= N° 3 COMERCIALIZACION
Para fortalecer .I Modelo productivo :
N° 4 PRODUOGION —s N° 5 A. ECONOMICO
Para bajar la cuegtion asociativa :
N" 7 ORG NIZACION — N° 8 DIRECCION

ara introducir la Gestion
N‘ 1 VISIONES —a N°5 A. ECONOMICO —& N° 68 ADMINISTRACION

FINANCIERA

c. Aplicaciones Modulares

Cada Médulo puede funcionar como una unidad temadtica en si mismo, sin afectar
demasiado las relaciones y dependencias con otros temas empresarios. La sustancia
central de cada mdédulo responde siempre a alguna cuestién importante de la vida em-

. presarial asociativa, enfocando la problemdtica y planteando objetivos especificos a
alcanzar con su tratamiento.

Por ejemplo, en el M6dulo N° 4, de Produccién, la cuestién-eje pasa por los proble-
mas cldsicos de falta de escala, oferta de calidad y de continuidad, tan comunes en
todos los emprendimientos agricolas o industriales; y los objetivos apuntan a c6mo
producir mds y mejor en forma asociativa, para responder adecuadamente a la deman-
da del mercado.

Estas aplicaciones modulares pueden servir de apoyo para resolver problemas es-
pecificos, en forma de una o varias instancias de tratamiento en talleres cortos o en un
seminario de estudio del tema.
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4. UTILIZACION DIDACTICA DE CADA MODULO

Independiente de la forma de aplicaci6n elegida, dentro de cada Médulo del Ma-
nual, el usuario podré encontrar la siguiente organizacién puntual:

a. Una Introduccién al tema modular '

Aqui se presenta el asunto central del M6dulo y cuil es la problemadtica general que
se analiza al desarrollarlo.

Seguidamente se hace referencia a las circunstancias de la vida empresaria en don-
de el tema tendrd mayor valor y demanda de aplicacién (segtin la etapa de la organiza-
cién o el tipo de negocio abordado).

Luego se sefiala a qué perfil especifico de usuarios puede resultar de mayor utili-
dad, para posteriormente plantear los objetivos y resultados de aprendizaje esperados
con el uso apropiado del Médulo.

Finalmente se presenta un Diagrama de constituci6n de partes, a modo de mapa de
todo el contenido modular.

b. La Parte Tematica

Este cuerpo temitico despliega el conjunto de contenidos del Médulo. Cada Mé6-
dulo tiene organizados estos contenidos en cuatro o cinco Capitulos. En cada Capitulo
se presenta un asunto o tema claramente distinguible, considerado importante y rela-
cionado l6gicamente con los Capitulos restantes.

A los efectos de hacer mds didéctico el Manual, se ilustra la mayorfa de las ideas y
conceptos con ejemplos y casos adecuados a la regién.

En este sentido se ha dado preeminencia a la utilizacién de ejemplos del Paraguay
con:

Ejemplos sobre productos, estudios de mercado y planes de comercializaci6n;

Tipos de producciones primarias y procesos de transformacién agroindustrial;

- Modelos de registro, cdlculos de costeo en moneda local y ejemplos contables;

- Formas de legalizaci6n empresaria, adecuacién tributaria y contractual legal;

- Caso de Proyecto microempresario apropiado a un grupo de familias campesinas.
Los ejemplos restantes pertenecen a casos de emprendimientos de pequeiios pro-

ductores de la region (estados del Suroeste de Brasil y del Noreste de Argentina), y

guardan similitud y potencialidad de aplicaci6n a la realidad del Paraguay.

c. Parte Practica con Ejercicios de Taller

En todos los Médulos, se presentan uno o més ejercicios de apoyo a cada Capitulo.
Ellos se han disefiado para trabajar en Taller, a fin de analizar, comparar y simular
situaciones del tema en tratamiento.

Estos ejercicios se plantean para trabajo de todo el grupo y de equipos pequeiios,
con metodologfas participativas apropiadas (lluvia de ideas, exposiciones de trabajos,
representacion teatral de situaciones, juegos did4cticos y visitas de investigacion a
distintas situaciones).
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En cada ejercicio se describe su objetivo, las consignas y tareas por realizar, una
ficha de organizacién del procedimiento y los tiempos aproximados para ejecutarlos.

Se estima adecuado que se destine, para realizar los trabajos pricticos de ejercita-
cién, entre un 30 y 40 por ciento del tiempo total disponible en cada Taller modular de
tres a cuatro dias de duracién.

d. Actividades de aplicacién en terrero

La parte practica de cada Médulc se complcta con actividades de terreno, para que
los participantes del Curso tengan oportunidad de aplicarlas en sus casos ejemplares o
en emprendimientos en los que actien profesionalmente.

Estas actividades consisten en la aplicacién de metodologias de toma de informa-
cién, formas de animacién grupal (talleres, reuniones con el equipo dirigente) y algu-
nas actividades de investigacién compartida (encuestas, evaluaciones, etc.).

Para cada actividad se delinea el contexto y momento oportuno de aplicacién, una
ficha de organizaci6n del procedimiento y el instrumento guia acompaiiante.

e. Bibliografia de apoyo

Cada Médulo presenta una referencia bibliogréafica, destacando los titulos princi-
pales en donde el lector podra profundizar los principales temas abordados; se indica
también la bibliograffa consultada para la preparacion del Manual.

Finalmente, se presenta a continuacién a los expertos que colaboraron con el Ing.
Enzo Battd en la redaccién de los siguientes médulos:

e Modbdulo1 - Visiones y enfoques necesarios para desarrollar la
Microempresa Asociativa Rural (M.A.R.):
Agr. Lucio Schmidt
e Mobdulo2 - Las oportunidades de negocios y el mercado:
Lic. Waldo Bustamante
e Moédulo3 - Lacomercializacién en la M.AR.:
Lic. Waldo Bustamante
* Mddulo4 - La gesti6n asociativa en los procesos de la produccién
e Mobdulo5 - El andlisis de la factibilidad econémica en la M.A R.
* Moédulo 6 - Laadministracién de la empresa asociativa: ’
Lic. Hermes Villasante
e . Mobdulo7 - La organizacién de la empresa asociativa:
Lic. Pilar Foti e Ing. Manuel Tutuy
e Moddulo8 - Ladireccién de la empresa asociativa:
Lic. Mercedes Basco
* Mobdulo9 - Los aspectos legales, fiscales y contractuales:
Dr. Enrique Marin, Lic. Celso Vergaray Lucio Vergara
*  Moddulo 10 - Los proyectos empresariales en la M.AR.:
Lic. Federico Barrios e Ing. Salvador Vega.
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' INTRODUCCION DEL MODULO N° 5

PROPOSITO ESPECIFICO
La idea central del Médulo es considerar la dimensién econémica de la empresa, a
fin de responder concretamente a las preguntas clave:

- En la etapa inicial del negocio: ;C6émo saber que actividades convienen?
¢Sus resultados producirdn beneficios? ;Cuénto serd la ganancia y cudndo
ocurrird esto?

- SilaM.AR. estd ya produciendo y vendiendo, ;c6mo est4 funcionando?

- Para crecer, jcudnto invertir? ;Con qué nivel de lucro puede afrontar
inversiones?

Todas estas cuestiones son de suma importancia para el cumplimiento de los
principales prop6sitos empresarios de una M.A.R. (ser competitiva, obtener beneficios
para sus miembros, crecer autogestionariamente y crear valor socioeconémico con la
empresa).

CONTEXTO Y SITUACIONES DE APLICACION

El Médulo 5 conviene que sea aplicado en serie, una vez estudiada la factibilidad
técnico-productiva del rubro o del nuevo negocio que el grupo emprendedor encara.

Es importante su utilizacién en tdndem con el préximo Médulo N° 6, de Administra-
cién Contable, pues las cuestiones econémicas y financieras comparten temas, y ademads
requieren una base de registro que se debe instalar en la misma 4rea empresaria.

En forma separada, el Médulo es aplicable en talleres/seminarios dirigidos a analizar
y registrar el funcionamiento corriente de las empresas, integrando indicadores de efi-
ciencia productiva y econémica. Utilizado asf serd muy eficaz, tanto para diagnosticar
problemas de fondo en empresas caidas como para rehacer el negocio.

PERFIL DE LOS USUARIOS

Este material es de interés para todos los agentes técnicos de apoyo o de actuacién
interna en la M.A.R., en aquellas instancias en que deben brindar asesoramiento o
calcular cualquier factibilidad econémica.

En este sentido es titil a los asesores de campo, al proponer cémo efectuar el andli-
sis de conveniencia de un negocio, de los costos y las ganancias de los productos, etc.

También para asesores técnicos de planta, encargados de administracién en todos
sus célculos de escala, elaboracién de presupuestos y otros.

Finalmente, también sirve a formuladores de microproyectos y técnicos del
componente financiero de programas de desarrollo rural/local, en sus andlisis de
viabilidad.

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE
Los usuarios que lo utilicen - por medio de talleres o ejercitacién individual- po-
drén adquirir los siguientes alcances de aprendizaje:

17
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Valorar la dimensién econ6mica de la empresa, mediante el conocimiento de sus
conceptos bésicos (factibilidades, capital, costeo, lucro, inversién, plazos).

Desarrollar capacidades para el anélisis de distintas situaciones en la M.A.R. (pro-
yecto inicial del grupo emprendedor, proyectos de inversién), ayudando a controlar
errores de funcionamiento de la empresa en su actuacién corriente.

Disponer de habilidades de aplicaci6n en terreno del conjunto pertinente de herra-
mientas econfmicas, necesarias para control y guia.

DIAGRAMA DE CONTENIDOS

El Documento primero presenta un cuerpo temético con cuatro capitulos
conceptuales.

El Capitulo A plantea las distintas utilidades y alcances de aplicacién de los costos.

El Capftulo B hace un andlisis pormenorizado de algunas situaciones tipicas en la
vida econémica dé¢ la microempresa, a saber:

- La conveniencia econémica al inicio del negocio;

- C6mo medir las inversiones de capital;

- Elcosteo de operaciones, por producto o para todo un negocio en su conjunto;

- El costeo de situaciones de servicios (en este caso se ha tomado una empre-

sa de maquinaria agricola como ejemplo emblemtico).

En el siguiente capitulo se introduce la baterfa de los principales indicadores eco-
némicos relacionados a partir de los costos anteriores.

El Médulo se cierra con una serie de andlisis econémicos de coyuntura, todos de
utilidad para tomar decisiones de eleccién de alternativas a corto plazo.

Después del cuerpo conceptual, se propone la ejercitacién para distintas condicio-
nes empresarias (producciones primarias, procesamientos, servicios, etc.).

Finalmente se proponen las actividades de aplicaci6n, para uso préctico en casos
empresariales que demandan apoyo y gufa en el plano de decisién econémica.

El diagrama de abajo describe el formato de constitucién del Médulo:

SlOMFl(:ADO Y CONCEPTOS
Ii! LA CUESTION E Ejercicios
CAPITULO !
APLICACIONES DE COSTEO
A DIFERENTES SITUACIONES({ Ejsrcicios
AP{TUI
e —
Ejsrcicios
ANAUSISOEDOONGlOO
CAMBIOS A CORTO PLAZO Elovelelot
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CAPIiTULO A ]
SIGNIFICADO E IMPORTANCIA DE LA CUESTION
ECONOMICA EN LA M.A.R.

1. FINALIDAD DEL ANALISIS ECONOGMICO

Para qué nos sirve el andlisis econémico en la empresa?

Este tipo de analisis se ocupa de dimensionar -con la mayor precisién posible- lo
que cuesta, costd o costard instalar y desarrollar la producci6n y, en consecuencia,
aborda el célculo del resultado que més interesa operativamente en los negocios: la
obtencién de ganancias en el proceso empresarial.

Su aplicaci6n tiene gran valor en todas las etapas de la vida de la empresa. Entre
otras ventajas, manejar distintas formas de costeo sirve para:

ESTUDIAR RAPIDAMENTE LA CONVENIENCIA DE UN NEGOCIO

Los célculos rdpidos de conveniencia previa permiten apreciar el aspecto econ6-
mico de nuestras ideas de negocios, compararlas entre si y observar su capacidad
de dar ganancia.

CALCULAR LO QUE CUESTA INSTALARLO

Los estudios previos de factibilidad facilitan preparar célculos anticipados, llama-
dos presupuestos (de inversiones y de operaciones), que ayudan a saber con bas-
tante precision las necesidades financieras para instalar y comenzar a operar la
empresa. :

L0s COSTOS SON LA BASE PARA FLJAR LOS PRECIOS DE VENTA DE NUESTROS PRODUCTOS

EN EL MERCADO

Si conocemos bien cuéles son nuestros costos por cada unidad de producto, esta-

mos en condiciones de:

- Saber hasta qué punto bajar el precio sin perder plata, especialmente en la tem-
porada de menor demanda de algiin producto, o en épocas de crisis;

- Poder preparar cotizaciones por cantidad para nuestros clientes, aprovechando
que algunos costos del negocio bajan al aumentar la escala.

- Poder determinar en nuestros rubros qué productos dejan més ganancia de acuerdo
a la inversion y al esfuerzo que le asignamos;

- Planear las utilidades (ganancias) esperables, cambiando las condiciones o la
escala de fabricacién.

HACER CALCULOS DE INVERSIONES FUTURAS

Finalmente nos permiten apreciar el monto de inversiones que necesitamos cuan-
do decidimos ampliar las capacidades de produccién de la empresa, y si estos
planes podrén ser rentables con la produccién que se logre.
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Cuando se conocen los alcances de estas herramientas para la vida de cualquier
empresa, se comprende en profundidad que:

Es IMPOSIBLE MANEJAR UNA EMPRESA SIN UN BUEN CONTROL DEL ASPECTO ECONOMI-
CO. SU RELEVANCIA ES EQUIVALENTE AL ASPECTO PRODUCTIVO.

2. HAY DISTINTOS TIPOS DE COSTOS

Para comprender los alcances enunciados en el punto anterior y desarrollar su apli-
cacién préctica, es muy importante entender que el anélisis econ6mico est4 relaciona-
do con laaplicacion apropiada de 1a metodologia a circunstancias especificas, dentro
del marco de nuestras empresas asociativas.

De aqui se deduce que no hay un modelo de costo tipico y uniforme, aplicable a
cualquier caso y circunstancia, sino mas bien un conjunto de célculos -parciales 0 més
generales- adaptados a distintas situaciones empresarias.

Entonces existe 1a posibilidad de realizar muy diferentes tipos de costeo, segin:

- El destino (para qué situaci6n se hace el cédlculo);

- Latemporalidad del célculo (hechos presentes, pasados, futuros de corto y
largo plazo);

- Segiin el tipo de negocio en que estamos (agropecuario, industrial, comercial).

Para desarrollar este universo de posibilidades se describen a continuacién cuatro
opciones:

a. Costos segiin el objetwo. (Destino del costo)
Preinversion e inversiones
Son célculos referidos al valor de bienes y servicios, los cuales sirven de
base a actos de produccién futuros.
Ejemplos de estos costos en bienes: tierras, mejoras, edificios, construccio-
nes, equipos y maquinarias, etc.
Ejemplos en servicios: estudios de preinversién sobre posibilidades de
produccién y mercado, que sirvan para analizar alternativas de inversi6n
posteriores.

De operaciones

Este es un conocido célculo de valoracién econémica, que incorpora todos
los bienes que se consumen y servicios que se aplican en el proceso de
creacién de un bien o de nuevos servicios.

Ejemplos de estos costos de produccién de bienes: sumas de materia prima,
insumos de toda indole, servicios y otros gastos directos e indirectos, y otros,
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para lograr un producto primario (algodén) o secundario (hilo de algodé6n).
Ejemplo de costos operativos de servicios: suma de gastos, insumos, etc.
para ofrecer el servicio de preparar la tierra o cosechar el algodén a terceros.

Estas dos grandes categorias dividen y orientan los aportes de capital financiero
(dinero) que se introducen a cualquier ejemplo de negocio en dos lineas generales:
- Costeo de aportes para inversiories, en las que el retorno es a mds plazo, y
en forma escalonada en varios ciclos;
- Costeo de aportes para trabajar u operar, en las que se espera un lucro més
répido al final de un ciclo (biolégico o cronolégico).

b. Segun temporalidad del costo: (calculado para un determinado momento)
De tiempo presente
Son célculos muy rdpidos, normalmente del tipo de costo d¢ OPERACION
ACTUAL recién visto, titiles para reconocer el nivel de ganancia funcional
y ayudar a la fijacién de precios para competir.
Estdn vinculados normalmente al momento de gestién de dirigir, facilitan-
do las correcciones sobre la marcha.

De tiempo pasado

Aplicados a medir RESULTADOS de dcterminados procesos productivos/
comerciales, en un lapso més bien corto (semana, mes, ciclo).

Como utilizan datos reales, pueden considerar todo el movimiento ocurrido
en un perfodo acotado para un producto determinado. Funcionan como ins-
trumentos de apoyo a la evaluacién y control, siendo muy itiles para plani-
ficar los periodos siguientes.

De tiempo futuro

Son tipicas estimaciones cominmente llamadas PRESUPUESTOS, que se
hacen tanto para inversiones u operaciones y a plazos variables (mes, afios,
etc.). Se utilizan bastante en la etapa de gesti6n de la planificacién.

. Segin el alcance del cilculo: (exclusivamente para presupuestos y costos del
futuro)
A corto plazo
Sirven preferentemente para estimar demandas de materiales, dmero, insu-
mos, en lapsos cortos (por campaiia, por bloques de fabricaci6n, por mes de
operacion, etc.).

A largo plazo

Son los tipicos presupuestos, que incorporan inversiones y operaciones, que
se estiman para analizar el rendimiento econémico y la viabilidad en los pro-
yectos a cierto plazo, permitiendo analizar alternativas de inversion.
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d. Costos segin el tlpo de actividad: (especificidad en el proceso productivo)
Costos primarios (de producciones agricolas, ganaderas, etc.)
Los referidos a estas actividades tienen un gran componente de uso de
servicios, mano de obra y de insumos (biol6gicos o agroquimicos).
Por ser este proceso de produccién'més o menos largo y riesgoso, involucra
importantes costos de oportunidad del capital (intereses).
Por otro lado, y como veremos més adelante, suele ser muy bajo el
componente indirecto o fijo en su integracién. En consecuencia las tasas de
amortizacién son mds bajas que en las fabricas, por menor peso de las
inversiones.

Costos de procesamiento (procesos secundarios fabriles)

Aqui predominan los gastos de materia prima e insumos industriales, junto
al costo de mano de obra para lograr el producto.

Tiene componentes de costos fijos (amortizaciones + gastos de estructura)
mads altos que en la producci6n agropecuaria.

Finalmente, hay también una fraccién mayor de gastos de comercializacién
de los productos, que en los procesos primarios.

Costos de comercializadoras (procesos secundarios de beneficio)
Compuesto por las materias primas, junto a gastos de empaque, y la mano
de obra.

