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INTRODUCCTION

E1 principio racional de todo empresario es hacer buen uso de los recur

sos. S1 se agrega la crisis econdmica que actualmente atravieza el pafs,
se hace mucho mds razonable y se justifica altamente el utilizar técnicas
administrativas, que permitan a los dirigentes implantar politicas, pro-

cediminientos y programas a fin de lograr los objetivos predeterminados.

Las Empresas comerciales e 1dustriales del pais, tienen las alternativas
de aumentar su rotacién de inventarios, mejorar los mdrgenes brutos de uti
1idad, controlar los precios del mercado, etc En cambio, en Tas Socieda
des Cooperativas de Caficultores de R L , investigadas, se concluyé a través
del diagnéstico, que se vuelve mas 1mperiosa la necesidad de adoptar 1las
técnicas administrativas, ya que estas empresas no tienen otro camino mas
que volverse eficientes a través del Lbeneficiado del café; solucionar pro
blemas administrativo-financieros determinando asi el capital de trabajo
razonable de sus operaciones, hacer uso de 1nstrumentos adecuados que Tes
permitan establecer en forma programada las necesidades de efectivo conve-
niente y detectar las alternativas de financiamiento mds favorables en be

neficio de los asociados.

Los objetivos al desarrollar el tema, ha sido la de proporcionar a las -
Sociedades Cooperativas de Caficultores de R L., una herramienta adminis
trativa de planificacidén, coordinacidon y control, para mejorar la gestiOn
financiera, asi como establecer una guia metodoldgica para la formulacidn,

presentacién y aplicacién de la técnica presupuestaria.



Para Tograr los objetivos se desarrolld el trabajo en cuatro capitulos:

En el Capitulo I, se presentan Tos principios cooperativistas, una rese
fia historica del desenvolvimiento del coopertavismo en E1 Salvador has-
ta Ta constituci6n politica actual; asimismo se i1ncluye las diferencias
y sumlitudes de Asociaciones y Sociedades Cooperativas y se finaliza es
te capitulo con algunos aspectos fundamentales de las Sociedades Coopera
tivas de Caficultores de R. L., con el prop6sito de conocer su marco ope

racional.

ET Capitulo II, comprende Ta 1nvestigacion de campo, la cual tiene por -
finalidad arribar a un diagndstico administrativo y otro econdmico-finan
ciero, que permiten establecer los puntos fuertes y puntos débiles de las
empresas 1nvestigadas. La investigacion mencionada contribuyd a descu -
brir y seleccionar la Sociedad Cooperativa que adoiece de mds deficien-
c1as, tanto en mayores costos de beneficiado, como capital de trabajo de-
ficitario, etc. Las conclusiones y recomendaciones breves a lo largo
del capitulo, gustifican para el propdsito de este trabajo, adoptar una
herramienta administrativa financiera para que solucione los problemas en

contrados.

En el Capitulo III, se plasma el disefio y formulac16n de un presupuesto
aplicado a la sociedad que el grupo de trabajo ha denominado “ SOCIEDAD
COOPERATIVA DE CAFICULTORES MODELO, DE R.L.". Este plan es una estructu-

ra de 1os presupuestos que tradicionalmente elaboran las empresas,mds -
aquellos presupuestos que por naturaleza de Tas actividades de éstas se

pueden tipificar coma propios.

V1



Por To tanto la estructura del presupuesto que se desarrolla en este capi
tulo, contiene el de las actividades de Beneficiado de Café, Compra-Ven
ta de Fertilizantes, Pesticidas, Bombas Aspersoras, etc., asi como el de
las actividades crediticias que se ejecutan en forma cooperativa. Este
capitulo finaliza complementando el Plan General con el disefio de formu-
larios para ejercer el control presupuestario correspondiente. En cada
presupuesto componente de la estructura del Plan General, se encuentra

en primer lugar, el marco tedrico correspondiente, 10s requerimentos pa-
ra su formulaci6n, Ta adaptacidon y aplicacién del mismo & la cooperativa

objeto del trabajo.

E1 Capitulo IV, comprende las conclusiones y recomendaciones pertinentes
al contexto de los capitulos anteriores, que sintetizan los aspectos mas
relevantes con énfasi1s a la utilizaci6n adecuada de la herramienta presu

puestaria que se desarrolld en el tercer capitulo.
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CAPITULO I

CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE EL SISTEMA COOPERATIVO

BREVE RESENA HISTORICA DEL COOPERATIVISMO.
En Ta historia del cooperativismo puede apreciarse dos etapas-
-~ E1 cooperativismo antes de Rochdale,

- E1 cooperativismo después de Rochdale (cooperativismo moderno).

Dado los objetivos del presente trabajo, se enfocarda en forma bre
ve, la historia del cooperativismo después de Rochdale y sus prin-

cipales seguidores.

E1 cooperativismo tiene su origen en el mismo periodo en que se

da Ta Revoluci6n Industrial (1750-1850). Es asi, como un 21 de d1
ciembre de 1844, en un pequefio edi1ficio situado en la Calle "Toad
Lane" de la poblaci6n de Rochdale, Lancaster, Inglaterra, se funda
el primer almacén cooperativo denominado "Rochdale Equitable Pio-
neers", asociaci16n cooperativa, cuyos SOC10S en su mayoria eran -
obreros de Ta 1ndustria textil, como consecuencia de una huelga
que fracas6 en la que pedian aumentos salariales, para hacer fren
te a los altos precios de los artfculos alimenticios.® Por ello

surgen dos corrientes de pensamiento, una de ellas propugnaba por

1

Sociedades y Asociaciones Cooperativas, Tesi1s presentada por José
Humberto Sanchez, para optar el grado de Doctor en Jurisprudencia y
Ciencias Sociales, E1 Salvador, Centro América, pag. 5.



introducir los cambios necesarios dentro del sistema capitalista,
los que promovian esta corriente son conocidos como seguidores del
cooperativismo, entre estos se pueden mencionar Robert Owen, Dr.

W11l1an King, Charles Fourier y otros.?

Debido al alcance de este trabajo se tratard de plasmar qué es,

qué persigue y en qué se fundamenta el cooperativismo.

1.1.1. Concepto

"Cooperativismo. Movimiento que propugna la constitucion de
sociedades cooperativas para eliminar a los 1ntermediarios entre
los productores y el consumidor y obtener beneficios sociales, edu-

cativos, comunitarios de salud, etc. en conjunto".?3

E1 concepto en menci6n, permite comprender al cooperativismo como
un cambi1o dentro del sistema capitalista que pretende desarrollar
en su mayoria las actividades productivas, mediante la asociacién
de esfuerzos, voluntades, a fin de beneficiar a Tos mismos 1integran

tes de un grupo cooperativo.

1.1.2. Principios de Cooperativismo.
Principios son reglas, preceptos, fundamentos de aceptacién

generalizada. En Tas asociaciones y sociedades cooperativas, exis

2

Felipe R. Viana "Primer Cursillo de Capacitacién Cooperativista", Ins
ti1tuto Nacional de Fomento Cooperativista de Costa Rica, E1 Salvador,
1982, pag. 3.

Salvador Oswaldo Brand. "Diccionario de las Ciencias Econémicas y Ad-
ministrativas, Impresora Salvadorefia, Ta. Edicidon, E1 Salvador, 1978,
pdg. 68.



ten principios que regulan sus actividades de conformidad con los
b

siguilentes.

A. Libre Adhesi6n y Retiro Voluntario.
De acuerdo con este principio, los 1ndividuos que reunen
las condiciones para integrarse a estos tipos de organizaciones,
pueden estos 1ncorporarse libremente a solicitud de ellos, como

tamb1én retirarse voluntariamente.

B. Neutralidad Politica y Religiosa.
Este principio aduce que toda cooperativa sea apolitica;
pero tampoco pueden volverse indiferentes ante problemas de tipo so

c10-econdémico que afecten a sus asociados.

C. Control Democrdtico.
De acuerdo a este principio todos Tos asociados pueden
desarrollar cargos directivos independientemente de Tos montos apor

tados y todos los soci1os 1qualmente tienen derechos a un voto.

D. Interés Limitado sobre el Capital.
Las aportaciones de los soc10s estan sujetas a tasas de
interés fi1ja 1imitada. Los socios responden hasta el 1imite de 1las

aportaciones, por los compromisos contrafdos por la organizacion.