La parte de costos fijos suele ser mis baja que en la industria.

El componente comercial total ocupa la parte de mayor peso (medios de
empaque, transportes, comisiones, etc.).

3. SITUACIONES DE APLICACION SEGUN EL TIPO DE NEGOCIO

Cida negocio puede tener necesidad de aplicar varios y diferentes tipos de los
costos que planteamos anteriormente, segin sea el proceso y las funciones que se
cumplan en él.

Por ejemplo:

- Si solo es produccion: un grupo de agricultores que produce algodé6n y lo
vende en conjunto al acopiador local en su depésito.

- Sialaproduccién suma un proceso comercial: llevar productos propios a la
feria.

- Si ademds hay valor agregado: por ejemplo el caso de la f4brica de aceite
que procesa el girasol, el man{ y el sésamo de una cooperativa.

- Si nos interesa solo medir la operaci6n o transformacién de algo: por ejem-
plo, de una fébrica que compra granos, los procesa, los vende en forma de
envasados y harinas de cereales.
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- Si se trata de una funcién de compraventa: un almacén de consumo, un
puesto en el Mercado de Abasto.

Como se ve, tenemos tanta variedad de situaciones para calcular costos, como plan-
teos de tramos productivos incorporemos a nuestra empresa asociativa.

A su vez, en cada negocio muchas veces es interesante distinguir hasta dénde se
gasta exclusivamente en la produccién, y por encima de esto, cuédnto cuesta el proceso
de vender este producto.

Asf pues se puede distinguir:

- Costo para el proceso de produccién
- Costo de la comercializacion siguiente

De este modo, muchas veces se descubre que buscando mercados donde el precio
de venta pueda ser més alto, también se incrementa bastante el costo de la comerciali-
zacién, hasta el punto que cuesta méis vender que producir el producto.”

En este caso, la funcién que cumplen los intermediarios tiene costos altos pues
asumen riesgos importantes (como se ha visto al hacer los célculos de comercializa-
ci6n en el Mé6dulo N° 2). .

De modo que los cilculos del costeo de las partes o de todo un negocio, se
estiman siempre “a medida”, incorporando los detalles y las especificidades
propias de cada emprendimiento.
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CAPITULO B
APLICACIONES DE COSTEO A DISTINTAS
SITUACIONES DE LA M.A.R.

1. ANALISIS DE CONVENIENCIA PREVIA DE UN NEGOCIO

a. ;Para qué sirve?

Un grupo empresarial que se inicia, debe realizar algunos célculos, para entender
la dimensi6n econémica y formarse una idea de conveniencia del negocio que trata de
desarrollar.

El tema de las cuentas es bastante delicado. Muchas veces, impulsivamente inicia-
* mos una actividad o probamos producir cosas nuevas mirando solo el precio, sin haber
estimado razonablemente cudnto dinero costaré, o si dentro de un tiempo podremos
mantener la estructura en que invertimos, sin endeudarnos més.

Partimos del punto en el cual se ha identificado ya una idea de negocio, a la que se
ha reconocido y estudiado el nicho de mercado (Médulos N° 2 y 3).

Sobre esta base, se puede delinear un proceso productivo, conveniente a organizar
en la empresa grupal para satisfacer esta oportunidad del mercado (Médulo N° 4).

En este punto, es preciso hacer un calculo de conveniencia, para probar que el
proyecto de negocio que estamos trabajando es algo rentable, y observar en qué medi-
da esta iniciativa es atractiva para invertir el esfuerzo asociado del grupo.

Entonces, para apreciar la conveniencia del proyecto, es posible hacer algunos c4l-
culos sencillos, tratando de visualizar todo el negocio, a fin de:

OBSERVAR QUE GANANCIAS PUEDE DEJAR A LA ESCALA QUE PENSAMOS ACTUAR

LDeja gzmanclas‘7 ¢Estas son suficientes para empezar? ;Son interesantes para
seguir cada uno apoyando el negocio en el futuro?

¢{Cudl es la diferencia econ6mica entre asociarnos en el negocio y —por ejem-
plo- producir y vender cada miembro por su cuenta?

La respuesta a estas preguntas es clave. Si los integrantes del grupo no estin
mayoritariamente convencidos del valor econémico del negocio, es iniitil seguir
adelante, y conviene, tal vez, cancelar el esfuerzo asociativo en esa direccién.

COMPARAR RAPIDAMENTE LA ‘CARTERA” DE PRODUCTOS ENTRE Sf
También debemos analizar rdpidamente el comportamiento de todos los pro-

ductos del negocio (o por lo menos de los que definen los ingresos mayores).
Aquf la idea no es determinar cuél deja més ganancia (eso se analizard méis

adelante en otro punto), sino asegurarnos de que:

- Siescierto que lo que apuntamos como buenas “VACAS” y “ESTRELLAS” en
el andlisis de la cartera comercial, funcionan dejando ganancias interesantes;

- El riesgo de las “TIMBAS” sea controlado, y que el costo de los “ANZUE-
LOS” no pese demasiado;
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- Se pueda anticipar un posible “CLAVO?”, para eliminarlo.

b. Estudio de un caso practico

Para entender el andlisis rdpido de conveniencia, vamos a considerar el caso de un
emprendimiento grupal inicial de diez productores de Caaguazi, quienes estdn pro-
yectando un negocio de instalacién de un pequeiio galpén de acopio y procesamiento
de sus granos, acompaiiado por algunas hortalizas no perecederas.

Cada uno aportard cantidades iguales de la variedad de productos elegidos, y la
venta para comenzar se realiza a un distribuidor de Asuncién, que les comprar4 en el
lugar.

Primero preparamos un cuadro de presentaci6n, que contiene datos técnicos de la
produccién, los precios, los ingresos y los gastos de las ventas normales que los produc-

tores del grupo pueden concretar en forma individual, sin el apoyo del galp6n.

Productos Maiz Maiz Calaba- Poroto/ Abono
Colorado | Amarillo cita Feijoao Verde
(Mucuna)
Cantidad | 3.000 Kgx | 2.000Kgx | 2.000 Kgx | 1.200Kg x | 300 Kg/
prod/afio prod/aiio prod/afio prod/afio prod
2 épocas 2 épocas 1 época 2 épocas /aiio
30.000 Kg | 20.000Kg | 20.000Kg | 12.000Kg | 1 época
totales totales totales totales Kg
totales
" Precio 500 G/kg | 600 G./kg’ 1.500G/ | 2.000 G/
500G./.kg | Kg kg
Ingreso 15.000.000 G. | 12.000.000 G. 18.000.000 G. | 6.000.000 G.
bruto 10.000.000 G.

Para organizar el célculo se debe estimar, para cada PRODUCTO, el valor econ6-

mico real de los INGRESOS que podemos obtener.
Esto se hace multiplicando la cantidad vendida por el PRECIO de venta real en

finca:

CANTIDAD VENDIDA (Kg o Unidades) x PRECIO (G. x unidad) =

INGRESO BRUTO
Por ejemplo para el maiz colorado: 30.000 Kg X 500 G. = 15.000.000 G. en total

Como se constata en el cuadro de més arriba, los diez productores logran producir
y vender individualmente, por un monto que en total suma unos 61.000.000 G.
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Para imaginar el alcance econémico de nuestro galp6n, es necesario preparar un
segundo cuadro, ahora un poco més complejo, en el que pondremos detalles del plan

de produccién, los gastos directos de procesamiento y otros gastos més generales:

PRODUCTOSA [CANTI -] PRECIO | INGRESO GASTOS GANAN-
PROCESAR EN |DAD , (xKg) BRUTO PROCESO CIA
EL GALPON Procesada Mill. G) Mill. G)) BRUTA
Mill. G.)
Maiz colorado
(bolsa) 700 17.5 15.0 (600) 25
25.000 Kg
Maiz amarillo
(bolsa) 800 14.4 10.8 (600) 3.6
18.000 Kg :
Maiz Poror6
(paquete) 2.500 17.5 7.0 (1.000) 10.5
7.000 Kg
Poroto
(paquete) 2.000 16.0 12.8 (1.600) 32
8.000 Kg
Mani descascarado
(paquete) 2.500 10.0 6.4 (1.600) 36
4.000 Kg
emilla mucuna
(bolsa) : 2.500 1.5 6.3 (2.100) 1.2
3.000 Kg
Calabacita
(red) 700 14.0 14.0 (700) 0.0
20.000 K}
Totales: |96.9 Mill. 72.3 Mill. 24.6
COSTOS 13,8 Mill.
Fijos
GANANCIA | 10,8 Mill.
Neta
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‘Conviene aclarar algunos puntos en relacién al cuadro:

- El volumen de PRODUCTOS que ingresan al galp6n es el mismo, pero hay
un poco de mayor diversidad, por efecto de los pedidos que hace el distri-
buidor (maiz pororé, mani).

- Los PRECIOS son més altos que los que logra cada productor individual-
mente, por efecto del valor agregado de la clasificaci6n, limpieza y mejor
gestién comercial. Aqui hay que tener cuidado al poner estos valores, ya
que deben ser cifras reales y ajustadas, para no engafiarnos posteriormente
con los niimeros.

- La columna de los GASTOS directos del PROCESO: aqui se incluye el
PRECIO de los granos en finca, suméandole a cada producto los gastos de
transporte al galpdn, los gastos del procesamiento (luz, agua, mano de obra,
reparacién de mdquinas) y de envases. En el cuadro se ha puesto entre pa-
réntesis () su valor aproximado por Kg de venta de cada producto. Practica-
remos este cdlculo més adelante.

- Los COSTOS FIJOS: Estimados en 13.800.000 G. por afio.

Se consideré aqui un administrador-vendedor del grupo a medio tiempo
(4.800.000 G.), gastos de alquiler (5.000.000 G.), de asesoramiento conta-
ble (1.500.000 G.), gastos fijos de comercializacién (1.500.000 G. para pro-
mocién, ventas, cobranza) y otros gastos generales (1.000.000 G.).

¢. Aplicacién practica y conclusion

Como el estudio de conveniencia es un aspecto importante, es deseable la partici-
pacién de todo el grupo emprendedor, por ejemplo, en una reunién tipo taller, durante
1a cual se proceder4 a elaborar los célculos previos, con aportes de datos lo més cerca-
nos a la realidad que consideren los participantes.

Para este momento se debe:

- Disponer de datos del mercado (precios de productos en finca, precios de
productos procesados en lugar de entrega, etc.);

- Poseer datos para estimar los costos del galpén (tiempos de operaciones,
precios de insumos, transportes). Esto lo puede aportar cualquier técnico de
apoyo o buscarlo el grupo en otros casos de galpones similares.

Al final de nuestros célculos, jqué es lo que queda en claro? (vamos a usar datos
del ejemplo):

- El ingreso general del negocio se ha incrementado por efectos del valor
agregado del procesamiento: de los 61 millones iniciales se pasé a casi 97
millones.

- El negocio es rentable (da una ganancia neta), pero, ;son estos 13,8 millo-
nes afio interesantes para el grupo? A lo mejor ahora parece poco (1,38
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millones por miembro y por afio), pero en el futuro podria crecer si se aumenta
la escala.

- Ademis, hay otras ventajas: algunos miembros del grupo trabajan con jor-
nales pagados en el galpén de procesamiento.

- También riesgos: para ganar eso tenemos que hacer las cosas bien, cuidar al
cliente, controlar debidamente las cobranzas y el manejo del dinero.

- Pero hay una cuestién que no analizamos: ;Cudnta inversién debemos ha-
cer para equipar nuestro galpén (secadora, clasificadora, empaquetadora,
etc.)?

Si tuviéramos ayuda inicial, no habria tanto problema, pero si no es asf,
{podremos pagar el galpén con un crédito, digamos en cinco afios de plazo
con estas ganancias? :

(Este célculo lo veremos més adelante).

- {Cudles son los productos mds interesantes por su ganancia? Apareci6 una
ESTRELLA con el maiz poror6, que puede crecer. Hay que revisar a fondo
la calabacita, que el grupo la tenfa como una VACA, pero que no est4 dejan-
do actualmente ganancia alguna.

Como se aprecia, el andlisis rdpido de conveniencias provee con aproximacién los
datos bésicos para:

Tener una idea de ganancia neta entre trabajar asociativamente, o no;
Comparar los niimeros generales de este negocio, con otro que pueda hacer
el grupo, y junto a otros datos (de facilidades, de riesgos, de mercado),
ayudar a elegir la mejor alternativa;

Identificar en forma rigurosa los productos dentro de un conjunto (cartera),
a fin de detectar los més flojos (y analizar c6mo mejorar esto, o dejar de
producirlos).

Estos célculos de andlisis rdpido no son muy exactos, pues se realizan solo con
valores de aproximacién e incorporando los puntos més visibles.

Tampoco son completos, ya que no toman en cuenta lo que en cualquier negocio se
denominan costos de inversién, y su impacto en los costos operativos reales.

Para considerar esto, entonces hay que pasar a los puntos siguientes.

2. ANALISIS DE COSTOS DE INVERSION EN LA EMPRESA

Si se necesita realizar un c4lculo més preciso de factibilidad econémica, por ejem-
plo, en algin emprendimiento que empieza con un rubro determinado, o para una
reconversién y modernizacién general de la empresa, es probable que se deba tomar en
cuenta la aplicacién de INVERSIONES.

{Qué significa esto?
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INVERSIONES

Consiste en la incorporacion de capital, en forma de bienes fisicos tangibles o
activos intangibles, que duran y son incorporados durante varios ciclos pro-
ductivos en los procesos que encara la empresa.

En primer lugar, hay que destacar la caracteristica esencial respecto a su utilidad.

Normalmente las inversiones sirven para muchos ciclos productivos y cierto plazo
de tiempo, de forma que a través de ellos se operan varios ciclos o procesos de produc-
cién de cualquier indole (agricultura, industria y comercializacién).

En segundo lugar, cabe distinguir dos formas de capital:

- La forma de los bienes fisicos, o sea, aquellos materiales tangibles (que se
pueden ver y tocar), las cuales son mdés evidentes y comunes dentro de la
concepcién de Capital (por ejemplo, lugares, recursos, equipos, etc.);

- Los activos no materiales o no tangibles, poco considerados pero que cada
vez toman mayor valor en la apreciacién empresaria moderna sobre recur-
sos disponibles para hacer negocios (por ejemplo, el conocimiento incorpo-
rado en los socios sobre c6mo hacer un proceso, o el prestigio que tiene una
marca propia en el mercado).

Respecto a los bienes fisicos, son tres los grandes aspectos de atencién ECONO-
MICA que demanda cldsicamente el capital:

DEPRECIACION y OBSOLESCENCIA

Con el uso, los bienes van perdiendo su capacidad de ser itiles y/o se desactuali-
zan técnicamente, por lo que es necesario calcular un costo por esta pérdida gra-
dual de valor, que es también un modo de compensarla (amortizacién).

MANTENIMIENTO Y REPARACION
Consiste en la prevencién y la reposicién de partes que se rompen o se gastan.

EL COSTO DE OPORTUNIDAD DE USO DEL DINERO

Por iltimo, las inversiones se basan en aplicar una dosis inicial de capital en valor
monetario, que en esencia es trabajo acumulado, valuado en una tasa de dinero
denominado INTERES, el cual mide el llamado COSTO de OPORTUNIDAD del
uso del capital.
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a. Variedad de bienes de capital segiin el tipo de negocio
¢{Cudles son los principales rubros o ftemes tangibles que debemos considerar como
bienes de capital? En el cuadro siguiente se hace referencia a estos bienes, que varian
segiin el tipo de negocio que la M.AR. encare:

PRODUCCION PROCESC COMERCIAL | DE SERVICIOS
PRIMARIA INDUSTRIAL
- Tierras - Terreno - Terreno - Terrenos
- Edificios - Edificios - Edificios - Galpones de
- Alambrados, - Instalaciones - Instalaciones guarda
cortina 4rboles varias varias - Oficinas
- Equipos agricolas | - Maquinariasde | . Maquinarias de | - Equipos
- Equipos de riego produccién procesamiento agricolas
- Instrumentos y - Equipos de - Equipos de - Repuestos
herramientas conservacion conservacién - Vehiculos
- Forestaciones y - Instrumentos y | _ [pstrumentos y
plantaciones herramientas herramientas
permanentes - Materiales e - Materiales de
- Animales de InSumos no empaque
trabajo, crfa, perecederos - Medios de
producci6n y - Medios de transporte
reproducci6n transporte - Repuestos
- Vehiculos - Repuestos generales
- Repuestos generales

.Y cudles son los principales “activos” no tangibles de las empresas? Veamos los

més corrientes:

gocio);

A nivel de recursos generales
- Capacidades ambientales de un lugar para producir (por ejemplo, porque no
tiene heladas en invierno, o porque hay abundancia de fuentes de agua).

A nivel de conocimientos y capacidades humanas
- Cualquier conocimiento apropiado de la forma de producir (conocido co-
minmente en inglés como Know-How, o el saber hacer especifico del ne-

- Cualquier conocimiento apropiado de la forma de vender y de los espacios
de mercadeo modernos, para su rubro de actuaci6n.
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- Nivel general de capacitacién formal de los miembros de la empresa (edu-
cacioén);

- Conocimientos y experiencias generales de los miembros (a través de des-
empeiios en otros puestos, otras empresas, por medio de giras, etc.);

- Manejo del conocimiento del sistema informético (computacién) y su vin-
culacién con el universo global de comunicaci6n (correo electrénico, inter-
net, etc.).

A nivel de “posicién” o “imagenes” en los consumidores y en la sociedad

- Elprestigio de los productos (que se concreta en la apreciacién por la marca
comercial, por ejemplo);

- Elprestigio de la empresa y del grupo humano que se percibe como soporte
(piénsese en las Cooperativas Menonitas, como proveedoras de l4cteos).

b. La depreciacion y las amortizaciones

Como ya se menciond, los bienes de la empresa van perdiendo valor y entran en un

proceso de depreciacidn, por el uso, el agotamiento o la antigiiedad.

La depreciaci6n de un bien es la pérdida de valor que sufre debido a tres causas

principales: desgaste fisico por su uso, obsolescencia por innovaciones posteriores y
deterioro con el paso del tiempo.

El método més utilizado para calcular la depreciaci6n es por medio de una férmu-

la, en la que se supone que el desgaste es lineal o uniforme durante la vida de un bien

(aunque esto no es asf, pues los bienes se deprecian més rdpidamente cuanto mds anti-

£uos sean):

Depreciacién/aiio = al iginal — idual
Anos de vida iitil

Para calcularla hace falta contar con las informaciones de:

- El costo de adquisici6n: valor del bien al comprarlo a nuevo;

- Valorresidual: lo que puede cotizarse el bien cuando finalice su perfodo qtil
normal;

- Vida iitil: duracién estimada en afios de servicio a la empresa.