E. Distribuci16n de los Excedentes.
En el cumplimiento de este principio, la distribucién de

excedentes, para cada socio debe hacerse en base al grado de parti



cipacion econdmica u otro parametro dependiendo de la naturaleza

de Tla cooperativa.

F. Fomento de la Educacién Cooperativa.

Toda organizaci6n de esta naturaleza, tiene la obligacidn
de difundir qué es el sistema cooperativo, esto conlleva a desarro
Tlar programas educativos tendientes a dar a conocer el marco tedri
co del cooperativismo, creando conciencia en los miembros y capaci-

tandolos para que sean autogestores de sus propias empresas.

G. Venta al Contado y a Corto Plazo.
Este es un principio de distribucidon al contado, aplicado
a las cooperativas de consumo, para que éste regule las actividades,
es conveniente la educacidn entre los miembros para que puedan real1l
zar operaciones de contado y eviten las operaciones de crédito, por-
que estos aumentan los costos administrativos y descapitalizan a la

cooperativa.

1.1.3. Clasificac16n de las Cooperativas.
Existen varios criterios de clasificacidn de cooperativas,sin
embargo, en este estudio se citan las establecidas en la Ley General

de Asociaciones Cooperativas.'

* Ley General de Asociaciones Cooperativas, ley emtida mediante Decreto

Legislativo No.559, de fecha 25 de noviembre de 1969, publicada en el
Diario Oficial No.229, Tomo No.225, del 9 de diciembre del mismo afio.



- Clasificacion por su 1ntegracion,

- Clasi1ficacién por su finalidad.

A. Clasificacion por su Integracidn.
Esta clasificaci6n comprende la forma piramidal que pue-

de adoptar las organizaciones cooperativas:

a. De primer grado,
b. De segundo grado,

c. De tercer grado.

La clasificacion anterior, por similitud se puede aplicar a las so
c1edades cooperativas.®

a. De primer grado.

Son 1lamadas tambi1én de "base", la administracién de es-
tos tipos de empresa se realiza a través del Consejo de Administra-
c16n en cumplimiento a las disposiciones de Tla Asamblea General de
Asociados, la cual constituyen la primera autoridad superior. Las
personas que pueden tener la calidad de miembros pueden ser perso-
nas naturales, otras cooperativas y las personas juridicas, que no

persigan fines de lucro.®

5

6

En este trabajo, cuando se hable de sociedades o asociaciones, se re-
ferird a las sociedades cooperativas y a las asociaciones cooperativas
respectivamente. Y cuando se refiera a la Ley General de Asociaciones

Cooperativas y su Reglamento, se mencionara solamente Ley General.
Art. 18 de 1a Ley General.



b. De Segundo Grado.
Estan formadas por cooperativas de Primer Grado, el nom-
bre legal que reciben es de "Federaci16n". Este tipo de cooperati-
vas de acuerdo al Art. 98 de la Ley General, dos o mds asociaciones

cooperativas de un mismo tipo pueden constituir una federacion.

c. De Tercer Grado.

La constituyen la Confederaci16n Nacional de Cooperativas
de E1 Salvador, formada por dos o mads federaciones. Constituyen
la tercera autoridad superior, siendo en consecuencia una organiza
cidn superior en jerarquia con respecto a la Primera y de segundo

grado.

La clasificacion anterior es vdalida para las asociaciones; en cuan-
to a las sociedades, segiin el Art. 19 del Codigo de Comercio, no
menciona ninguna clasificacidn, sin embargo, se aduce que por Simi-
T1tud con las asociaciones, las sociedades en estudio pueden adop-

tarla.

B. Clasificacid6n por su Finalidad Cooperativa.
Por Ta misma razén anterior, la siguiente clasificacion
es valedera para las sociedades, porque el Cddigo de Comercio no es
pecifica ninguna clasificacién que establece la Ley General, es co-

mo sigue:

- De Producci6n

- De Consumo



- De Servicios

- De Ahorro

- De Crédito

- De Mejoramiento General

- De Resistencia o Mutualista de Seguro.

1.2. EL COOPERATIVISMO EN EL SALVADOR.
E1 movimiento cooperativo en ET Salvador, surgid como una de Tas al
ternativas de soluci16n a los problemas socio-econémicos que afronta
ba Ta clase obrera y fueron los artesanos 10s que dieron 1nicio a

este movimiento, haciendo suyos 1os principios cooperativistas y
constituyéndose en cooperativas. Para apreciar el desarrollo que

ha tenido en nuestro pafs puede resumirse en cuatro etapas:’

A. Desde 1660 hasta antes de la Constituci16n Politica de 1950.

En esta etapa se dan Tos primeros albores del cooperativismo, -
a consecuencia de esto, se organizan las cooperativas con la parti
cipacibn de elementos de algunos sectores de Ta economia, con apo-
yo minimo del Estado y del Sector Privado; por el desconocimiento
de 1a filosofia cooperativista existi1d poca conciencia acerca del

sistema entre los diferentes sectores.

Las cooperativas que se crearon en esta etapa fueron: Cooperativa

7 Dr. Raymundo A. Rodriguez Barrera "Primer Encuentro Nacional Cooperati
vo 1982", exposicidn magistral sobre el INSAFOCOOP. E1 Salvador, di-
ciembre de 1982. pdg. 1 al 11.



de Zapateros en la "Cuesta del Palo Verde" (1914), Cooperativa de la
Sociedad de Obreros de E1 Salvador Federada (1917), Cooperativa de
Paneleros de Cojutepeque y Valle de Jiboa (1935), Cooperativa Algodo

nera de R.L., (1938-1939), Federaci6n de Cajas de Crédito Rural (1943).

B. Desde Ta Constituci6n de 1950 hasta 1968.

En este perfodo el entusiasmo que surgid en desarrollar el movi-
miento cooperativo, tuvo alguna flexibili1dad de apoyo por parte del
Gobierno. Esta etapa presenta las siquientes caracteristicas‘ Se ge-
neraliza la difusion de la filosofia cooperativista, Tos Gobiernos de
esta época dieron apoyo a través de sus dependencias, se crearon orga
nizaciones con ayuda internacional. Gubernamental y de la Iglesia, en

un 1ntento de compartir ese mismo 1deal.

Las cooperativas que se crearon en esta etapa: Cooperativa Lechera
de Oriente (1953), Cooperativa Ganadera de Sonsonate (1955), Coopera-
tiva de Consumo del Magisterio Nacional Federacion de Cooperativas

de Ahorro y Crédito de E1 Salvador (FEDECACES) en el afio de 1966.

E1 apoyo Gubernamental puede observarse asi. Secci6n de Educacidn
obrera del Ministerio de Trabajo e Instituto de Colonizacidn Rural
(1950), Departamento Cooperativo Escolar, seccidn de Fomento Coopera
tivas Agropecuarias en el Ministerio de Agricultura y Ganaderfa (MAG)
en 1957, secc16n de Cooperativas de la Administracidn de Bienestar
Campesino (ABC), programa CUNA-AID (Cooperativa de Ahorro y Crédito
en 1964.



C. De 1969 hasta 1979.

En este periodo ya habia un buen grado de desarrollo del movimien
to cooperativo. Los Gobiernos de esta década como solucidén a Tlos
problemas que se afrontaba en la misma, utilizaron el cooperativismo
como politica o como un medio para minimizar las demandas del sector
campesino y de obreros y es asi, como el Gobierno crea una serie de
mecanismos para apoyar y fomentar las actividades cooperativistas.
Las caracteristicas que presenta esta década son las siguientes: Una
mayor participacién del Estado para el desarrollo del cooperativismo,
creaci16n de una gran cantidad de organizaciones de las sociedades co
munitarias campesinas organizadas por el Instituto dé Transformaci6n

Agraria (ISTA).

Entre las asociaciones que se crearon estan. La Asociacidon Nacional
Indigena Salvadorefia (ANIS), La Central Campesina Salvadorefia (CCS),
La Asocilaci6n de Concientizacidn para la recuperacidn Espiritual
(CREDHO), Ta Un1dn Comunal Salvadorefa (UCS) y la Asociaci6n de Coope
rativas de Producci6n Agropecuaria Independiente (ACOPAI). En esta
misma década entra en vigencia los 1nstrumentos Tegales siguientes.
Ley General de Asociaciones Cooperativas y su Reglamento, Ley de Crea
c16n del Instituto Salvadorefio de Fomento Cooperativo (INSAFOCOOP) en
1969, Reglamento especial para el Financiamiento del Cooperativismo

del Transporte; Derogatoria de la Ley Orgdnica del ICR y creacidn de
Ta Ley del ISTA, segln Decreto Legislativo No. 302 del 26 de junio de
1975.
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D. E1 Cooperativismo de 1979 hasta la actualidad.