Apliquemos el ejemplo a un tractor de 60.000.000 G., que luego de 12 afios de vida

itil vale residualmente en el mercado 18.000.000 G.:

Depreciacién =60.000.000 — 18.000.000 = 3.500.000 G./afio

12 afios
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Con este célculo se pueden construir cuadros como el siguiente, que ofrece el valor
en porcentaje de la depreciaci6n anual de los bienes, para aplicar al capital.

BIEN DE USO VIDAUTIL | % de DEPRECIACION Anual
EN ANOS (Valor a nuevo - V. Residual)

Tractores potencias medias 10 10 %

Méquinas agricolas medias 5 20 %

Ganado vacuno (vientres) -5 20 %

Maquinas industriales 10 10 %

Equipos con motores eléctricos 8 12 %

Muebles y itiles 5 20 %

Vehiculos de transporte 6 17 %

Construcciones de mamposterfa 30 3%

Construcciones rurales 20 5%

(Este cuadro es general, y no puede reemplazar a los datos mds precisos o especifi-
cos de la experiencia en un rubro particular).

Como ejemplo, una empresa adquiri6 un tractor en 20.000.000 de G. para dar un .
servicio de preparacién de la tierra y transporte de cosecha. Si quisiéramos saber cuén-
to es su depreciaci6n anual, se puede realizar tomando en cuenta el cuadro anterior asi:

Valor de la méquina x 10% de depreciacién anual:
20 Mill. x 0,10 =2 Mill. de G.

El valor del tractor al afio siguiente sera:

Valor de la compra............. 20 millones
Depreciacion anual.............. 2 millones
Valor un afio después......... 18 millones

Para el ejemplo no hemos tomado en cuenta si hay inflacién, pues en ese caso
tendrian primero que revaluarse los bienes de uso.por el crecimiento de precios anual,
y luego calcular la depreciaci6n.

Entonces este valor de depreciacién se balancea con una tasa de amortizacion
equivalente. Esta tasa consiste en cuotas anuales reservadas para reponer las pérdidas
de valor que progresivamente sufren los bienes.

Si esto no se hace, en forma préctica estas cuotas aparecerdn acumuladas de manera
imprevista al final de la vida iitil real del equipo 0 m4quina y en un momento en que la
empresa a lo mejor no dispone del monto necesario para reponerla.
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En el caso de emprendimientos con muy pequeiio monto de capital, es posible
no considerar las amortizaciones al comienzo, pero a medida que la empresa
asociativa crece y los proyectos son mas complejos, es imperativo tomarlas en
cuenta, planificando de algiin modo la reposicion de equipamiento.

Ventajas de aplicar la depreciacién y una tasa de amortizacién

- Con un célculo eficaz de la depreciaci6n y dejando dinero anualmente para
este fin, es posible reemplazar el articulo que se usa al final de su vida itil.

- Para calcular la depreciaci6n se necesita conocer los valores aproximados
de la vida iitil de los bienes que se van a depreciar. El conocimiento de estos
valores tiene gran utilidad para el empresario rural e industrial, puesto que
le permite hacer previsién en el tiempo sobre sus inversiones y operar con
una visién integral de conservacién de recursos.

Problemas o desventajas
Para aplicar correctamente la depreciacién, es necesario observar cuidadosamente
algunos de los factores que impiden su completa y eficaz utilizacién.

- En determinados tipos de agricultura, es algo dificil calcular vida util y el
valor final o de salvamento de los bienes. En algunas industrias pequefias
no se llevan registros de producci6n o de uso de las méquinas, o no se sabe
cudl es el trato normal que se les da a los aparatos, y a veces cuesta calcular
la amortizacién en los diversos equipos usados.

- Usando un método de cuota rigida para la depreciacién, se retiran del circu-
lante de la empresa montos que muchas veces son extremadamente necesa-
rios (para salvar una situacién o para aprovechar una oportunidad).

- Si estos cuotas se ahorran, hay que asegurar el monto de los peligros de la
inflaci6n.

c. Los gastos de conservacion y reparaciones

Es necesario también considerar que todos los capitales de una u otra forma se
deterioran: por el uso, por la exposici6n al clima o a factores de otra indole.

En consecuencia, otro elemento a incluir cuando se hacen célculos del costeo de
capital, es alguna tasa o monto anual destinado a su conservacién:

CONSERVACION: Mantenimiento y reposiciones

Es el recambio normal por deterioro de partes de un bien fisico.

Por ejemplo, el techo de paja de un depésito luego de cinco afios.

Otro caso es el mantenimiento de una maquinaria (gomas, baterfas, aceite,
lubricantes).
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REPARACION

Corresponde al arreglo de partes y mecanismos que se han desgastado o roto por
el uso normal o anormal de los bienes.

Ejemplos de esto son todas las reparaciones que demanda la maquinaria.

El c4lculo de CONSERVACION y REPARACIONES est4 muy influido por el tipo
de bien y las condiciones ambientales en que es utilizado. Obviamente, las maquina-
rias agricolas son particularmente afectadas por este item.

Para orientacién también se puede disponer de una tabla como la de las deprecia-
ciones, en la que se utiliza un Coeficiente de Gastos de Conservacion y Repara-
ciones (C.G.C.R.). Este coeficiente es calculado para bienes plantados o fijos en
forma anual, y para bienes que tienen movimiento en su operaci6n por hora bruta de
utilizacién.

VIDA UTIL CG.CR.
BIEN DE USO EN ANOS Anual (A) u Horario (H)

(sobre valor a nuevo)
Tractores potencias medias 10 0,00007 (H)
Maéquinas agricolas medias 5-7 0,0002 a 0,0005 (H)
Maéquinas industriales 5-10 0,0005 a 0,001 (H)
Equipos con motores eléctricos . 6-8 idem
Muebles y dtiles 5 1a3 % (A)
Vehiculos de transporte ' 6-8 0,00005 x Km
Construcciones mamposterfa 30 0,5a2% (A)
Construcciones rurales 20 1a3%(A)
Equipos informéticos 3-5 @D

(Al igual que el cuadro de depreciaciones, este es aproximativo, y se utiliza cuando no se
dispone de informacién del desgaste u obsolescencia real de un equipamiento particular).

d. El costo de oportunidad del capital: Los intereses

Por 1ltimo, el tercer elemento que consideraremos importante es el llamado COS-
TO de OPORTUNIDAD del capital.

{Qué significa esto?

Que cuando adquirimos un bien (pagando al contado o por medio de alguna finan-
ciacién), dejamos de disponer del monto invertido, para utilizarlo en otras actividades
o inversiones.
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Al ser el capital un recurso escaso, puede tener en un mismo momento, Usos
alternativos. Entonces es preciso considerar “lo que cuesta elegir esta oportunidad de
inversién”, lo cual se concreta mediante la TASA 0 MONTO DE INTERES que
genera.

La tasa de interés que considerar para rentar al capital, se aplica anualmente al
bien, considerando una tasa nominal similar a la que paga/cobra (*) el mercado de
capitales, pero restando la tasa de inflaci6n del afio.

Por ejemplo, si el dinero es propio:

Tasa de Interés Real = Tasa Nominal del Mercado - % de Inflacién
para tomar préstamos Anual

=17%-10% =7 %

Para uso practico de casos, se utilizara en este Modulo corrientemente una
tasadel 6 % al 10 %.

(*) Esto depende de si se dispone del capital como propio, o si se debe conseguirlo via
préstamo tomado en el mercado de capital (bancos, financieras, etc.).

A su vez, como el valor del bien va anualmente deprecidndose, el monto resultante
varfa. Para facilitar entonces su cémputo, se recurre a un célculo convencional de
aplicar la tasa de interés sobre el valor en la mitad de l1a vida itil de cada bien:

Monto de Intereses/aiio = Valor a nuevo actual x Tasa de Interés
2

Por ejemplo:
Para un tinglado que vale 25.000.000 G. y una tasa del 6 %, el cilculo nos
indica considgrar un monto de interés anual de 750.000 G.

e. La cuenta de capital

En este punto debemos organizar el célculo de lo que se denomina “La Cuenta de
Capital” de cada negocio empresario.

En ella colocaremos los costos de inversiones, considerando el valor real de cada
bien involucrado.

Luego se realiza la determinacién de los montos de amortizaciones para reponer
este capital.

Después se calculan los gastos normales de conservaci6n y reparaciones del bien.

Finalmente, se aplican los intereses que anualmente habria que considerar, como
pago al costo de oportunidad de utilizar el capital en esto y no en otros usos.
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Para preparar una cuenta de capital se disefia una planilla como la del tipo

siguiente.

En esta podemos observar los niimeros estimados para el ejemplo anterior, del
grupo que pretende instalar su galp6n de acopio de granos secos:

INVERSION VALORA |VALOR | VIDA | Monto |Conserv.| Monto Anual
NUEVO |AMORT. | UTIL | AMORT. Reparac. | INTERESES

(enmiles G.){ (%) |(Afios)| (Anual) | (Anual) |6 % de VN/2

Tinglado12 x 20.000.000| 80 % 20 | 800.000| 200.000 600.000

20m

Cachapé (1) 2.000.000 | 100% 5 | 400.000 1.000 60.000

Secadora (2) 8.000.000 | 80% 10 | 640.000{ 40.000 240.000

Clasificadora 6.000.000 | 100% 10 | 600.000| 30.000 180.000

3

Empaquetadora | 3.500.000 | 100% 7 | 500.000f 17.000 105.000

Equipos/ 5.000.000 | 80% 8 | 500.000( 100.000 150.000

Motores

Muebles varios | 6.000.000 | 100 % 10 | 600.000| 60.000 180.000

TOTALES : 56.500.000 4.040.000 | 448.000| 1.515.000

Observaciones al cuadro:
No se considera la tierra, que para el caso ha sido donada por el municipio.

(1) Calculado para uso en el fleteo de granos y productos al galp6n comunitario.
(2) De funcionamiento continuo, de capacidad pequeiia (2-3 Tons./Hora).

(3) De segunda mano.

Este célculo nos informa lo siguiente:

- Que el grupo emprendedor necesita disefiar un proyecto que le financie casi
57 millones de G. de inversiones, para poner en operacién su negocio;

- Que debe considerar “guar

”* por afio, incorporando a sus costos operati-

vos totales anuales en amortiz. + Gastos de mantenimiento y reparaciones +

Intereses = 6,003 millones de G.;

- Que la ganancia neta que estimamos en el cdlculo inicial de conveniencia se

reduce: 13,8 millones — 6,003 millones = 7,797 millones netos.
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i p,;éY qué tal vamos?... Por de pronto, siguen cerrando los niimeros para la gente del
galp6n.

3. ANALISIS DEL COSTO OPERATIVO DE UN PRODUCTO

Ahora es preciso profundizar m4s en detalle dentro del negocio, y se debe analizar .
cada rubro productivo que impulsa la empresa.

Para esto se necesita considerar los denominados COSTOS OPERATIVOS de cada
producto:

LOS COSTOS OPERATIVOS

Estiman los gastos que directa e indirectamente intervienen en una actividad
productiva especifica, delimitada en el espacio y determinada en un lapso de
tiempo.

Su funci6n principal es verificar el comportamiento econ6émico de un PRODUC-
TO muy importante o tinico que maneja la empresa.
Por ello se aplica:

- UN CALCULO PARA UN CICLO DEFINIDO
Por ejemplo, por temporada agricola, por mes en una fibrica o comercio,
etc.

- A UNADETERMINADA ESCALA
Considerando toda la produccién de un rubro agricola o por 1 h4, por toda la
produccién de dulces de la fabrica o por unidad lograda.

- ASITUACIONES DE DISTINTA TEMPORALIDAD
Se puede aplicar a un proceso pasado, para ver cudl fue el beneficio 0 a un
producto que actualmente se estd elaborando, para cotizar precios y fijar
rebajas o para planificar y calcular montos de futuras ganancias de un rubro.

Para cualquier situacién que fuere, su aplicacién impone una comparacién de los
INGRESOS de la actividad, con los COSTOS especificos que se puedan cargar o
asignarle.

El resultado de restar a los ingresos los costos necesarios para realizarla, se deno-
mina cominmente GANANCIA.

Esta ganancia puede ser llamada BRUTA o NETA en funci6n del tipo de costos
que se cargaron para el andlisis. El detalle de esto se verd un poco més adelante.

Para ver c6mo se prepara y funciona el costo operativo, es importante identificar
los elementos (o “ftemes”) que intervienen, tratando de:
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- Incorporar primero los elementos mds concretas y que ocasionan gastos evi-
dentes;

- Incluir, segiin el criterio que se aplique, los intereses y cuotas de amortiza-
cién que se estin pagando en el ciclo, de acuerdo a la escala en que se
efectia el costo (por ejemplo, a 1 h; a la producci6én de un mes, de un ciclo,
etc.).

a. Los costos fijos / variables y el punto de equilibrio

Dentro de cualquier costo operativo es posible hacer una primera distincién entre
los denominados Costos Variables y los Fijos.

Los Costos Fijos son aquellos imputables a la empresa en general, como un siste-
ma econdémico integral, y que no sufren variantes cuando se cambia la escala de pro-
ducci6n.

Hay que tener muy claro que los costos fijos no cambian segtin el nivel de produc-
cion ni de las cantidades de venta que tengamos.

Independientemnente del tipo de negocio y rubro, se incluyen normalmente
entre los costos fijos:

- Los pagos fijos al trabajo: sueldos, salarios y los aportes sociales (IPS, etc.);

- Gastos generales fijos como el alquiler del local, servicios de agua o luz;

- Mantenimientos normales de la maquinaria y equipos de oficina;

- Gastos de administracién (papeleria, telefonia, locomocién, etc.);

- Impuestos fijos (por ejemplo, el inmobiliario, las patentes, etc.);

- Las cuotas de amortizaciones e intereses que consideremos para el capital.

Los Costos Variables, en cambio, se modifican segiin el nivel de produccién y
aumentan automdaticamente con el volumen de actividad y ventas. Son mds faciles de
identificar; entre los méds importantes para nuestras microempresas rurales se sefialan:

- Los “insumos agricolas”: semillas, agroquimicos, etc.;
- El consumo de materias primas e insumos en una fabrica;
. - Todos los materiales de embalaje en un empaque;

- Cualquier tipo de mano de obra pagada por trabajo a destajo o por unidad
producida (para cultivar, cosechar, preparar, procesar, beneficiar, etc.);

- Todos los servicios a la produccién externos a la empresa (de maquinarias
por ejemplo) que varian con la cantidad o escala; gastos de comercializa-
cion (fletes, carga y descarga, comisiones de venta, etc.);

- Impuestos que funcionan como variables (el IVA por ejemplo).

Pero ademds se pueden encontrar con otros costos semivariablés o semifijos. Es el
caso de la energfa eléctrica o el consumo de agua corriente, que a veces se factura un
consumo minimo y otra parte a veces varia en funci6n del total de kilovatios consumidos.
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Con frecuencia, también los salarios se componen de una parte bdsica fija y de un
agregado porcentual (por ejemplo para un chh9sionado por la empresa para vender).
¢ Por qué separar entre costos fijos y variables?

La separacion se justifica en el hecho de que, al funcionar de manera diferen-
te los costos fijos de los variables cuando se cambia la cantidad de produc-
cion, el costo por unidad producida de cualquier producto decrece a medida
que aumentamos la escala.

Por efecto de esta importante cuestién es que la ganancia se comienza a lograra -
partir de una cierta cantidad bésica de volumen de producci6n.

Esta cantidad es un dato muy importante a nivel de todo tipo de empresa, y se
denomina: :

EL PUNTO DE EQUILIBRIO DEL NEGOCIO O DEL RUBRO

Para entenderlo mateméticamente se muestra el siguiente gréfico:

Eje “Y”4 INGRESOS
PUNTO DE BRUTOS
EQUILIBRIO
MAS CANTIDAD DEL NEGOCIO

COSTOS

DE DINERO (G.) VARIABLES

Rendimiento
de Indiferencia

En dinero
COSTO
FlJO

&
>

Eje “X”

Rendimlento de q MAYOR CANTIDAD

Indiferencla en DE PRODUCCION
Produccién

El PUNTO DE EQUILIBRIO que sefialamos se encuentra en donde se cortan la
recta de ingreso bruto con la recta de la suma de los costos (fijos + variables).

A su vez, en el eje “X” de las unidades producidas, se ubica el RENDIMIENTO
DE INDIFERENCIA. Esta es la cantidad bésica del producto a producir para empa-
tar en el negocio.

Similarmente en el eje “Y” del dinero, se aprecia el PUNTO DE INDIFEREN-
CIA, que marca la cantidad de Ingreso en que no ganamos ni perdemos.
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Tanto el rendimiento como el punto de indiferencia se pueden calcular por medio
de férmulas sencillas, que veremos después al tratar los indicadores econémicos de la
empresa.

Del dibujo y del grifico anterior se comprende por qué es tan trascendente bajar los
costos fijos en una empresa, o aumentar la escala. Cuanto més a la derecha del grifico
nos posicionemos con la escala de produccién, mds bajos serdn los costos por unidad
producida y mayor la ganancia total.

Se entiende que este grafico funciona en un contexto de maquinarias y operarios
que pueden (aplicando tiempo y esfuerzo) aumentar la escala.

No es aplicable cuando se trabaja al limite de produccién de la capacidad instalada.
Es mads, en este momento los rendimientos bajan y como los costos permanecen igua-
les, se gana menos o se pierde dinero. (Esto ha sido planteado al ver el tema de sobres-
cala, en el Médulo de Produccién).

Otra manera de separar la estructura interna del costo es en costos directos e
indirectos.

Costo Directo: se asigna directamente a los productos que elabora, opera y vende
la empresa.

Costo Indirecto: no puede asignarse exclusiva y especificamente a los productos.

Los costos de materia prima y mano de obra son costos tipicamente directos; el
pago del alquiler del local es indirecto.

En la prictica frecuentemente esta separacién se equipara con los costos fijos y
variables.

c. Forma de desarrollar el costo operativo para un solo producto

Para aplicar lo anterior a casos en que deseamos analizar el dnico producto que
desarrollamos en la empresa, 0 uno muy importante en relacién a otros de menor escala,
se pueden usar planillas con un esquema base del tipo que se presenta a continuaci6n:
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RENDIMIENTOS LOGRADOS x PRECIOS DE VENTA

TIPOS DE DETALLES DE PRECIOS MONTO | TIEMPO
COSTO CANTIDAD UNITARIOS | DEL fTEM INVERTIDO|
APLICADA/ITEM DEL iTEM
COSTOS - laboreos
VARIABLES - trabajos
o - materia prima
DIRECTOS - insumos
- servicios
- electricidad
COSTOS - electricidad
FIJOS - sueldos
o - aportes
INDIRECTOS sociales
- impuestos
- gastos generales
- alquiler
- mantenimiento
- movilidad
COSTO
TOTAL —»
INGRESOS BRUTOS =

MARGEN BRUTO 0 MARGEN DE CONTRIBUCION =
INGRESOS BRUTOS - Suma de COSTOS VARIABLES —p

GANANCIA o MARGEN NETO =
INGRESOS BRUTOS - COSTO TOTAL

-

En el cuadro se aprecia c6mo se han separado las dos categorias de costos:

- Los costos DIRECTOS / VARIABLES

- Los costos GENERALES / FIJOS

d.