La dTtima etapa del desarrollo del movimiento cooperativo en el
pais, se 1nicia con el Golpe de Estado del 15 de octubre de 1979,
a partir de esa fecha, el movimiento cooperativo recibo del Esta
do un singular 1mpulso al 1mplementar la Reforma Agraria de 1980,
como mecanismo de refuerzo para integrar al sector campesino al -
proceso, credndose asi, nuevas asocilaciones cooperativas llama-
das del * Sector Reformado ", con dependencia del Ministerio de

Agricultura y Ganaderia ( MAG ).

En la actualidad, con la nueva Constitucion Politica decretada a
fines de diciembre de 1983, se ha ampliado el Marco Juridico, es-
to permitiria al cooperativismo recibir un mayor apoyo por parte -

del Gobierno de la Repiblica.

1.2.71. Asociaciones Cooperativas.

Antes de dar un concepto de Asociaci6n Cooperativa es conve
niente proporcionar un concepto de " Cooperativa " para ser utili-

zado con el mismo significado tanto para asocilaciones y socleda-

des.

A. Concepto.
"Cooperativa es una asociacidn de personas que tiene por fin
el mejoramiento econdmico y social de sus miembros,por la explotacidn

de una empresa sobre Ta base de ayuda reciproca y que se conforma a
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Tos principios de Rochdale "®

Esta definici16n nac16 en base a la 1dea del autor George Fauquet,
quien Ta defin16 como "Aquella Asociaci6n de personas cuyos miembros
persiguen Ta satisfacci6n de sus necesidades personales, familiares
o profesionales por medio de una empresa comin dirigida por ellos
mismos, de su ventaja y riesgo, sobre la base de la 1gualdad de sus

derechos y obligaciones"”.

De acuerdo al Diccionario Enciclopédico Bdasico de la Editorial Alfre
do Ortells, Valencia - Espafa, Sociedad y Asociaci1dn son términos -
equivalentes, sobre esta base se hace necesario conceptualizar Ta
Asociac16n con criterios juridicos, para lo cual se utilizard el -

enunciado por el ahora Doctor José Humberto Posada Sanchez.

"La Asociaci16n Cooperativa, es una asociacién de personas que existe
bajo razén social o denominac16n,de capital variable e 111mitado, d1
vidido en cuotas o participaciones sociales, cuya actividad social
se presenta exclusivamente en favor de sus asociados, por medio de
una empresa comin dirigida por ellos mismos, los que responden 1im1-

tadamente por las operaciones sociales".?

Alianza Cooperativa Internacional, Congreso Celebrado en Praga, Checos-
lovaquia, en 1948. Contenida en Ta Tesis Doctoral por el Dr. José Hum-
berto Posada Sanchez. Referida anteriormente.

Soci1edades y Asociaciones Cooperativas. Tesis citada, pag. 55.
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Con base en el concepto anterior se puede generalizar la definicion
de la saguiente manera  Persona Juridica formada por personas natu
rales, que participan y colaboran individual y colectivamente, por

una superacion material y espiritual.

La Ley General de Asociaciones Cooperativas y su Reglamento constitu
yen Tos 1nstrumentos que rigen a las asociaciones cooperativas, en

lo referente a su organizacién y funcionamiento Lo que no estd pre
visto en los 1nstrumentos juridicos citados anteriormente y se rela-
cionan con las asociaciones y sociedades, se aplicard las disposicio
nes del Cédigo de Comercio y Cédigo Civil, que sean compatibles con

la naturaleza de las cooperativas.

1.2.2. Sociedades Cooperativas

E1 marco Juridico relativo a las sociedades cooperativas se en
cuentran por primera vez contemplado en el Cddigo de Comercio de 1904
decretado ese afio bajo el titulo "De Tas Sociedades Cooperativas".
La promulgacidon de esta Tey no dio origen a 1nstituciones cooperati-

vas concretas’®

ET Codigo de Comercio de 1972, dedica el Art. No. 19 a establecer el

Régimen Administrativo de las Sociedades Cooperativas.'?

19 C6d1go de Comercio de la Replblica de E1 Salvador, mediante Decreto Le
gislativo del 17 de marzo de 1904, publicado en el D.0., el 4 de julio
de ese mismo afio.

Codi1go de Comercio de la Replblica de E1 Salvador, promulgado en 1970,
mediante Decreto No. 300, Diario Oficial No. 69, Tomo No. 231, del
19 de abril de 1971.
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A. Concepto.

"La sociedad cooperativa, es una sociedad mercantil que se
constituye bajo razén social o denominacibn, de capital variable di
vidido en cuotas o participaciones sociales, o bien, dividido en ac
ciones, cuya actividad social se presta exclusivamente en favor de
sus soc10s los que responden 11mitadamente o 111mitadamente por las

operaciones sociales, segin Ta forma adoptada“.12

En la opinidn de los 1ntegrantes de este grupo de trabajo y con ba-
se al concepto anterior, este ti1po de sociedades constituyen un hi-
brido de 1o que es una sociedad de persona y de capital, ya que se-
gin el Codigo de Comercio las Sociedades de Personas se constituyen

bajo denominaci16n y las Sociedades de Capital, 1o hacen bajo razdn

soci1al, o sea, que la Sociedad Cooperativa en estudio es una modall
dad de empresa privada que puede constituirse y funcionar bajo To0s

dos aspectos sefialados.

1.2.3. Diferencias y Similitudes entre las Asociaciones y Socieda-
des Cooperativas.
En este apartado se establecen las diferencias y semejanzas
mas relevantes y para andlisis de Ta misma se hard uso de cuadros
sindpticos que permitiran al Tector verlo con mas facilidad y com-

prension.

Doctor Joaquin Rodriguez y Rodriguez, "Derecho Mercanti11", Editorial
PorriGa, S.A. Primera Edici6n, Tomo I, México, D.F. 1947, pag. 191.
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A - DIFERENCIAS

SOCIEDADES
COOPERATIVAS

ASOCTACIONES
COOPERATIVAS

REGIMEN LEGAL

- Céd1go de Comercio, Art. 19

- Se constituyen por Escritura
Pibl1ca a solicitud de Socios

Fundadores.

- Su personeria juridica la ad-
quiere mediante la 1nscripcidn
de la Escritura Pdblica en el
Departamento de Documentos Mer
cantiles del Registro de Comer
c10 en el que se establece los

requisitos mismos.

- Ley General de Asociaciones Coopera

tivas y el Cédigo de Comercio en To
concerniente.

Se constituyen por Asamblea General
de Asociados Fundadores, con aproba
c16n del INSAFOCOOP en documento

simple.

Su Personeria Juridica, la adquiere
mediante el documento de aprobaci6n
en el Registro Nacional de Coopera-
tivas de E1 Salvador que 1leva el

INSAFOCOOP.

DE LOS SOCIOS

- No existen disposiciones lega-
les que delmmiten Tos requisi-
tos especiales para tener cali

dad de socio. Pueden ser so-

- Existen requisitos legales, dentro

de las asociaciones de primer grado,
un socio de una cooperativa no puede

ser socio de otra, las personas natu
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SOCIEDADES
COOPERATIVAS

ASOCIACIONES
COOPERATIVAS

c10s de estas cooperativas
cualquier persona natural o

juridica.

rales tienen que ser mayor de 18
afos a excepcion de las cooperati-
vas Juveniles en las que el limite

minimo de edad es de 12 afos.

DE LOS SOCIOS

La admisic16n de Tos socios
se verifica mediante la fir
ma de ellos en el Registro

de Socios y su exclusion se
debe acordar en Junta Gene-

ral.

La capacidad de administracién
de los socios sera la necesa-
ri1a a la capacidad para ejer-
cer el comercio segin Art. 7
del Cédigo de Comercio. Los
soc10s de estas sociedades pue
den ser administradores de la
misma sociedad, siempre y cuan
do haya s1do elegido para car-

gos directivos.

- La admisi6n de los socios es median

te solicitud al Consejo de Adminis
tracion el cual puede aceptarla o
rechazaria, en cuanto al rechazo
puede el solicitante apelar ante la

Asamblea General.