La cuestion del tiempo de trabajo

También observamos que se ha insertado en la planilla una columna para conside-
rar “el tiempo” que se invierte en las distintas operaciones.
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Esto es importante, ya que las actividades rurales o de procesamiento de nuestras
microempresas demandan usualmente mano de obra (que muchas veces es de aporte
propio).

El tiempo es un factor econémico de alta relevancia, para medir la capacidad de
competencia y la cantidad de “empleo” directo o indirecto que genera la actividad.

Como veremos en algunas de las aplicaciones, la forma de medir el tiempo y de
incluir o no su costo en la planillag da lugar a la aplicacién de dos criterios:

Consideramos como “costo” solo 1a mano de obra “pagada”

Con este criterio, se incluye la mano de obra propia/familiar que invertimos en la
finca, o la del grupo emprendedor en el trabajo de empresa como “esfuerzo vincu-
lado a la ganancia” y no como un “costo”.

Entonces, en la columna del tiempo solo identificaremos jornales o horas de es-
fuerzo propio invertido, y no pagado. Esto nos permitir4 luego compararlo con las
ganancias que esperamos con el proceso, y ver cudnto rinde nuestro trabajo (se
verd su aplicacién en el Capitulo de “Indicadores™).

La ventaja importante de aplicar este sistema, es que es muy concreto cuando
hacemos célculos rdpidos, ya que los nimeros que asignamos solo incluyen el
dinero que se ha aplicado a la actividad.

Consideramos toda la mano de obra propia invertida (incluyendo la “paga-
da” y la “no pagada”)

Aquf se tiene en cuenta toda 1a mano de obra propia, indicando en la columna del
tiempo el nimero de jornales u horas de cada operacién.

En la columna de montos se van cargando los costos de toda esta mano de obra.
Cuando es pagada, se imputa al precio real (por ejemplo, el jornal recibido por
socios de una fabrica de mandioca que trabajan también en ella).

Cuando no es pagada, se imputa un valor nominal, obtenido de multiplicar la can-
tidad de trabajo por el precio de mercado més real que se disponga. Por ejemplo:
para cultivar y cuidar el algod6n entre tres personas de una familia trabajaron unos
45 dias, y el precio normal del jornal pagado para esto en el lugar es de 15.000 G.
Entonces el célculo es: 45 J. x 15.000 G. = 675.000 G. y se carga en el costo este
valor.

La ventaja del sistema es que representa el costo total de la actividad, cuyo signi-
ficado en dinero entenderemos cuando en la empresa actuemos solo como diri-
gentes (y debamos pagar jornales por cualquier trabajo productivo).

También es itil cuando hay que preparar los presupuestos de un proyecto, en el
cual se necesita valorizar el aporte propio, como contrapartida de los aportes de
agencias donantes o de fuentes de financiaci6n.

Como se observa en los tltimos recuadros, la diferencia entre el margen de ganan-
cia BRUTA y la ganancia NETA que ofrece un producto, consiste en el agregado de los
costos fijos/indirectos.
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e. Aplicacion para un ejemplo agricola

Veamos el caso de un comité tipicamente algodonero de ocho miembros, que cul-
tiva cada uno entre 1 y 1'2 h4. Este cultivo es casi la tnica actividad de renta de la
finca, cultivado y cosechado en forma familiar. La actuaci6n asociativa es para la
comercializacién (acopio, transporte y gestiones de cobro), que efectiian con una
desmotadora ubicada a 50 Km de su zona.

Previo a la campaiia futura, y como los resultados del cultivo en los dltimos afios
no son alentadores, le han pedido ayuda al técnico del MAG para realizar un cos-
teo tipo de finca, que sea sencillo y que use los datos de la campafia pasada de
algunos de los socios del grupo.

Como se ve en este costo sencillo se han considerado solo los aspectos que produ-
cen gastos directos (por ejemplo, no hay referencias al desgaste de sus herramientas) y
no es posible ain identificar costos variables/fijos.

La idea de calcular aparte los jornales propios, apunta a precisar cudnto rinden
estos para cotejar con sus posibilidades de trabajar afuera (como obreros, peones, etc.).

Producto: Algodén, produccién normal ~ Mercado: Desmotadora de Pilar

Escala: 1 ha. Rendimiento cosechable: 1.500 Kg
COSTOS
De Produccion Guaranies Dias de trabajo
- Arada (1 vez): Pagada 120.000 1]
- Rastr6n y nivelada: Pagadas 90.000 - 17
- Siembra propia 2]
- Semilla 55.000
- Carpida y corpida propia (3 veces) 157
- Tratamiento fitosanitario (4 veces) 175.000 8J
- Cosecha propia 30J (2 meses)
- Acondicionamiento (secado) 37
De Venta
Flete proporcional de venta conjunta 75.000
Venta en desmotadora (50 Km) 1
Tiempo de gestiones 2
GASTOS DIRECTOS 415.000 63 dias
INGRESO POR VENTAS
1.500 Kg /h4. x 1.100 G./kg 1.650.000

GANANCIA BRUTA: Ingreso Bruto — Gastos Directos = 1.185.000 G. |
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f. Aplicacion a una pequeiia industria

Para percibir las diferencias del costo operativo agricola del de los procesos
secundarios, observemos el caso de una pequeiia fabrica de articulos de cera-
mica, en la localidad de Aregua (Dpto. Central).

La empresa es de una familia expandida (los padres, dos hijos casados y dos
solteros) que trabaja todo el rubro ceramico, del cual cada miembro maneja
una linea de produccién aparte.

El costo que analizaremos esta referido a las macetas de barro, a cargo del
hijo mayor, el cual dirige el proceso y trabaja en el torneado de las piezas. El
resto de los trabajos son pagados a destajo, a personal externo.

Al igual que en el caso anterior, el modelo de producci6n tiene baja aplicacién de
capital (el horno de barro y ladrillos lo fabrican ellos mismos), y poca incidencia de
otros costos fijos (solo electricidad y agua), por lo cual estos no se desagregan en el
célculo.

El objetivo del costo apunta a estimar la ganancia bruta, y a observar el rendimien-
to del trabajo (similar objetivo que en el costo anterior).

Producto: Macetas de tres medidas Mercado: Minoristas de Asunci6n.

Escala: dos quemas (horneadas) por semana Rendimiento: 400 unidades/semana
COSTO
De Produccion Guaranfes Dias de Trabajo

MATERIALES

- Caolin, 18 carretillas (1.260 Kg) 32.000

- Arcilla fiai’ii, 6 carretillas (360 Kg) 13.000

- Lefia, 6 m3 120.000

SERVICIOS

-Luzy agua 16.000

MANO DE OBRA

- Preparar el barro para colada (1 dia) 20.000

- Traspaso al secadero (1 dia) 20.000

- Levantar barro a la pared (1 dia) 20.000

- Amasar y preparar la masa (2 dfas) 40.000

- Torneado propio (100-150 piezas por

dia) — 22 dias/horno 5 jornales
- Preparar horno y quemar (1 d/horno) 2 jornales
- Secado y terminacién (1/2 d/horno) 20.000
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De Venta

Tiempo necesario para entregar la 1/2 jornal
mercaderfa al minorista en fibrica

GASTOS DIRECTOS 301.000 7'2 jornales
INGRESO POR VENTAS

- 100 pares macetas N° 1 = 150.000 G.
- 100 pares macetas N°2 = 300.000 G.
- 50 pares macetas N° 3 = 225.000 G.| 1.050.000G.
- 50 pares macetas N° 4 = 275.000 G.
- 50 pares de pedestales (base) = 100.000 G.

GANANCIA BRUTA: Ingreso Bruto — Gastos Directos = 749.000 G.

g. Un caso mis complejo: La agronidustria lechera

En ciertos casos es preciso relacionar varios costos entre sf, para entender las rela-

ciones econémicas en una cadena de produccién. Veamos un caso tipico.

Asociacién de Productores de Leche “Laguna Flora Pyt de Desmochado -
Distrito de Pilar.

Este emprendimiento esta encarado por 14 pequeiios lecheros, que han insta-
lado una pequeiia planta de acopio, con apoyo del MAG.

La vinculacién comercial es con la planta lictea “La Ribera”, promovida por
FROSEP (una Entidad de desarrollo socioeconémico), que ha decidido ex-
pandir su mercado en Pilar, y necesita generar mas produccion de leche, ne-
cesitando de sus proveedores triplicar el volumen actual (500 Its./dia para la
Asociacién) en dos afios.

Para ello se le ha facilitado a estos pequeiios lecheros un crédito blando, a fin
de adquirir vaquillas prefiadas de calidad, de modo que cada productor dis-
ponga de 5 a 10 lecheras en produccién y un volumen basico de 100 a 150 its./
dia.

El planteo técnico mejorado incluye 6 vacas en produccion, que dan una me-
dia de 12 Its./dia en un periodo medio de lactancia de 305 dias, el uso de forra-
je (pasto Camenin y otros), apoyo de alimento balanceado y una sanitacion
minima conipleta.

Como se ve, este es un caso en el cual un mismo producto (leche), debe ser costea-
do a dos niveles:

- Primero, para determinar los costos de finca;
- Luego, los del centro de acopio (tomando a la leche como materia prima).
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Por otra parte, como el planteo involucra distintas formas de capital (animales,
instalaciones de acopio, etc.) serd conveniente incorporar una idea de la “cuenta capi-
tal” que vimos en puntos anteriores, de manera que luego en los costos operativos
aparezcan amortizaciones, intereses, mantenimiento,y otros, que de hecho son ele-
mentos de peso real en el costo por litro de leche.

Los célculos del margen o ganancia total, no se han cerrado a nivel de finca, sino
que apuntan a conocer cuanto le queda a 1os productores luego del acopio en su planta.

Si se quisiera analizar los costos de toda la cadena, habria que agregar también los
costos de la planta “La Ribera”, pero esto no se presenta aqui a los efectos de no
prolongar demasiado el andlisis.

Cilculos de apoyo

De produccion

Produccién diaria media: 14 asociados x 6 vacas x 12 Its/vaca = 1.008 Its.
Produccién Anual media: 1.008 Its/dia x 305 dias (media de lactancia) =
307.440 Its.

Producci6n anual por vaca: 3.660 Its. Produccién total en vida itil: 18.300
Its.

Para el centro de acopio

Personal atencién de recibo, entrega y registro administrativo: 1 persona
aproximadamente 1/2 tiempo, contratada por 15 G./lt. recibido en el centro
Gastos de electricidad centro: 200.000 G./mes / 30 dfas / 1.008 Its/dia = 7
G/t

Mantenimiento y reparaciones: 8 % de capital depreciable / 365 dias / 1.008
Its/dfa = 4 G./t.

ANALISIS DE FINCA
Cuenta de capital. En guaranies
fTEMS VALOR | V.AMORTIZ. | ANOS | TASAANUAL
NUEVO
- Galp6n ordefie 250.000 200.000 5 40.000
- Bebedero 100.000 100.000 3 33.000
- M4gq. forrajera 1.300.000 1.300.000 10 130.000
- Comedero 60.000 60.000 3 20.000
- Equipo ordefie 50.000 50.000 3 17.000
- Alambrados 450.000 400.000 10 40.000
- 6 vacas 12.000.000 | 10.200.000 5 2.040.000
TOTAL CAPITAL 14.210.000 2.320.000
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Costo operativo de finca por dia de produccion

Para facilitar el proceso, se han calculado primero los costos directos por dia de
produccién, considerando forrajes, alimentacién de refuerzo y sanitacién, sin conside-
rar los jornales propios dentro del costo.

Al final se procede a determinar el costo unitario de la leche en el tambo.

Costos variables
- Forraje plantado: 40 Kg/dia/vaca x 6 animales x 50 G./Kg —p 12.000G.
- Concentrado: 4 Kg/dia/vaca x 6 animales x 480 G./Kg —» 11.520G.
- Sanitacién: 24.700 G./afio x 6 vacas / 305 dias de lactanciareal |—p  480G.

Costo fijo

- Amortizaciones del capital involucrado (tasa anual / 305 dfas) |=— 7.600 G.
Costo operativo diario |=» 31.600 G.

Costo total del It. de leche en tambo
- C. Operativo diario / 6 vacas / 12 Its. dfa/animal 438 G/1t.

De 1a finca se ha considerado solo el capital involucrado en el rubro lechero.

No se han considerado valores de mantenimiento y reparacién de instalaciones por
desconocérselos. Para los intereses, se ha cargado en la cuenta capital del acopio los
intereses reales que cuestan los animales.

ANALISIS DEL CENTRO DE ACOPIO

Cuenta de capital del centro de acopio (en guaranies)

fTEMS VALOR |V.AMORTIZ. | ANOS | TASA ANUAL
NUEVO

- Terreno 5.000.000 - - -

- Edificio 12.000.000 70 % 20 420.000

- Enfriadora 7.000.000 100 % 10 700.000

- Muebles y otros 500.000 80 % 5 80.000
TOTAL CAPITAL 24.500.000 1.200.000
Calculo de intereses

- Por un lado, al capital del centro de acopio: Capital x T. Interés = 735.000 G.

2 6 %)

- Por otro, se ha tomado b4sicamente sobre las vacas, las cuales son
financiadas por la planta “La Ribera”, a devolver en 2 aiios, con
un 20 % anual de recargo: i
14 productores x 6 vacas x 2.000.000 G./vaca /2 x 20 % de interés: 16.800.000 G.
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Costo operativo del centro de acopio de la asociacion. Por campaiia

Costos variables

- Acopio de leche: 307.440 Its/afio x 438 G./lt. Costo —»134.658.720

- Personal pagado en acopio: 307.440 Its/afio x 15 G./lt. =» 4.611.600

- Electricidad: 307.440 lts/afio x 7 G./t. - 2.152.080
Total costo variable: 141.422.400 G.

Costos fijos

- Amortizaciones de instalaciones: = 1.200.000

- Intereses instalaciones + Int. devoluci6n vacas: - 17.535.000

- Mantenimiento y reparaciones: 4 G./It x 307.440 1t/afio -» 1.229.760
Total costo fijo 19.964.760 G.

COSTO TOTAL DEL SISTEMA =

Costo Variable + Costo Fijo 161.387.160 G.

INGRESOS BRUTOS

Precio de 570 G/t x 307.440 Its/aiio 175.240.800 G.

MARGEN BRUTO: Ingreso bruto — total costo variable 33.818.400 G.

MARGEN NETO: Margen bruto - total costos fijos 13.853.640 G.

Como se aprecia, al final de los célculos de los dos tramos del negocio (Finca=#-Centro
de Acopio), a los productores les queda una cierta ganancia.

(Es poco esto? ;Qué pasa si los precios de la leche bajan?

Estas cuestiones las volveremos a tomar en cuenta més adelante, cuando tratemos
el andlisis de sensibilidad y los indicadores econ6micos.

4. ANALISIS DE COSTOS OPERATIVOS POLIPRODUCTOS

En todos los ejemplos anteriores estamos analizando un solo producto, por ser
tinico o el principal en la empresa.

(Pero es esto comiin en nuestras M.A.R.? No, normalmente nos dedicamos a més
de un producto, e inclusive al disefiar la estrategia de mercadeo, se sugiere la conve-
niencia de contar con una “cartera” de productos que cumplan determinados roles
frente a los clientes.

Por otra parte, en la mayoria de las M.A.R. de productos de campo, se tiende a la
diversificacion, como lo sugiere una racional estrategia de fincas, tendiente a bajar
riesgos y también a aprovechar mejor los recursos de que disponemos.
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a. Costos operativos poliproductos

Para estos casos, hay que incorporar la técnica de costos poliproductos.

En el ambito de costeo agropecuario, se las denomina como “técnica del margen
bruto”, y “técnicas del margen de contribucién poliproducto”, en el ambiente de cos-
teo industrial.

En ella se analizan los costos de la variedad de productos de la empresa, operando
dentro de un determinado lapso comiin (ciclo, afio, mes, etc.), ya sea del pasado, del
presente o del futuro.

En este sentido el método es muy rico, pues provee, por un lado, una visién de
conjunto de lo que produce la empresa, y por otro, permite analizar cada producto, y
compararlos entre sf, identificando sus caracteristicas y puntos flojos.

Para su aplicaci6n, se comienza por considerar los INGRESOS de cada producto y
restarle sus COSTOS VARIABLES.

El resultado de cada cuenta es el MARGEN BRUTO o MARGEN DE CON-
TRIBUCION de cada producto.

La suma de estos mérgenes determina un MARGEN BRUTO TOTAL.

Después se calculan los COSTOS FLJOS e INDIRECTOS de todo el sistema
(que son los mismos que en los costos monoproducto = gastos de estructura, reparacio-
nes, mantenimiento general, etc.), pero sin incluir aqui las amortizaciones y cilcu-
los de intereses al capital.

Luego se procede a descontar del margen bruto total estos costos fijos de toda la
empresa, para obtener asi el RESULTADO OPERATIVO.

El valor del RESULTADO OPERATIVO es el monto de ganancia bruta que se
puede disponer después de cobrar todos los ingresos y pagar todas las cuentas del
proceso, y representar lo que le queda a la empresa por su operacién econémica en el
ciclo que se analiza.

Finalmente se sustraen las AMORTIZACIONES e INTERESES, si se los
considerara.

El MARGEN NETO es lo que resta, correspondiendo a lo que se llama utilidades
libres de la empresa.

El gréfico siguiente da un detalle de c6mo, a partir de los ingresos de varios pro-
ductos, se llega por descuento progresivo a obtener el margen neto.

INGRESO BRUTO COSTO DIRECTO

A+B+C A+B+C
MARGEN BRUTO COSTO FLJOS
TOTAL INDIRECTOS
RESULTADO |AMORTIZACION E
OPERATIVO INTERESES
MARGEN
NETO
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b. Tasa de absorcion de costos fijos

Cuando se desea saber “cudnto” del costo fijo/indirecto le corresponde a cada pro-
ducto, se le puede asignar su porci6n del total del costo fijo, por medio de la llamada
“tasa de absorci6n de costos fijos “.

Esto se puede hacer estimando una proporcién o % del total en funcién de algiin
criterio, que pueden ser:

- Sobre la superficie de siembra si es una empresa agropecuaria (% de ha. a

cada cultivo). Esto funciona bien en actividades extensivas. Por ejemplo:

5 de soja sobre 20 de cultivo total =

La tasa de absorcion de gastos fijos para la soja sera del 25 % del total de los
costos fijos de la empresa.