La capacidad de administraci6n se ba
sa s1 los socios estan aptos para ad
ministrar Ta cooperativa s1 son ele

g1dos para optar a cargos directivos,
s1empre y cuando haya cumplido la ma

yoria de edad.
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SOCIEDADES ASOCIACIONES
COOPERATIVAS COOPERATIVAS

DEL TIEMPO DE DURACION

- T1enen tiempo definido, esta - E1 tiempo es 1ndefinido.
blecido por los socios al mo

mento de organizar la socie-

dad.
CAPITALSOCIAL
- Con Timite de capital hasta - Sin 1imte de capital para la socie
¢5,000.00 por socio, pero sin dad, pero cada soci1o es el 10% del
1imite para la sociedad. monto del capital social.
ADMINISTRACION
- Podrd estar a cargo de uno - La administraci6n se ejerce a través
o varios administradores del Consejo de Administracidn, cuyos
o directores que pueden ser miembros son asociados, la Gerencia
SOC10S O N0 SOC10S. puede delegarse en un Gerente Adminis
trativo que no sea miembro de Ta aso
c1acién.
VIGILANCIA EXTERNA
- Es ejercida por la Superin- - Es ejercida por el Instituto Salvado-
tendencia de Sociedades y refio de Fomento Cooperativao.

Empresas Mercantiles.
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SOCIEDADES ASOCIACIONES
COOPERATIVAS COOPERATIVAS

PERSONERIA JURIDICA

- A partir de la fecha de re- - A partir de la fecha en que el
gistro de los Estatutos de INSAFOCOOP ordena se 1inscriba la Aso
la Sociedad en el Registro c1aci1én en el Registro Nacional de
de Comercio. Cooperativas.

PROPTEDAD JURIDICA DE LA TIERRA

- En las Sociedades Cooperati- - En las Asociaciones Cooperativas
vas Agricolas, la propiedad Agricolas la propiedad juridica de
Juridica de la tierra perte- la tierra pertenece a la asociacion.

nece a cada socio.

B. Similitudes.

a. Se requiere para constituirlas un nimero minimo de diez personas;

b. Los socios o 1os asociados que se incorporan a estos tipos de em-
presas, responden por las obligaciones adquiridas por estos, an-

tes de su 1ngreso,

c. Los soc1os o Tos asociados pueden retirarse en cualquier momento
de la sociedad o asociacidn voluntariamente (principio de Libre

Adhes16n y Retiro Voluntario);
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d. Los soc10s o los asociados pueden transferir a otros los dere-
chos a su favor, previa autorizacion de la sociedad o de la aso-

clacion,

e. E1 6rgano supremo en las sociedades y en las asociaciones es la

Junta General de Socios y la Asamblea General de Asociados,

f. En Ta Junta General de Socios, cada socio tiene derecho a un vo-
to 1ndependientemente del monto de su aportacidn (Principio de

Control Democrdtico),

g. Capital Social es variable e 11imitado,

h. No hay maximo para el nimero de soci10S 0 asocjados que la 1nte-

gran,

1. La vigilancia interna o supervisidon de Tas operaciones de la so-
ciedad o asociacion, es ejercida por el Consejo de Vigilancia o

Junta de Vigilancia integrada por socios o asociados.

SOCIEDADES COOPERATIVAS DE CAFICULTORES DE R.L. EN EL SALVADOR.

En 1965 1a Compafifa Salvadorefia de Café, S.A., cred una Seccién de
Cooperativas con el propdsito de promover la creacidn de Sociedades
Cooperativas. Es asi que, la primera se constituyé en Ahuachapan
el dia 19 de agosto del afno de 1966, con 25 personas, posteriormen
te se organizaron otras sociedades de este tipo,la cual se puede

observar en Anexo No. 1.
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Antes de esta fecha, existia un buen nimero de pequefios y medianos
productores de café que al trabajar 1ndividualmente afrontaban pro-
blemas de financiamiento para levantar Ta cosecha del café, transpor
tar el café a Tos centros de acopio para la transformacién, al entre
gar el café a beneficiadores privados para procesar el grano de uva
fresca y cereza seca hasta la obtenci6n del café verde (café oro) pa
ra la exportacidn, dependian en forma 1ndividual de Tos beneficiado-
res exportadores en la comercializaci6n externa del café. La depen-
dencia en las fases de transformaci6n y comercializacién los situaba
en desventajas frente a los beneficiadores exportadores, en primer
lugar, porque desconocian el proceso de transformacion y los costos
necesarios y en segundo lugar porque desconocian los canales adecua-
dos de distribuci6n 1nternacionales para colocar el producto en po-
der de los tostadores a precios razonables para recuperar 1os costos

de cultivo del café.