- Sobre los tiempos de produccién o fabricacién de cada unidad de producto
(ndmero de horas de trabajo, sobre el niimero de horas invertidas en el total
de la produccién). Esto es més apropiado en cultivos intensivos y en proce-
sos secundarios. Por ejemplo:

Una envasadora de legumbres opera unos 200 dias por aiio con 20 personas
promedio. En los meses de julio y agosto se trabaja sin parar para procesar
arvejas. {Cudl es la fraccion del costo-fijo que le corresponde a esta activi-
dad?:
Procesado Arveja = 20 personas x 31 dias/mes x 2 meses = 30 %

200 dias x 20 personas

¢. Preparacion de las planillas de calculo y un ejemplo

El cuadro siguiente tiene un esquema de c6mo preparar una planilla de costo poli-
producto.

ACTIVIDAD | INGRESO | COSTO | MARGEN | TASA de absorcion| MARGEN
(Productos) BRUTO | VARIABLE| BRUTO de gastos fijos NETO (por

DIRECTO producto)
-1- 1B.1 CV.1= MB.1 TAGF. 1 MN. 1
2- LB.2 CV.2= M.B.2 TAGF.2 M.N.2
-3- LB.3 CV.3= MB.3 TAGF.3 MN.3
LB. TOTAL C.V. M.B TOTALDE RESULT.

TOTALES | TOTAL | COSTOS FIJOS | OPERATIVO

AMORTIZACION | =
INTERESES | —»
MARGEN NETO | =
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Veamos su aplicaci6n con un ejemplo:

Sabemos de un molino yerbatero artesanal que, para su iiltima zafra, sus asociados
han aportado yerba en hoja y producido distintos tipos de yerba orgénica elaborada, y
la venden luego a distribuidores minoristas.

PRODUCTOS Presentacion Precio Cantidad
de los productos unitario producida
i 1. YERBA ORGANICA Paq de 1 Kg 2.500 G. 30.000
2. YERBA COMPUESTA Paqde 1/2Kg 1.500 G. 20.000
3. MEZCLA p/ TERERE Paqde 1/2Kg 1.800 G. 8.000

——m

Los gastos variables-directos totales de cada producto han sido:
Producto1=39 Mill. G. | Producto 2=16 Mill. G. | Producto 3~ /2 Mill. G.

La suma de costo fijo anual calculado del molino es de 755 Mill. G. La tasa de
absorcion para cada producto se ha estimado en:

Producto 1=15 Mill. G. Prodacto 2= 8 Mill. €-

Producto 3=5,5 Mill. G.

Las amortizaciones estimadas por los socios son bajas (5 Mill. G.), por ser una
planta nueva y para poder operar financieramente mis libres en esta etapa.

Esta considerado un interés anual de 3,5 Mill. G. por la maquinaria dela planta.

Entonces la planilla queca consolidada asi:

PRODUCTOS L BRUTOPOR | COSTO MARGEN | M.BRUTO | C.FLJO
VENTAS VARIABLE | BRUTO TOTAL TOTAL
1. Yerba elaborada 75 Mill. 39 Mill. 36 Mill.
2. Yerba compuesta 30 Mill. 16 Mill 14 Mill. 572Mill. | 28,5 Mill
3. Mezcla p. tereré 14,4 Mill. 7,2 Mill 7.2 Mill.
RESULTADO OPERATIVO—»- | 28,7 Mill
AMORTIZACIONES + INTERESES—» | 8,5 Mill.
MARGEN NETO o UTILIDADES LIBRES = | 20,2 Mill.
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d. Aplicacién a un ejemplo de una acopiadora horticola
_ Este caso se da cuando un grupo emprendedor que opera varios productos de un
mismo rubro, realiza dos o0 més procesos encadenados.
(Por ejemplo: Produccién primaria > Produccién secundaria o beneficiamiento).
Entonces hay que analizar cada tramo del proceso e integrar posteriormente todo.
Esto se hace asf para:

- Poder observar c6mo est4 funcionando econ6micamente cada producto en
el campo (la aplicacién de insumos, los rendimientos fisicos, su margen
bruto, etc.);

- Ver aparte el proceso secundario, y valorar su importancia en relacién a
todo el negocio;

- yeparar los costos fijos de los variables, donde interese hacerlo.

A continuac.'6n, vemos un caso apropiado sobre este tema.

Centro de producciin y acopio horticola “Santa Rosa” La Pastora

Este es un Comité que se ha asociado para producir en comin fuera de sus
fincas, acopiando en un pequefio centro propio, hortalizas de valor (tomate,
locote y melén) en varias épocas del aiio.

Operan con una impofrtaité Céojerativa (Cnel. Oviedo), y hay interés en el
grupo en ampliar la escal4, ante ik Propuesta iuteresante de hacer negocios
para la exportacién a la Argentina.

Para esto se les pide un volumen may6¥ de merc aderia de calidad, de modo
due, si la Asociacién decide acéptar; deberdn duplicar su produccién para
seguir cumpliendo con la Cooperativa.

El planteo técnico impone utilizar 3 li4s., y desarrollar tres cultivos (tomate,
locote y mel6n) con nivel tecnolégico bueno (riego, fertilizacién, sanitacién
controlada y medis sombra cuando haga falta), apur \tando a rendimientos de
entire 4-5 Kg cosechables de tomate de calidad/planta’ y 2-3 Kg para el locote:.

Sobre esta base se va a preparar un presupuesto.

Para el andlisis se ha procedido primero a determinar la cuenta capital de toda la
estructura, ya que la finca es comunitaria y en ella misma se ubica el galp6n de acopio.

Después se obtienen los costos operativos variables de los tres cultivos (en finca y
en el galp6n), para posteriormente calcular los costos fijos del sistema.

Finalmente y siguiendo la metodologfa mostrada m4s arriba, se consolida el con-
junto con el modelo poliproductos, para determinar la ganancia neta y aplicar indica-
dores de medida empresaria.
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Cuenta de capital de la finca mnas el centro de acopio
en guaranies

INVERSION VALORA | VALOR | VIDA | Monto | Conserv. | Monto Anual
NUEVO |AMORT. | UTIL | AMORT. | Reparac. | INTERESES
enG.) | (%) |(Afios)| (Anual) | (Anual) (1) | 6 % de VN2

Tierra 3 hés. 3 Mill. - - - 90.000
Cerca de alambrado 1 Mill. 80% 16 50.000 50.000 - 30.000
1.200 m.

Sistema riego 32 Mill. 80% 5 |15.120.000 | 200.000 960.000
Goteo -3 hés.

Media sombra 24 Mill. | 100% 3 |8.000.000| 500.000 720.000
A ha.

Butructura media sombra 1 | 3,5Mill. | 100% 5 700.000 | 200.000 105.000
ha.

Alanbres, postes y tutores | SMill. | 100% 5 ]1.000.000 { 500.000 150.000
Equip os/Motores 2 Mill. 80% 8 200.000 | 250.000 60.000
Galp6n 30 m2 S Mill. 80 % 20 | 200.000 50.000 150.000
Sanitario ¢ Instal. de agua 3 Mill 80 % 20 | 120.000 50.000 90.000
Mue bles varios 05Mill. | 80% 10 40.000 50.000 15.000
Equipo de 1adio 1 Mill. 100% | 10 90.000 30.000 30.000
TOTA LES: 80,00 Mill. 15,52 Mil | 1,88 Mill. 2,40 Mill.

(1) 1"os gastos de mantenimiento y reparaciones se calcularon sobre estimaciones
reales dc* afios anteriores.

" Costo o perativo directo de finca (se detalla solo el tomate, para simplificar)
Cultivo: ' Tomate, 35.000 plantas

Costos Di rectos (en guaranies)
- Prepa.racion suelo (pago del servicio)

- Plantit.as: 36.000 x 100 G./unidad = 520.000
- Fertiliz.antes: 70 bolsas x 50.000 G./bolsa =» 3.600.000
- Suma de¢? plaguicidas (contacto, sistémicos, etc.) = 3.500.000

66 Kg en total => 2.192.000

- Hilo para atar plantas a tutores
- Alambres, tutores, clavos = 150.000
- Ciobertura muerta de abono —> 2.220.000
- WIlateria org4nica (estiércol) — 40 Tons. = 1.000.000
=» 2.000.000
Total costo directo/variable: 15.182.000 G.
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Cultivo: locote 2.500 plantas

| Total costo directo | 1878500 G. |
Cultivo: melén 1 ha.

| Total costo directo | 1.543.000G. |
TOTAL COSTO DIRECTO DE FINCA 18.603.000 G.

(Tomate + Locote + Melén)

Costo operativo del sistema

Incluye por un lado materias primas, costos variables/directos de manipulacién y
por otro la asignaci6n de costos fijos/indirectos de todo el sistema.

Costos variables en el centro de acopio (en guaranies)
CULTIVO — TOMATE | LOCOTE | MELON | Monto
total
Materia prima (1) 15.182.000| 1.878.500| 1.543.000 18.603.500
Cajas (800 G./unidad) 1.600.000 400.000 125.0000 2.125.000
Etiquetas (100 G./unidad) 823.500 370.000 52.000 1.245500
Mano de obra de embalaje 3.000.000 - 500.000 3.500000
Flete interno 2.000.000 600.000 300.000 2.90¢.000
Total C. Variable 22.605.500| 3.748.500 2.025.00(1 28.34.000
Costos fijos de todo el sistema (2) (en guaranies)
- Electricidad 700.000 100.000 100.000 | 900.000
- Administrador 2.000.000 500.000 500.000 | -.000.000
- Sereno/cuidador 1.000.000 100.000 100.000 | 1.200.000
- Reparaciones/Mantenim. 1.280.000 300.000 | 300.000 | 1.880.000
- Amortizaciones 11.020.000 | 2.250.000 | 2.250.000 15.520.000
- Intereses 1.700.000 350.000 350.000; 2.400.000
Total C. fijo del sistema 17.700.000 | 3.600.000 | 3.600.00¢ | 24900.000

(1) Se ingresan aquf los valores de costo en la finca comiin de pducciér.
(2) Se han prorrateado para cada cultivo de acuerdo a su demania de trabyjo.

COSTO TOTAL SISTEMA | 40.305.500

7.348.000

5.625.000

53.27.500
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CULTIVO—» TOMATE | LOCOTE | MELON | Monto total
Rendimientos 8.000 cajas | 600 cajas | 4.000 unid.

Precio ( x caja o unidad) 12.000G. | 25.000G. | 2.000G.

Ingresos totales (en G.) 96.000.000 |15.000.000| 8.000.000 | 119.000.000
MARGEN NETO DEL SISTEMA

CULTIVO—> TOMATE | LOCOTE | MELON | Monto total
Margen Neto final (en G.) | 55.694.500 | 7.652.000 | 2.375.000 | 65.726.500

Como lo presentan los niimeros, el presupuesto elaborado muestra ganancias bas-
tante interesantes, que justifican el riesgo para un planteo horticola intensivo. Esto se
corrobora al ver la parte de indicadores més adelante.

5. ANALISIS DE COSTOS OPERATIVOS DE LA MAQUINARIA

Cuando hay que estimar los costos de actividades distintas a las de generaci6n de
productos (por ejemplo, algunos servicios especiales), se aplica el mismo criterio 16gi-

co desarrollado para los costos operativos monoproducto:

Se presenta un Se elabora una Se calculan los Se determinan los
PLANTEO —» |CUENTA —» COSTOS —» MARGENES,
TECNICO del CAPITAL con las |del o los en funcién de los
caso retribuciones al servicios precios de

capital mercado

Un caso especial, y muy interesante por su utilidad para nuestras M.A.R., es el de
las empresas o negocios de servicio de maquinarias, ofrecidos para los miembros aso-
ciados a la empresa, y eventualmente a terceros.

En ellas se debe estimar sus costos con realismo, por tener que mantener y reponer
un capital caro, y que se desgasta rdpido por efectos de un uso especifico.

Para elaborar estos costos, hay que incorporar algunos cambios en las planillas de
cdlculo que se usan, apropidndolas al caso y a los servicios que se costeen.

Veamos el caso siguiente:
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Cooperativa de servicios “Teko porive recavo” — Dpto. Caaguazi

La Empresa estd dedicada a la comercializacién de la produccién zonal, pero le
interesa ademads el negocio de proveer servicio de maquinaria por existir entre
sus asociados y en el drea de influencia un déficit en este aspecto.

Esto le da oportunidad de expansion en ese rubro, y esti en tratativas con una
institucién financiera de desarrollo, que podria proveer un crédito a largo plazo y
en buenas condiciones, a fin de disponer de dos equipos medianos en el ambito de
la Cooperativa.

El primer equipo (de mayor potencia) incorporaria herramientas de preparacién
de suelos, y el segundo (mds pequefio) seria para siembra, pulverizacion y trilla
estitica en las fincas.

Entonces, es primordial comenzar por hacer el cilculo de factibilidad técnico y
econémico, que avale la adquisicién de equipamiento. Para este caso se ha toma-
do en cuenta solo el funcionamiento del equipo mayor de labranza.

Calculos de apoyo

El planteo técnico se realiza sobre un tractor de 95 HP, m4s implementos de labranza
(arado y rastra), que trabajard alrededor de 1.500 horas por afio en preparacién de
suelo de preferencia. Los supuestos técnicos son:

- Se operar4 durante unos 8 meses al afio en los cultivos principales (maiz, algod6n y
soja);

- El rendimiento medio estimado ser4 de 18 dias/mes y 10 hs./dfa de labor, o su
equivalente, con doble turno, para meses de mal tiempo que demoren el trabajo;

- La tarifa de mercado del operario es 32.000 G. cada 8 horas de trabajo;

- El equipo se patenta (200.000 G./aiio) y se asegura contra todo riesgo (1.750.000 G./
afio);

- El precio base de la arada en la zona (contratistas particulares) es de 50.000 G./hora.

Cuenta de capital del equipo mayor, en guaranies
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VALORA | VALOR | VIDA | Monto Conserv. | Monto anual
INVERSIONES NUEVO |AMORT | UTIL | AMORT. Reparac.(1) | INTERESES
(enG.) (%) |(Aiios) | (Anual) | (Coef. Hora) | 10 % de VN/
Tractor 95 HP 90 Mill. 90 % 10 {8.100.000 6.300 2
1.500 hs/afio (0,00007) 4.500.000
Arado 5 discos 5 Mill. 80% 5 800.000 1.000
1.200 hs/aiio (0.0002) 250.000
Rastra excéntrica 6 Mill. 80% 5 960.000 1.800
300 hs/aiio (0,0003) 300.000
TOTALES: 101 Mill. 9.860.000
5.050.000
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Observaciones:

(1) Los gastos de mantenimiento y reparaciones se calcularon sobre estimaciones

reales de afios anteriores.

Costo operativo horario de la arada (tractor + arado) [ Guaranies |

Costos variables/directos
- Combustible: 12 Its/hora x 1.500 G./It. —» 18.000
- Lubricante: 12 1t / 500 hs. x 15.000 G./It. - 360
- Filtro: 2 unidades cada 500 hs x 50.000 G./unidad - 200
- Grasa: 2 Kg cada 500 hs x 20.000 G./Kg —> 80
- Vulcanizado cubiertas: cada 500 hs x 50.000 G. - 100
- Lavado y engrase: cada 100 hs x 40.000 G. = 400
- Reparaciones menores: cada 500 hs. x 100.000 G. = 200
- Operario: 4.000 G./hora > 4.000
Total costo variable 23.440 G.

Costos fijos

- Amortizaci6n del equipo (8.100.000 + 800.000) / 1.500 hs. —» 5.933
- Mantenimiento y reparaciones: 6.300 G. + 1.000 G. = 7.300
- Intereses: (4.500.000 + 250.000) / 1.500 hs. - 3.166
- Seguro: 1.750.000 G./Afio / 1.500 hs - 1.166
- Patente: 200.000 G./Afio / 1.500 hs. - 133
Total costo fijo 17.698 G.
COSTO TOTAL DE LA ARADA (por hora) 41.138 G.
COSTO TOTAL POR CAMPANA: Costo horario x 1.200 hs 49.365.600 G.
INGRESOS BRUTOS: Precio de 1.200 hs. x 50.000 G. 60.000.000 G.
MARGEN BRUTO: Ingreso bruto — Total costo variable 31.872.000 G.
MARGEN NETO: Ingreso bruto — Costo total de campaiia 10.634.400 G.
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Costo Operativo Horario de la Rastreada (Tractor + Rastra) | Guaranies

Costos Variables/Directo

- Combustible: 10 1./hora x 1.500 G./. -» 15.000

- Lubricante: 12 1./ 500 h. x 15.000 G./. - 360

- Filtro: 2 unidades cada 500 h. x 50.000 G./unidad - 200

- Grasa: 2 Kg cada 500 h. x 20.000 G./Kg - 80

- Vulcanizado cubiertas: cada 500 h. x 50.000 G. - 100

- Lavado y engrase: cada 100 h. x 40.000 G. - 400

- Reparaciones menores: cada 500 h. x 100.000 G. -» 200

- Operario: 4.000 G./hora - 4.000

Total costo variable 20.340 G.

Costos fijos

- Amortizacién del equipo (8.100.000 + 960.000) / 1.500 h. - 6.040

- Mantenimiento y reparaciones: 6.300 G. + 1.000 G. -» 7.300

- Intereses: (4.500.000 + 300.000 )/ 1.500 h. -» 3200

- Seguro: 1.750.000 G./afio / 1.500 h. -» 1.166

- Patente: 200.000 G./afio / 1.500 h. - 133

Total costo fijo 17.839 G.

COSTO TOTAL DE LA RASTREADA (por hora) 38.179 G.

COSTO TOTAL POR CAMPANA: Costo horario x 300 h. 11.453.700 G.
INGRESOS BRUTOS: Precio de 300 h. x 50.000 G. 15.000.000 G.
MARGEN BRUTO: Ingreso bruto — Total costo variable 8.898.000 G.
MARGEN NETO: Ingreso bruto — Costo total de campaiia 3.546.300 G.
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CAPITULO C
INDICADORES ECONOMICOS

1. INDICADORES DE EFICIENCIA ECONOMICA

Los llamados INDICADORES ECONOMICOS son razones o célculos de relacién
que, al igual que los indicadores de productividad, marcan el grado de eficiencia de
ciertos recursos econémicos aplicados para obtener determinados resultados.

Bien aplicados, operan como el tablero de un automévil, informando del nivel de
marcha de la “méquina empresaria”.

Es comiin que junto a los costos de cualquier tipo se agregue uno o varios de estos
indicadores. Para nuestras M.A.R., se ha seleccionado un conjunto de los més practi-
cos y apropiados, a fin de evaluar:-

EL IMPACTO DE LOS COSTOS FRENTE AL PRECIO DEL PRODUCTO

EL PUNTO DE EQUILIBRIO DEL NEGOCIO (en volumen y en dinero)

LA RENTABILIDAD DEL RESULTADO SOBRE LOS RECURSOS APLICADOS
EL RENDIMIENTO DEL TRABAJO APLICADO EN EL NEGOCIO

a. Costo unitario (de producto o unidad de servicio)

Para saber en cudnto podemos vender cada unidad de nuestro producto, y cotejarlo
con un precio, dividimos el costo total de ese producto en un periodo (un mes, un afio)
por el nimero de unidades vendidas en el mismo perfodo. Este es el costo unitario del
producto.

Costo unitario total = Costo 1 1 period los producto;
Nimero de unidades producidas y vendidas

A su vez, si quisiéramos obtener el costo unitario variable y fijo por separado, se
procede asi:

Costo unitario variable = Costo variable de cada producto

N° de unidades totales producidas

Costo unitario fijo = Total costos fijos
N° de unidades totales producidas
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Para el ejemplo del molino de yerba, se contrastan los precios con los costos unitarios:

PRODUCTOS Precio Costo Fijo | Costo Variable Unitario
Unitario
1. YERBA ORGANICA | 2.500 G./paq. | 491G. 39 Mill. /30.000 pag.= 1.300 G.
2.Y.COMPUESTA | 1.500G./paq. | 491G. 16 Mill. /20.000 pag. = 800 G.
3. MEZCLA p/ TERERE | 1.800 G./paq. | 491G. 7,2 Mill. /8.000 pag. = 900 G.

En este caso se ha “distribuido” el costo fijo total (28,5 Mill./G.) uniformemente en
cada unidad de producto.

Normalmente los indicadores de costo unitario acompaiian a cualquier tipo de cos-
teo operativo (para uno y varios productos, de servicios, etc.).

b. El punto de equilibrio del negocio

Como se ha visto en la parte de costos operativos, este es el punto a partir del cual
se obtienen ganancias en un negocio, a una escala o cantidad de produccién determina-
da.

Las M.AR. siempre deben obtener ganancias, o al menos las actividades deben
buscar un punto de equilibrio para no perder dinero.

De este modo, en ese punto las ventas cubren los costos totales (costos variables +
costos fijos).

Punto de Equilibrio = ijos dela uccié 1 i
Expresado en guaranies (Margen bruto de esa produccion / ingresos totales)

Para el ejemplo del molino de yerba: 28.5 millones de G. en la zafra = 59,5 Mill/G.
(57,2 Mill. / 119,4 Mill.)

Significa que el molino debe facturar esa base, para que le “cierren” los nimeros.
Cuando una empresa comercializa un solo producto, su punto de equilibrio se pue-
de calcular también por unidades o cantidad de articulos por vender.

Punto de equilibrio = Costos fijos totales
expresado en unidades Precio de venta — Costo variable
por unidad por unidad

Este corresponde al rendimiento de indiferencia en el eje “X” del grafico.
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Para el caso del ejemplo del molino, si se produjera solo yerba orgénica, quedaria
asf:

Punto de equilibrio = 491 G. x 30.000 Paq. = 12.275 paquetes
en unidades 2.500G.-1.300G.

O sea que la empresa deberfa vender 12.275 unidades para llegar a cubrir los costos
totales, sin perder ni ganar.

Aplicar el indicador de punto de equilibrio en unidades, para casos de empresas
con varios productos, es mds complejo. Para lograrlo, es necesario asignar a cada pro-
ducto su tasa de absorcién de costos fijos con algin criterio, como se ha mostrado
anteriormente.

¢. Rentabilidad empresaria

Es un indice cldsico en economfia, por el cual se vincula las utilidades de ganancia
o margen neto final con la inversié6n total del negocio, o con alguno de los factores mis
importantes puestos en juego (tierra, instalaciones y mejoras, maquinarias importan-
tes, o dinero).

Rentabilidad Global = Utilida anancias ne 1
% Total del capital invertido (actualizado)

Este indice, expresado en %, se debe aplicar para un lapso definido siempre igual
(por ejemplo, 1 afio) y sirve para comparar cualquier empresa o emprendimiento de
variada indole entre sf, o periodos sucesivos de una misma empresa.

Si el molino yerbatero tiene invertidos — entre instalaciones, equipos y medios
financieros genuinos- unos 240 Mill. de G., la férmula queda:

% Rentabilidad global = 20,2 Mill por zafra  x 100 = 8,4 % anual
240 Mill de capital total

La férmula puede usarse también para medir la rentabilidad de algin factor muy
trascendente, por ejemplo en la agricultura:

% Rentabilidad = Utilidad neta /ha./afio x 100 = 350.000G. x100=17,5%
de latierra - Precio vental de la ha. 2.000.000 G.

En este ejemplo, si se consigue arrendar la tierra a menos del 18 % del valor de la

produccién promedio esperada, convendrfa alquilarla. Con porcentajes superiores con-
viene encarar la produccién en tierra propia (si se dispone).
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- Otro caso es el de un equipo o de alguna maquinaria:

% Rentabilidad cap. = Utilidad neta/afio x 100 = 20 Mill G./ afio x 100=25 %
maquinaria agricola valor total actualizado 80 Mill. G.

Lo cual es una buena situacién, pues indica que es posible, si se asigna el 50 % de
las utilidades de cada afio ( 10 Mill. G.} a la compra de maquinaria, reponer todo cl
equipo cada ocho afios.

Lo corriente es que el indicador de rentabilidad se aplique a toda la empresa, al
cerrar econémicamente un ciclo de gestién anual.

d. Rendimiento del trabajo

Este indicador es uno de los mds utilizados y efectivos, para analizar el comporta-
miento de nuestras M.A.R. y de los pequefios empresarios en general.

Esta concebido bajo el mismo criterio que el de rentabilidad del capital, pero en
lugar de ver la rentabilidad de determinados recursos fisicos, es aplicado a medir el
rendimiento del recurso humano que participa en la empresa:

Rendimiento del Trabajo = Utilidades Netas de un periodo
Total trabajo invertido del periodo
(medido en jornales)

Si se aplica un buen ajuste a la forma de medirlo, este indicador es muy practico
para medir el resultado del esfuerzo aplicado, en dinero x unidad de tiempo de trabajo.

En principio, permite comparar inmediatamente este rendimiento con el de cual-
quier actividad, donde se puede invertir la misma mano de obra.

o Rendimiento Rendimiento C -
Rendimiento del trabajo del Trabajo Rendimiento
del Trabajo enH enla como pesn ”del Trabajo_
la finca procesadora temporario como albaiil

asociativa

El problema es, a veces, lograr medir con sentido comiin los tiempos aplicados (en
nimero de horas utilizadas y su conversién a jornadas o jornales de 8 horas), ademds
de hacer algunos acuerdos sobre lo que significa el jornal de un adulto varén, mujer y
de los nifios (segiin su edad) conforme al Cédigo del Trabajo.
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Por ejemplo, para el caso del molino de yerba, si trabajan asi:

Puesto N°de Tiempo | Jornal | Semanas | Total J. | Rendimiento

personas| dedicado | equival. | trabajo | equiv. | general del
por aio trabajo

Gerente 1 3 dia/sem. 0,5 50 751. 20.200.000

Administr. 1 1/2 dia sem. 0,5 50 2517. 950 jornales

Vendedor 1 2 dia/sem. 1 50 100 J.

Operarios 3 5 dia/sem. 1 50 750J. | =21.263G.

por jornal

Este indicador es ficilmente aplicable a todas las situaciones de costeo operativo,
ya fuere de un producto, de varios, o para toda la empresa si se desea.

2. APLICACIONES DE LOS INDICADORES A NUESTROS EJEMPLOS

A modo de ejemplo vamos a observar c6mo “funcionan” econ6micamente algunos
casos de empresas presentados en los dos puntos anteriores.
Para saber de dénde se originan los nimeros que inician los cédlculos de los indica-
dores, se aconseja a revisar cada costeo correspondiente.

a. Indicadores econémicos del caso del acopio lechero de “Laguna Flora Pytu”

Costo por unidad Costo total produccién 525G.
vendida (litros leche) N° unidades vendidas 307.4401.

Costo variable _Total costo variable 141.442 400 460 G.
por unidad N° unidades vendidas 307.4401.

Costo fijo por Tot fij 19.964.760 65 G.
unidad N° unidades vendidas 307.4401.

Punto de equilibrio Total costo fijo _19.964.760 103.455.000
(en dinero) M. bruto / Ing. bruto | 33.818.400/ 175.240.800 G.
Punto de equilibrio Total costo fijo 19.964.760 181.498
(en producto) Prec. unitario — C. variable unitario| 570 -4 litros
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Rentabilidad global Margen neto x 100 13.853.924 6,2 %
(en %) Total capital invertido 223.440.000

Rendimiento del 13.853.924 4.950
trabajo (por jornal) Total trabajo invertido | 2.000 Jom. /afio x 14 fincas GJJ.

Este es un caso en que los niimeros sefialan que estd muy al borde, pues si la leche
bajara a 500 G./litro, ya entran en pérdida.
En principio, los costos del sistema de acopio también son relativamente rigidos de
bajar, por lo que para obtener més ganancia nos queda encarar el tema por el lado de la

finca.

En ella, los costos fijos son solo un 24 % del total, de modo que la tinica alternativa
es lograr abaratar los costos variables de produccién, por alguno de los siguientes

modos:

- Produccién de m4s pasto, para abaratar la raci6n;
- Buscar suplementos o concentrados m4s baratos para la racién (sojilla, por

ejemplo);

- Tratar de valorizar los terneros machos, engorddndolos para venderlos en el

mercado local.

b. Indicadores econémicos del caso de la comercializadora ‘“Santa Rosa” de La
Pastora, aplicados al cultivo del tomate

Costo por unidad Costo total produccién 40.305.500
vendida — caja 18 Kg N° unidades vendidas 8.000 cajas 5.038 G.
Costo variable Total costo variable 22.605.500 2.825G.
por unidad N° unidades vendidas 8.000 cajas 7
Costo fijo por 17.700.000 2212G.
unidad N° unidades vendidas 8.000 cajas

Punto de equilibrio Total costo fijo 17.700.000 23.152.000 G.
en dinero) M. bruto / Ing. bruto | 73.394.500 / 96.000.000
Punto de equilibrio Total costo fijo 17.700.000 |1.929
(en producto) Prec. unitario — C. variable unitario {12.000 — 2.825| cajas
Rentabilidad Margen neto x 100 55.694.500 87,0 %
global (en %) Cap. invertido en tomate 80 % de 80.000.000
Rendimiento del Margen neto _55.694.500 27.847 G./J
trabajo (por jornal) | Total trabajo invertido | 2.000 Jorn. /afio

1%
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Este es un buen negocio, aun considerando que se trata de un rubro horticola, de
alta variabilidad de rendimientos a campo (aun cuando se consideraron valores 16gicos
de lograr en un 80 % de los afios).

Por otra parte, los precios considerados son normales y se prestan para un proceso
probable de exportacién (la caja deberia soportar ser pagada en finca entre 3-4 U$S,
para competir en Buenos Aires en condiciones normales).

Los miembros del grupo deberian tener especial cuidado en reinvertir parte de sus
ganancias, especialmente en aspectos de reposicién y mejora de riego, media sombra
y, tal vez, compra de plésticos para un futuro invernéculo.

c. Indicadores para el caso de la cooperativa de servicios de maquinaria ‘“Teko
Porave rekivo”.

(Aplicado a la Arada)

Costo por unidad tot i6n 54.302.400 45.252 G.
de servicio N° unidades servicio 1.200 horas

Costo variable _Total costo variable 28.128.000 23.440 G.
por unidad NP° unidades servicio 1.200 horas

Costo fijo __Total costo fijo 21.237.600 17.698 G.
por unidad N° unidades servicio 1.200 horas

Punto de equilibrio Total costo fijo 21.237.600 800 h.
(en producto) Prec. unitario - C. variable unitario | 50.000 —23.440
Rendimiento del Margen neto 10.634.400 42.537
trabajo (por jornal) | Total trabajo invertido | 200 J.Oper.+ 50 J. Admin.| GJ/J.

Los nimeros “cierran” con cierta holgura para el equipo planeado, sobre la base de
cobrar 50.000 G. por hora, valor equivalente a los de otros contratistas de 1a zona.

En este sentido, hasta serfa posible bajar los precios al punto de costo, esto durante
la primera campaiia, con miras a competir por la clientela.

Sin embargo, a mediano plazo se darédn circunstancias de afios muy afectados por
las lluvias, en que no se podra cubrir el plan de trabajo, o habr4 algin problema serio
de reparacién, por lo que tarde o temprano va a ser imperativo trabajar con un 15 a
20% de ganancia por encima de estos costos.
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) CAPITULO D
ANALISIS ECONOMICO DE CAMBIOS
A CORTO PLAZO

Después de haber considerado, durante varios puntos del Médulo, distintos tipos
de costeo, apropiados a diferentes situaciones de negocio, estamos en condiciones de
agregar algunas aplicaciones més al anélisis econémico.

Estas aplicaciones se utilizan normalmente cuando la empresa esté en funciona-
miento, y ayudan a tomar decisiones cotidianas a los gerentes y dirigentes, apoydndose
en larealidad que pueden proveer “sus propios nimeros”.

De un conjunto de variantes, se ha procedido a considerar las provenientes de las
situaciones més corrientes, como:

Cuando hay que elegir entre dos o mas productos, ;qué nos pueden aportar
sus nimeros para tomar la decision?

Cuando hay que darle “ganancia” (margen) a un producto, ;qué se puede
hacer? ;Cuailes son los caminos mis convenientes?

Cuando hay nuevos negocios que involucran cambios en la emipresa, ;cémo
saber si convienen econémicamente o no?

1. LA ELECCION ENTRE VARIOS PRODUCTOS

Esta situaci6n se presenta ya al iniciar un negocio y realizar el anélisis de conve-
niencia, o cuando hemos empezado el negocio y “descubrimos” que todos los produc-
tos del conjunto no se portan econémicamente del mismo modo.

Entonces, cuanto antes revisemos esta situacién, mejor, pues nos permitir4:

- Interpretar el diferente “resultado” del producto en el mercado (se vende

mucho o poco, vale poco, etc.);

- Ver qué hacer, qué cambiar (disminuir los costos, buscar otro mercado; de-

jar de producirlo).

Este andlisis demanda algunos pasos, en los cuales conviene que el grupo empren-
dedor participe activamente, pues les afecta directamente.
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Paso 1

Preparar los costos de los productos que deseamos comparar

Esto puede hacerse grupalmente, o trabajando con aquellos productores més co-
nocedores del producto, con ayuda del técnico o alguien idéneo.

Es preferible ayudarse con una técnica de costeo operativo sencilla, incorporando
solo los gastos mds evidentes y dejando afuera los jornales propios para registrar-
los después como ganancia.

Paso 2

Compararlos por medio de indicadores apropiados

Aqui ya se trabaja con todos, aplicando los indicadores que el grupo decida utili-
zar, efectuado en la debida forma los célculos y las comparaciones.

Paso 3 '

Analizar ventajas y desventajas econéomicas o de otra indole para decidir
Aquf se ve por qué razones los niimeros muestran que algo es mejor (da més
ganancia, rinde més el trabajo, etc.) y por qué otros productos se comportan po-
bremente.

En principio, hay que considerar que estas diferencias no son absolutas, pues pue-
de haber asociados del grupo que no puedan producir debidamente ciertos bienes
muy convenientes (por distancia al mercado, por carencia de recursos, etc.).

A lo mejor tenemos productos para los cuales hay mercado, pero nuestros costos
fijos altos (por baja escala) absorben toda la ganancia.

A veces otras actividades directamente nos puede convenir suspenderlas, y si que-
remos mantener con ese producto en el mercado, a lo mejor podemos comprarlo a
otros grupos de productores m4s especializados o que tienen mejores condiciones
para producirlo.

Veamos un ejemplo de lo expuesto:

Es el caso de una feria campesina, con tres productos importantes que deseaban
comparar. Algunos comités se inclinaban mds por cultivar productos tradicionales (man-.
dioca, batata), y otros productores querfan dedicarse a rubros que el mercado les pedia
(gallinas, huevos), pero no sabfan si obtendrian beneficios o ganancias.

Entonces en un taller prepararon los célculos, trabajando en tres equipos de socios
de 1a Feria. Los resultados resumidos se muestran a continuacién :
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Producto: Mandioca fresca, raiz de primera  Mercado: Feria de Ciudad del Este
Escala: 2000 m2 Rendimiento cosechable: 2000 Kg
COSTO de produccién Guaranies Dias de trabajo
- Arada, disqueada y plantacién 10.000
- Carpida 2
- Cosecha (arrancar y embolsar) 15.000 3
- Bolsas (40) 20.000
COSTO de venta
Flete proporcional - 90.000
Venta en feria (50 Kg /feria = 40 veces) 10
TOTAL.: 135.000 15 dias
INGRESO POR VENTAS 500.000
2.000 Kg x 250 G./Kg
GANANCIA BRUTA 365.000

Producto: Cumand4, produccién temprana Mercado: Feria de Ciudad del Este.
Escala: 1 ha. Rendimiento cosechable: 1000 Kg
COSTO de produccién Guaranies Dias de trabajo
- Rastrén y nivelada 100.000

- Siembra 1

- Semilla 30.000

- Carpida 20 (2 veces)
- Pulverizaci6én 30.000 1,5 (3 veces)
- Cosecha 26 (3 veces)
- Desgranado 4

- Bolsas y bolsitas plésticas envase 25.000

COSTO de venta
Flete proporcional 20.000 2
Venta en feria (50 Kg /feria = 40 veces) 10
TOTAL 205.000 64,5 dfas

INGRESO POR VENTAS 2.000.000

1.000 Kg x 2.000 G./Kg

GANANCIA BRUTA 1.785.000
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Producto: Pollo casero carneado y fresco Mercado: Feria de Ciudad del Este
Escala: Gallinero de 50 m2 y 1500 pollos a la venta, en 4 tandas por afio
Rendimiento: 2,5 Kg/pollo vivo/100 dfas.
Sistema en semicautiverio, con aporte externo de material verde y restos de hortali-
zas.
COSTO de produccién Guaranies Dias de trabajo
- Pollito BB de huevo casero 2.400.000
(1600 unidades a 1.500 G. c/uno)
- Alimento balanceado casero 7.000.000
(14 Toneladas x 500 G./ Kg)
- Medicamentos y vitaminas 560.000
- Parte proporcional del costo del gallinero e
instalaciones (10.000.000 de G. en 10 500.000
afios)
- M. de obra (1 persona 75 % de su 280 dias netos
Tiempo, todos los dias del afio)
COSTO de venta
Flete proporcional (15.000 G. x feria) 795.000
Venta en feria (1 vez por semana, en 52
semanas) 40 dias netos
TOTAL:  10.460.000 320 dfas
INGRESO POR VENTAS
1500 pollos x 10.000 G./unidad. 15.000.000
GANANCIA BRUTA 4.540.000

Como se observa en los tres costos no se ha considerado ningin valor para los
jornales propios, solo a los trabajos pagados efectivamente. Esto se plante6 asf, para
destacar el valor del trabajo de los productores (ver jornal equivalente en comparacién
de indicadores).

Cada jornal considerado es de unas 8 horas de trabajo corriente y acumulado (por
ejemplo, el tiempo de comidas y descansos no se incluyen). Se considera el trabajo de
hombres y mujeres equivalente en los tres costos.

Al final, se hizo una puesta en comin y se procedi6 a comparar las actividades,
utilizando algunos indicadores:
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COMPARACION DE INDICADORES

PRODUCTOS —» MANDIOCA CUMANDA | POLLO CASERO
Precio por Kg 250 G. 2.000 G. 10.000 G.

o unidad

Costo por Kg 70 G. 205 G. 6973 G.

o unidad

Ganancia por Kg 180 G. 1.795 G. 3.027 G.

o unidad :

Dias de trabajo 15 65 320
computados

Ganancia por jornal 24.300 G. 27.500 G. - 14.187G.

Como se observa, el poroto (cumand4) aparece como el més rentable de los tres
productos, pero también es el m4s riesgoso, segiin la experiencia del grupo.

La mandioca es interesante, porque puede compartir el trabajo en seis meses con
otros rubros. Pero se 1lamé la atenci6n acerca de que no se puede vender cualquier
cantidad en las ferias a esos precios (si mis voliimenes se agregan a la feria, caen ya
los precios en la venta mayorista a 100-120 G./Kg). '

El hecho de que el pollo deje menos ganancia por dfa de trabajo, no significa que lo
dejemos, sino que habré primero que detectar y corregir aquellos factores que en la
produccién estdn haciéndolo menos eficiente (abastecimiento de agua, organizacién
de los cuidados para ahorrar tiempo, etc.).

También hay que considerar a su favor el hecho de tratarse de una produccién
controlada (menos riesgo productivo), y con una salida estabilizada al mercado en
cualquier época.

2. C6MO MANTENER O AUMENTAR EL MARGEN DE UN PRODUCTO

Esta situaci6n se presenta cuando en la empresa, el negocio estd instalado sobre un
solo producto o alguno que predomina (por ejemplo, la leche para una asociacién de
lecheros abastecedores de un pueblo), al cual es necesario aumentar su'tasa de ganan-
cia (o sea el margen neto por unidad). _

También el andlisis es aplicable cuando deseamos reactivar las ganancias de un
producto tipo VACA en nuestro “menii”, que por diferentes motivos est4 dejando de
ser rentable (la mandioca, la miel de caiia, etc.).

Por otro lado, la técnica apoya a uno de los objetivos mds corrientes de todas las
pequeiias empresas, que es bajar sus costos para ser mds competitivas y aumentar las
ventas, o abrirse nuevos espacios en el mercado.

70




El andlisis de la factibilidad econdmica en la M.A.R.

" Tratemos de enténder todo esto por medio de un esquema:

¢COMO RECUPERAR O AUMENTAR LA RENTABILIDAD?

6 Puntos de Accidén ] | .
&1‘:’:?; t_ j Mayor
GANANCIA Rendimiento

3
Mejor Atencion gggﬁ%

Cambio Técnico
COSTO : VARIABLE
VARIABLE Mas Eficiencia

GANANCIA

Disminuir

e
COSTO
FIJO < ::::] 0'9380

Diversificar con Productos
mas rentabies . Hacer cambios de Escala

4

gﬂ Racionalizar el
F1Uso Recursos
«y de Capital

El método para aplicar este andlisis tiene los siguientes pasos:

Paso 1. Preparar el costo operativo del producto que deseamos analizar

Se empieza por detallar, de forma minuciosa, las partes del costo operativo, agre-
gando los datos de jornales (pagados y no pagados); anotar la cuenta capital para
asignar amortizaciones y cargas de intereses.

Se puede hacer grupalmente, y aquf importa la participaci6én de los productores y
técnicos més conocedores del producto, para obtener un costo “tipo” que repre-
sente bien al producto.

Paso 2. Aplicar un anailisis de sensibilidad
Se procede a realizar célculos, en los cuales modificamos algunos valores de los
factores en el costo, para volver a obtener el resultado de la ganancia.
Ejemplos de estos factores principales, en los que se pueden intentar cambios son:
- Los precios: ;Qué sucede si tenemos que vender a 10 o0 20 % menos?
- Los rendimientos: ;Qué sucede si podemos vender el 50 % m4s?
- El costo fijo: {Qué ocurre si no consideramos las amortizaciones?
- El costo variable: ;C6mo cambian los niimeros si, con organizacién, ahorramos
un 30 % de los jornales que nos pagamos en el trabajo?
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ANALISIS DE SENSIBILIDAD DEL MARGEN NETO DE TOMATE 1 hi.

Precio base: 10.000 G./caja 18 Kg Costo fijo total: 15 millones

Rendimiento base: 5.000 cajas/h4. Costo variable: 4.000 G./caja
Variaciones de PRECIOS

Variaciones de 7.000 G./caja 10.000 G./caja | 12.000 G./caja

RENDIMIENTO

4.000 cajas/ha. - 3 millones/G. 9 millones/G. 17 millones/G.

5.000 cajas/ha. * 0 millones/G. 15 millones/G. | 25 millones/G.

6.000 cajas/ha. 3 millones/G. 21 millones/G. | 33 millones/G.

Como se ve, el Margen Neto Base es de 15 millones, y varfa en més o en menos,
con los cambios de rendimientos y precios conjugados.

Este tipo de andlisis es muy importante, pues es la prueba —por medio de los nd-
meros- de c6mo los cambios que imaginemos permitirdn recuperar el nivel de
ganancia, o a lo mejor aumentarlo.

Paso 3. Identificar con los niiineros las principales causas de baja ganancia
Aqui importan preguntas como:

- {El rubro o producto es normalmente de poca ganancia, o la estd perdiendo ahora
rdpidamente? ;Han bajado los precios dltimamente?

- {Cudles son las causas que impulsan la pérdida de precio? ;Hay productos
iguales y més baratos? ; Aparecieron sustitutos que la gente prefiere? ;La crisis
est4 haciendo comprar menos de este tipo de producto de valor alto?

- Por el lado de los costos variables:

(Hay algunos insumos o servicios que han subido mucho de precio?
¢(Estamos usando técnicas y maquinarias poco rendidoras, y eso nos au-
menta el costo?

- Por el lado de los costos fijos:

¢Nuestra escala de produccién es muy pequefia? Si bajamos los precios
como los del mercado competidor, ¢la ganancia es muy pobre?
¢Los costos fijos son muy altos, porque tenemos una carga de capital “muy
pesada”?
Con las causas identificadas, se hace una lista, que se ordena jerdrquicamente en
su impacto o importancia para afectar la ganancia.
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Paso 4. Determinacion de la respuesta o soluciones mas convenientes
Una vez determinada la lista de causas, se procede a tratar de “imaginar” c6mo

solucionar algunas de las més importantes. Por ejemplo:
Si el problema es de bajo precio, o bajo volumen de demanda,

= Se puede cambiar de mercado;

= Se puede tratar de eliminar comisiones e intermediaciones onerosas;

—» Se pueden reformular o cambiar aspectos del producto para que justifique
més precio, sin aumentar mucho el costo.

Si el problema esta por el lado de los costos variables,
Abaratar los insumos y la materia prima, comprando mdés volumen en con-
junto, o seleccionando nuevos proveedores de servicios;

—p Ahorrar materia prima en el proceso (por mejor almacenamiento, orgamza-
cién del proceso, disminucién de las pérdidas, fabricacién de un subproduc-
to vendible a partir de los residuos);

= Incorporar tecnologfa apropiada, en forma de nuevos equipos a alguna par-
te del proceso, a fin de abaratar drasticamente el costo unitario (lo cual
demandar4 un estudio de inversién).

+ En cambio, si tenemos un costo fijo muy pesado,

—p Casi siempre la soluci6n consiste en aumentar la escala. A 1o mejor es posi-
ble poner en funcionamiento ¢apacidades y factor “parados” en la empresa,
pero hay que calcular si el mercado donde actuamos tiene capacidad de
absorber més producto.

= La reducci6n de gastos fijos puede tener también otras opciones (alquilar
mds barato, vender bienes o equipos ociosos, reducir el personal fijo, aho-
rrar en luz y teléfonos, etc.).

Paso 5. Aplicar estas soluciones a la realidad de la empresa.

Algunas de las soluciones que planteemos pueden ser discutidas —incluso rechaza-
das- por algunos miembros del grupo, porque no estdn de acuerdo en vender un
bien de la empresa; en trabajar més rdpido o barato, en bajar los precios por un
tiempo en el mercado, por ejemplo.

También puede haber dentro del grupo, productores con capacidades productivas
muy diferentes, de forma que sus costos de produccién primaria sean bastante
distintos.

Debe propiciarse la discusién, apoydndose en los niimeros, lo cual no significa
que se tomen decisiones solo por este medio.

De hecho, si los niimeros representan bastante bien la realidad de la situacién, el :
grupo debe comprender que hay que tomar algunas medidas y que esas dec:sxones .
que traerédn beneficios futuros, siempre tienen algiin costo actual.
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3. EL PRESUPUESTO PARCIAL DE CAMBIO EN TODO EL NEGOCIO

La técnica del presupuesto parcial se utiliza cuando se quiere hacer un anélisis
rédpido, sobre la bondad de un plan alternativo en relacién al plan actual de produc-
cién de toda la empresa.

A diferencia de los puntos anteriores, en donde nos centramos en un producto, los
cambios que se enfrentan involucran a buena parte o a todas las actividades de produc-
cién de la empresa.

Por eso, aquf la cuestién importante no es comparar el desempefio econémico de
los productos entre sf, o la incorporacién eventual de una nueva actividad.

Lo importante es comparar una propuesta alternativa general, que hace cambios en
la disponibilidad o manejo de materias primas del plan actual o incorpora maquinarias
y equipos que afectardn simultdneamente el proceso de varias actividades.

También puede ocurrir que la potenciacién de un producto (fabricar m4s), dismi-
nuya la posibilidad de elaboracién normal de los restantes de la cartera de oferta.

Utilizaremos-un ejemplo para comprender mejor la utilidad y modo de aplicacién
de esta técnica.

Hay un taller artesanal de ropas de Nanduti, de cinco sefioras asociadas, que elabo-
ra por mes las prendas del cuadro siguiente, y cuyos niimeros generales son:

PRODUCTOS INGRESOBRUTO | COSTO MARGEN | MARGEN |COSTO FLIJO
PORVENTAS | VARIABLE | BRUTO [BRUTOTOTAL| TOTAL
1. 80 MANTELES 6,4 Mill. 4,5 Mill. 1,9 Mill.
2,50 BLUSAS 2,5 Mill. 1 Mill 1,5 Mill. 6,4 Mill. 2,5 Mill
3. 100 VESTIDOS 6 Mill. 3 Mill 3 Mill.
RESULTADO OPERATIVO —»~| 3,9 Mill
AMORTIZACIONES + INTERESES =p | ———
MARGEN NETO o UTILIDADES LIBRES —»- | 3,9 Mill.
Desagregando por unidad producida, quedan los siguientes valores:
PRODUCTO Costo variable Costo fijo Precio de venta Resultado
x unidad x unidad x unidad Oper. x unidad
MANTELES 56.250 G. 12.500 G. 80.000 G. 11.250 G.
BLUSAS 20.000 G. 10.000 G. 50.000 G. 20.000 G.
VESTIDOS 30.000G. 10.000 G. 60.000 G. 20.000 G.

Luego de estos nimeros, parece evidente que conviene aumentar las blusas o los

vestidos. Supongamos que podemos producir y colocar en el mercado, en lugar de los
manteles, unos 150 vestidos, con lo que parece se podria ganar m4s dinero en general.
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Pero las cosas no son tan simples o directas dentro de la fabrica.

Puede suceder que para la elaboracién de manteles participen socias especializa-
das, que no sabran, o no producirin tan eficientemente vestidos (o tal vez no quieran).

También puede ser que la fabricacién de vestidos demore la produccién de blusas
(por alguna méquina que se sobreocupa); o que haya que incorporar una méquina m4s.

Para estos casos, en los cuales es posible planear un cambio parcial en la orienta-
ci6én de la produccién, es aconsejable utilizar la técnica del presupuesto parcial para
ayudar a la toma de decisi6n.

El modelo de anélisis se plantea asi:

A. INGRESOS ADICIONALES C. INGRESOS REDUCIDOS
B. COSTOS REDUCIDOS D. COSTOS ADICIONALES
(A + B) = NUEVAS ENTRADAS (C + D) = NUEVAS SALIDAS

Y SE ELIGE LA OPCION QUE OFREZCA LA CIFRA MAYOR = (A + B)¢==»(C + D)

Para el ejemplo, supongamos que dejar de hacer.los manteles y fabricar 150 vesti-
dos més, reduce a la mitad la capacidad de producir blusas, pues se sobreocupan las
maquinas, y no hay posibilidades actuales de conseguir o comprar otras.

Entonces, ;qué conviene?

Es decir que la balanza se ha inclinado por el Plan alternativo: (A + B ) es mayor

que (C+D).
PLAN ACTUAL ? PLAN ALTERNATIVO
- 80 manteles = - 150 vestidos
- 50 blusas - 25 blusas
- 100 vestidos
A. INGRESOS ADICIONALES C. INGRESOS REDUCIDOS
150 vestidos més x 60.000 G. = Se dejé de vender:
9.000.000 G. _+ 25 blusas x 60.000 G. = 1.500.000 G.
. 80 manteles x 80.000 G. = 6.400.000 G.
B. COSTOS REDUCIDOS D. COSTOS ADICIONALES
Se dejé de fabricar: Se gasta para fabricar los 150 vestidos
. 25 blusas x 30.000 G. = 750.000 G. X 40.000 G. = 6.000.000 G. )
. 80 manteles x 68.750 G. = 5.500.000 G.
(A + B) NUEVAS ENTRADAS (C + D) NUEVAS SALIDAS
= 15.250.000 G. = 13.900.000 G.

Entonces, si no hay otras modificaciones en el tiempo del proceso; problemas por
parte del cliente o perjuicio a alguna de las socias, convendria adoptar el nuevo plan.
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PARTE PRACTICA DEL MODULO

INTRODUCCION EXPLICATIVA

Como ya se ha mencionado en el Prélogo general, el M6dulo acompaiia a la parte
conceptual ya descrita, con una parte denominada de Prictica para los usuarios.

En esta parte se desenvuelven bédsicamente dos tipos de actividades:

- Un conjunto de EJERCICIOS de taller.

- Una serie de APLICACIONES para usar en el terreno.

EJERCICIOS DE TALLER

Para cada capitulo del Médulo se describe en esta parte una o dos ejercitaciones de
préctica.

Estos ejercicios estdn disefiados para el trabajo de taller grupal, aplicando alguna
de las siguientes técnicas pedagégicas:

- Lluvia de ideas verbales o con apoyo de tarjetas;

- Trabajos de equipos pequeiios, con consignas especificas y plenario posterior;
- Representaciones y teatralizacién de situaciones de interés;

- Desarrollo de juegos grupales con controles externos;

- Visitas guiadas a distintas situaciones empresarias o a espacios de mercado.

Para cada ejercicio presentado se describe su objetivo, el conjunto de consignas y
tareas para lograr una ficha somera de organizaci6n del procedimiento y los tiem-
pos necesarios aproximativos.

Cuando el conjunto de ejercitacién se desee aplicar integrado a un curso donde se
trate todo el Mé6dulo, se sugiere que del tiempo total (por ejemplo un taller modu-
lar de 3 a 4 dias) se destine entre un 30 y 40 % para estos trabajos practicos.

APLICACIONES DE TERRENO

Estas acciones tienen por objetivo general ayudar a ejecutar distintos tipos de apli-

caciones a la realidad de los usuarios, ya sea a modo de participantes de los cursos

mencionados, o simplemente como un estudiante que desea poner en prictica los

conocimientos que estd incorporando por la lectura del Médulo.

Usualmente consisten en la aplicacién de metodologias de:

- Toma de informacién por entrevistas y encuestas

- Formas de animacién (talleres grupales, reuniones con el equipo dirigente);

- Algunas actividades de investigacién compartida (encuestas, evaluaciones);
etc.), las que usualmente van acompaiiadas por algiin instrumento de guia, a los
efectos de documentar y facilitar la sistematizacién de resultados del trabajo.

Al presentar cada aplicacién se indica el contexto y momento oportuno para su

uso, junto a una ficha de organizacién del procedimiento y al instrumento gufa
acompaiiante.
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TALLER SOBRE EL CAPITULO A
SIGNIFICADO E IMPORTANCIA
DE LA CUESTION ECONOMICA

. EJERCICIO N° 1 DELMODULO

TITULO Y OBJETIVO
Visualizacion y clasificacién de aspectos econémicos de las M.A.R. de conocimiento
de los participantes al curso

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller de presentaci6n y seleccién de casos con su situacién econémica.

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

1. Cada participante presenta un caso de M.A.R. de su interés, en el aspecto econémico.

2. Dentro del caso, procede a desarrollar dos aspectos:
{Qué uso o aplicaci6én concreta sobre cuestiones de an4lisis econémico ha encon-
trado en el caso (costos, cdlculos de inversién, presupuestos de operaciones, etc.)?;
¢{Cudles serfan las necesidades de utilizaci6n del an4lisis econémico por el grupo y
en qué asuntos concretos de su negocio serfa practicable?

3. Se seleccionan a 3-4 emprendimientos/empresas, para trabajar en equipos en los
ejercicios de taller siguientes de este M6dulo.

TIPOS DE CASOS A ELEGIR

Se sugiere que los casos se seleccionen bajo los siguientes criterios:

- De grupos emprendedores con alguna experiencia y actividades productivas tan-
gibles, a fin de facilitar el aporte de datos en los ejercicios futuros;

- Que cada caso incluya més de un producto o servicio, a fin de poder comparar
internamente sus rendimientos econémicos;

- Que algiin caso disponga de un proceso econémico complejo, para incluir situa-
ciones de produccién primaria encadenada con procesos de transformaci6n;

- También es interesante contar con algiin caso de empresa de servicio (de maquina-
ria o equipos agricolas, por ejemplo).

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- El coordinador presenta al grupo las consignas y aclara cualquier duda.
- Cada participante aporta su experiencia verbalmente sobre 1-2 casos.
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- Elcoordinador vuelca los datos de cada emprendimiento presentado en papelégrafo.
- Eleccién en acuerdo grupal sobre los 3-4 casos ejemplares para usar en los préxi-
mos ejercicios.
Organizacién del tiempo
- Presentacién de consignas: 5 minutos
- Exposiciones personales: 5 minutos por participante — Total 90-120 minutos
- Sistematizaci6n y eleccién de casos ejemplo en plenaria: 15 minutos (incluye
discusi6n para seleccionar los casos)

TALLER SOBRE EL CAPITULO B
APLICACIONES DE COSTEO
A DIFERENTES SITUACIONES

EJERCICIO N° 2 DEL MODULO

TITULO Y OBJETIVO
Preparaci6n de costos operativos comparativos de productos primarios agropecuarios
o de talleres artesanales.

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller por equipos pequefios

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Elegir, del conjunto de productos que los participantes del taller conocen, tres produc-

tos agropecuarios o artesanales, sobre los cuales se trabajaran las siguientes consignas:

1. Lectura en equipo del Punto N° 3 del Capitulo B del Médulo (Costos Operativos).

2. Plantear para este producto realizado en forma tradicional, algunas innovaciones
(en la tecnologfa, en el modo de presentarlo al mercado, etc.) que le permitan
aumentar sus rendimientos o cambiar su calidad para el mercado.

3. Luego proceder a calcular el costo operativo y el margen de ganancia sobre la
forma convencional de produccién del mismo, tratando (si es posible) de identifi-
car en el costeo, elementos de costos variables y de costos fijos.

4. Preparar otro costo operativo del mismo producto que incluya las variantes inno-
vativas planteadas, incorporando los costos adicionales de la innovacién y mi-
diendo la ganancia posible de alcanzar con esta nueva situacién.
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TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION

A partir de la poblaci6n de casos presentados en el ejercicio anterior, se podrén elegir
algunos rubros muy importantes por su peso en la economia regional (algodén, yerba,
tomate, pollos, fiandutf o telares, etc.), cuidando que sean bien conocidos y diferentes
entre sf para dar mayor diversidad al taller.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento ’

- El coordinador presenta al grupo las consignas y aclara cualquier duda.

- Se organizan los equipos y asignan las consignas a cada uno.

- Trabajo de taller: cada equipo organiza una coordinaci6n y secretarfa. El resultado
de los costeos se vuelca a papelégrafos.

- Puesta en comiin: cada equipo elige dos representantes que exponen las conclu-
siones de sus consignas. Se procede a discutir en plenario inmediatamente, y lue-
£0 se pasa a otro equipo.

Equipos, integrantes y criterios de constitucién

Tres equipos con 5-7 personas cada uno

Es preferible que los equipos se constituyan con conocedores de cada rubro productivo

elegido

Organizacion del tiempo

- Presentaci6n, formaci6n de equipos y asignacién de consignas: 10 minutos

- Lectura de documento: 30 minutos

- Trabajo de taller: 60 minutos

- Plenario de puesta en comin: 15 a 20 minutos por equipo (incluye discusién)

EJERCICIO N° 3 DEL MODULO

TITULO Y OBJETIVO
Préctica de preparacién de costos de inversién y andlisis de servicios del capital para
casos de M.AR. en sus negocios o actividades de servicio.

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller por equipos pequefios

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Sobre la base los 3-4 casos seleccionados en el ejercicio N° 1, los equipos trabajaran

para cada caso las siguientes consignas:

1. Lectura en equipo del punto N° 2 del Capitulo B del Médulo.

2. Cada equipo prepara en su caso la cuenta capital de la empresa en general, consi-
derando todos los bienes fisicos disponibles, cotizados a valor actual de mercado.
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3. Calcular los servicios al capital de este conjunto de bienes, utilizando los criterios
y tasas indicadas por el documento (intereses, conservacién y amortizaciones).

TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION
Partir de los casos seleccionados en el ejercicio N°1.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- El coordinador presenta al grupo las consignas y aclara cualquier duda.

- Se organizan los equipos y asignan los casos a cada uno.

- Trabajo de taller: cada equipo organiza una coordinacién y secretarfa. El resultado
de la discusién se vuelca a papelografo.

- Puesta en comiin: cada equipo elige dos representantes que exponen las conclu-
siones de sus consignas. Se procede a discutir en plenario inmediatamente, y lue-
£0 se pasa a otro equipo.

Equipos, integrantes y criterios de constitucién

Tres equipos con 5-7 personas cada uno

Es preferible que los equipos se constituyan con conocedores del caso e interesados

por el rubro productivo

Organizacion del tiempo

Presentacié6n, formacién de equipos y asignacién de consignas: 10 minutos.

- Lectura de documentos: 30 minutos

Trabajo de taller: 30 minutos

Plenario de puesta en comiin: 15 a 20 minutos por equipo (incluye discusién)

EJERCICIO N° 4 DEL MODULO

TITULO Y OBJETIVO

Préctica de preparaci6n de los costos de toda la empresa o de un negocio integrado por
varios productos o servicios. Para ello se utilizar4 la técnica de costeo poliproductos.
Este ejercicio es continuacién 16gica del anterior.

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller por equipos pequefios

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Los mismos equipos proseguirdn trabajando sus tres casos asignados en el ejercicio
anterior. Las consignas para ejercicio actual son:
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1. Lectura en equipo del punto N° 4 del Capitulo B del Médulo (Costos Operativos

Poliproductos). .

2. A partir de lo comprendido y utilizando la cuenta de capital practicada en el ejer-
cicio anterior, cada equipo desarrolla para su caso:

- El planteo técnico de produccién de la empresa y los datos auxiliares de
rendimientos necesarios para preparar los costos operativos de cada pro-
ducto importante en €l negocio.

- Los costos operativos variables/directos de cada producto importante (por
lo menos 3 o 4 producciones por caso).

- Determinar los ingresos brutos, mirgenes brutos o de contribucién, tasas
de absorcién de gastos de cada producto, resultado operativo general y mar-
gen neto final.

TIPOS DE CASOS
Los tres casos del ejercicio anterior

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

Similar a los ejercicios anteriores

Equipos, integrantes y criterios de constitucion

Similares al ejercicio anterior

Organizacion del tiempo

Presentacién y asignacién de consignas: 10 minutos.

- Lectura de documentos: 30 minutos

Trabajo de taller: 60 minutos

Plenario de puesta en comiin: 15 a 20 minutos por equipo (incluye discusién)

- TALLER SOBRE EL CAPITULO C
INDICADORES DE MEDICION ECONOMICA

EJERCICIO N° 5§ DEL MODULO

TITULO Y OBJETIVO
Prictica de aplicaci6n de indicadores econémicos en negocios de casos empresarios.
Ejercicio continuacién del anterior

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller por equipos pequeiios
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PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO
Los mismos equipos del ejercicio anterior, y sobre los mismos casos.
Las consignas del ejercicio actual son:
1. Lectura completa del Capitulo C del Médulo.
2. A partir de esto cada equipo procede a:
- Identificar los indicadores més convenientes para medir el rendimiento eco-
némico del negocio de su caso;
- Con los datos de ejercicios anteriores, calcular la baterfa de indicadores de
desempeiio econémico;
- Preparar una interpretacién del estado de funcionamiento econémico del
negocio, para presentar en plenario.

TIPOS DE CASOS
Se aplica en los mismos casos del ejercicio anterior

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

Similar a los ejercicios anteriores

Equipos, integrantes y criterios de constitucion

Similares al ejercicio anterior

Organizacién del tiempo

- Presentaci6n y asignaci6n de consignas: 10 minutos

- Lectura de documentos: 30 minutos

- Trabajo de taller: 30 minutos

- Plenario de puesta en comiin: 10 a 15 minutos por equipo (incluye discusi6n)

TALLER SOBRE EL CAPITULO D
ANALISIS ECONOMICO DE CAMBIOS
A CORTO PLAZO

EJERCICIO N° 6 DEL MODULO

TITULO Y OBJETIVO
Andlisis de mejoramiento del margen neto (ganancia) de un producto o servicio

TIPO DE ACTIVIDAD

Taller por equipos pequefios
.
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PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Se puede trabajar con los mismos equipos organizados para los ejercicios precedentes.

Las consignas del ejercicio actual son las mismas para cada equipo:

1. Lectura del punto N° 2 del Capitulo D del Médulo (cémo aumentar el margen de
un producto con problemas econ6micos).

2. A partir de esto, cada equipo desarrolla, para su producto elegido, el costo opera-
tivo tipico, marcando el bajo nivel de ganancia actual, compar4dndolo con ganan-
cias de afios anteriores o de otros productos parecidos.

3. Luego ensaya cambios en las variables mas importantes, haciendo un anélisis de
sensibilidad que combine simultdneamente:

- Aumentar el precio 10 y 20 %;

- Aumentar el rendimiento 10, 20y 30 %
(Preparar un cuadro mostrando c6mo quedan las ganancias con el juego de
estas combinaciones).

4. Tratar de identificar las principales causas de la baja ganancia actual y crisis eco-
némica del producto.

5. Proponer, a través de los datos obtenidos de los andlisis anteriores, las respuestas
o soluciones méis adecuadas dirigidas a aumentar o restablecer la ganancia del
producto.

TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION

De la poblaci6n de casos iniciales presentados en el ejercicio N°1, seleccionar tres
productos cldsicos en la economia de los pequefios productores o de las M.A.R., y que
estén con alguna crisis por su falta de renta (algodén, mandioca, yerba, citrus, arte-
sanfas, etc.), tratando de que no sean los ya elegidos para realizar el ejercicio N°2.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

Similar a los ejercicios anteriores

Equipos, integrantes y criterios de constitucién

Tres equipos con 5-7 personas cada uno

Conviene que los participantes de cada equipo conozcan el producto y su proceso
productivo en profundidad, a fin de facilitar el enriquecimiento del anélisis.
Organizacién del tiempo

- Presentaci6n y asignacién de consignas: 10 minutos

- Lectura de documento: 15 minutos

- Trabajo de taller: 45 minutos

- Plenario de puesta en comiin: 15 a 20 minutos por equipo (incluye discusi6n)
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ACTIVIDADES DE APLICACION EN TERRENO

AcTtivipap N° 1

TITULO Y OBJETIVO

Andlisis de conveniencia de los negocios que encara un grupo tipo M.A.R.

TIPO DE ACTIVIDAD

Taller grupal

TIPOS DE EMPRENDIMIENTOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION

La actividad es oportuna cuando se trata de grupos iniciales, que est4n desarrollando

un proyecto productivo y necesitan medir rdpidamente la factibilidad y el alcance eco-

némico del negocio.

También cuando un grupo empresario estd planteando desarrollar negocios en rubros

alternativos o situaciones de nuevos mercados.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- Elresponsable analiza con el grupo la necesidad y conveniencia del taller.

- Prepara la reunién para el taller junto a dirigentes.

- Se ejecuta el taller en medio dia de trabajo con el siguiente programa:
Presentaciones de objetivos y las personas.

Planteo econ6mico de la situaci6n actual (venta individual, o el negocio como est4
ahora): ingresos y costos.

Planteo econémico del negocio conjunto que desean hacer (con su tamaiio, los
rubros y voliimenes asignados a cada finca, montos de ingresos, los gastos que se
esperan, etc.).

Esto se puede trabajar, por ejemplo, en dos subgrupos: uno analiza la situacién
actual (sin negocio) y la presenta en un cuadro; el otro analiza la propuesta para
estudiar, con sus costos e ingresos, y también confecciona un cuadro que la repre-
senté.

- Al final, todo el grupo en plenario compara y extrae conclusiones sobre la conve-
niencia, riesgos, necesidades de inversién y fuentes de financiamiento, etc.. Estas
conclusiones deberfan normalmente permitirle al grupo emprendedor tomar deci-
siones acerca de c6mo avanzar més en el negocio, o postergarlo a la espera de
mejores condiciones.

Se hace una revisién de las conclusiones y un formateo apropiado.

Partxclpantes, Iugar y medios

Todo el grupo emprendedor y técnicos vinculados interesados en participar. (El rol de

los técnicos es aportar datos y ayudar a elaborar los costos, pero no deben intervenir en

la toma de decisiones del grupo).
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Lugar de ejecucion

Area del emprendimiento, domicilio de la empresa, etc.

Medios necesarios: Espacio y mobiliario minimo. Papel6grafo y pinceles.
Organizacion del tiempo

- Preparaci6n del taller: 1 dfa

- Tiempo neto de ejecucién del taller: 4 horas.

- Ajuste y preparacion de jnfon'ne: 2 horas

AcTIVIDAD N° 2

TITULO Y OBJETIVO

Ciélculo de costos operativos junto con el grupo emprendedor, a fin de que sus inte-
grantes se familiaricen con los valores econémicos de sus productos.

Dentro del anélisis econ6mico, esta actividad debe ser de uso comin, ya sea para
control corriente, o frente a cualquier situacién de cambio o innovacién en los produc-
tos y servicios del negocio.

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller grupal

TIPOS DE EMPRENDIMIENTOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION
Aconsejable su aplicacion en todos los grupos de emprendedores, en toda circunstan-
cia en que fuere necesario revisar los montos de gastos y ganancias de los productos o
actividades que le dan sustento asociativo al negocio.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- El responsable analiza con el grupo la importancia de trabajar los costos en un
taller.

- Prepara la reunién con ayuda de dirigentes y técnico asesor.

- Se ejecuta el taller en un dia de trabajo con el siguiente programa:
Presentacién de las personas, del objetivo del taller y de los costos.
Explicacién y muestra de la técnica de costeo que se utilizar4 en forma apropiada
a los rubros que maneja usualmente el grupo.
Primer trabajo de taller en 3 — 4 pequefios equipos, realizando cada equipo el costo
de un producto o de una parte del negocio de interés grupal, con la técnica anterior
presentada.
Presentacié6n de los célculos elaborados por cada equipo, corrigiendo posibles dé-
ficit y errores en los nimeros.
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Presentaci6n y explicacién de los indicadores que puedan ayudar a evaluar y com-
parar los productos.
Segundo trabajo de taller: cada grupo aplica estos indicadores a sus productos.
Puesta en comiin y discusién grupal comparando los resultados econémicos de los
productos, apreciando sus ventajas y desventajas.
Realizacién de una evaluacién final del taller y de sus conclusiones.
- Ajuste de las conclusiones y formateo apropiado.
Participantes, lugar y medios
Todo el grupo emprendedor y técnicos vinculados interesados en participar.
Lugar de ejecucién: Area del emprendimiento, domicilio de la empresa, etc.
Medios necesarios: Espacio y mobiliario minimo. Papel6grafo y pinceles. Calcular la
organizacién de una comida para todos los participantes.
Organizacion del tiempo
- Preparacién del taller: 1 dia
- Tiempo neto de ejecucién del taller: 6-7 horas
- Revisién y preparacién del informe: 2 horas
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BIBLIOGRAFIA DE APOYO

BIBLIOGRAFIA ESPECIFICA DE COMPLEMENTO

Los titulos seleccionados son un complemento adecuado para aquellos lectores
que deseen profundizar alguno de los principales temas que trata el M6dulo.

1. GESTION ECONOMICA Y COMERCIAL DE MICROEMPRENDIMIEN-
TOS HORTICOLAS. Campaiias 1994/ 95/ 96.

Autor: E. Batti — Programa PROCAT- FIDA - Ministerio de Agricultura, Gan.e In-
dustria de Corrientes (Argentina, 1996).

Este andlisis de los resultados econ6micos de comercializadoras asociativas, aplica la
bateria de costos operativos e indicadores en forma especifica a uno de los rubros de
mayor potencial para el desarrollo econémico de pequefios productores (horticultura
intensiva), en sus aspectos productivos y comerciales.

2. ADMINISTRACION DE EMPRESAS ASOCIATIVAS DE PRODUCCION
AGROPECUARIA

Autor: H. Murcia IICA (Costa Rica, 1985)

Una de las obras indispensables para introducirse al tema de administracién de pro-
ducciones agropecuarias. En ella se desarrollan las principales metodologias econ6mi-
cas de medici6n para controlar las producciones y la estructura general de las peque-
fias empresas agroindustriales.

3. COSTOS. SERIE DE TEMAS ADMINISTRATIVOS PARA PEQUENAS
EMPRESAS

Autor: Fundacién Carbajal (Colombia, 1992)

Manual préctico sobre c6mo aplicar 1a metodologfa de costeo a situaciones de peque-
fios talleres y empresas artesanales.
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OTRAS FUENTES BIBLIOGRAFICAS
CONSULTADAS

ADMINISTRACION CONTABLE Y FINANCIERA EN LA EMPRESA
ASOCIATIVA.
E. Batti Manuales Asociativos Curso DEAG-IICA (Paraguay, 1999)

COMO LOGRAR MENORES COSTOS SIN CAUSAR MAYORES
PROBLEMAS.
P. Lombardo INTA (Argentina, 1997)

COSTOS OPERATIVOS DE FABRICAS ARTESANALES DE CERAMICA.
E. Batti ALTER VIDA (Paraguay, 1998)

COSTOS Y ADMINISTRACION DE LA MAQUINARIA AGRICOLA.
R. Frank (Argentina, 1990)

GUfA PARA EL DESARROLLO DE EMPRESAS GRUPALES.
FAO (1999)

MANUAL DE CAPACITACION EMPRESARIAL PROCODER.
IICA (Costa Rica, 1993)

MANUAL DE COSTOS MICROINDUSTRIALES.
Programa MICROS (Paraguay, 1997)

PLANIli‘ICACION ECONOMICA Y COMERCIAL GRUPAL DE
PEQUENOS PRODUCTORES DE PAPA.
PROSEMPA (Bolivia, 1996)

RENTABILIDAD, TASACIONES Y TAMANO OPTIMO DE LA EMPRESA
AGROPECUARIA. ,
M. Gonzélez y L. Pagliettini - Edit. Agrovet (Argentina)






Estructura Directiva del IICA
. Para el cumplimiento de su visi6én y misién, el IICA cuenta con el compromiso conjunto de sus tres

6rganos superiores:

Junta Interamericana de Agricultura, JIA.

Es el 6rgano superior del IICA y est4 integrado por Ministros de Agricultura de sus Estados Miembros.

Se retine en forma ordinaria cada dos afios.

Comité Ejecutivo

Es el 6rgano auxiliar del JIA. Estd integrado por representantes de 12 Estados Miembros elegidos

segtin criterios de rotaci6én parcial y de equitativa distribucién geogréfica, por un perfodo de dos

afios. Se retine anualmente en forma ordinaria.

Direccion General

Es el 6rgano ejecutivo del IICA conformado por todas las unidades ejecutivas, técnicas

administrativas, lideradas por el Director General.

Estados Miembros
Region Norte Canadé
Estados Unidos de América

México

Belice
Costa Rica
El Salvador
Guatemala
Honduras
Nicaragua
Panami

Region Central

Bolivia
Colombia
Ecuador
Peri
Venezuela

Regién Andina

Region Sur Argentina
Brasil
Chile
Paraguay
Uruguay
Region Caribe Antigua y Barbuda

Bahamas

Barbados

Dominica

Grenada

Guyana

Haitf

Jamaica

Repiiblica Dominicana

San Vicente y las Granadinas
Santa Lucfa

St. Kitts y Nevis

Suriname

Trinidad y Tobago

Estado Asociado

Observadores Permanentes

Alemania, A
Japén, Pory
de Corea, K

Espaiia

a, Federaci6n de Rusia, Francia, Hungrfa, Israel, Italia,
Repiiblica Arabe de Egipto, Repiiblica Checa, Repiiblica