La problemdtica anterior, dio como resultado que este gremio se cons
tituyera en organismos empresariales cuya finalidad se orientd a la

soluc16n sistemdtica y a la prevencion de futuras situaciones que T1
mitaran mas su desarrollo. Todo esto, enmarcado dentro de la legis-
lac16n nacional y teniendo como base 1os principios cooperativistas,

que son conocidos y de aplicaci1on generalizada.

Ha si1do beneficioso esta 1ntegracién, ya que por medio de ella, los

productores asociados han obtenido 1os siguientes beneficios.
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a. La cooperativa como ente juridico facilita a los asociados el ac

ceso al crédito,

b. En forma colectiva obtienen 1nsumos, maquinaria, equipo y herra-

mientas a menor costo,

c. Obtienen conocimiento de Tos procesos de transformacion del café
y pueden reducir Tos costos con aumentos en los beneficios socia
les; toman decisiones directamente para vender el café en el mer
cado 1nterno aprovechando el precio que mds les convenga en favor

de los asociados,

d. Desarrollan programas de educaci16n cooperativa manteniendo la

cohes16n del grupo;

e. Aprovechan Tos beneficios de exoneraci6n de 1mpuestos directos e

ind1irectos, etc.

La participaci6n de las sociedades en cierta medida ha generado em-
pleo, a formar la renta nacional y obtener divisas, al proporcionar
voldmenes significativos para la exportacidon y el consumo 1nterno.

Es 1nteresante apreciar brevemente la participacién de estas socie-

dades.

E1 volumen de producci6n desde la cosecha 1973/74 que fue de 125 m1l
quintales se ha 1ncrementado en la cosecha 1982/1983, hasta 600 mil
quintales de café oro aproximadamente, el nimero de caficultores aso

c1ados se 1n1c16 con 25 personas en 1966 y en 1983 existen 2,796 aso
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ci1ados que se han constituido en diferentes denominaciones sociales
que estdn realizando operaciones de transformacion del café en Tlas

tres zonas del pais, 1o que constribuye 16gicamente a la generacion

de empleo.

Ademds es importante considerar en base a lo anterior, que el 1incre-
mento en el volumen de operaciones demanda de estas sociedades, el
uso de recursos técnicos que orienten a sus ejecutivos, en el maneJo
de Tos demds recursos a fin de Tograr los objetivos con eficiencia

en beneficio de los caficultores.

BIBLIOTECA CENTRAL

BNIVERBIDAD DE EL SALVADGR




CAPITULO II

ANALISIS DE LAS OPERACIONES ADMINISTRATIVO-FINANCIERAS
APLICANDO EL PROCESO ADMINISTRATIVO EN LAS
SOCIEDADES COOPERATIVAS DE CAFICULTORES DE R. L.

En este capitulo se presentan Tos resultados de la investigacion realiza
da que permitird elaborar un diagndstico administrativo de la funcidn f1

nanciera y de los problemas que afrontan estas sociedades.

METODOLOGIA.

Para obtener la informaci6n que permit16 formular el diagnéstico se utili
z0 un cuestionario para ser contestado por el Consejo de Administracion,
de cada una de las Sociedades 1nvestigadas (Anexo No. 3). E1 diagnéstico
se ha enfocado a dos aspectos, el enfoque administrativo de la funcidn f1
nanciera y la segunda un diagnéstico de la situacion econdmica y financie

ra de estas empresas

E1 diagndstico permiti16 seleccionar a la cooperativa modelo, teniendo co-
mo punto de referencia aquella que mostrdé mayor deficiencia en la gestidn

financiera.

AMBITO DE LA INVESTIGACION.
ET universo 1o constituye 21 cooperativas de las cuales se eliminan 6 por

no llevar a cabo actividades de beneficiado. En consecuencia, la muestra
investigada son 15 cooperativas que realizan actividades de beneficiado

de café, ubicadas en diferentes zonas del pais, ver Anexo No. 2.

22
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En Ta muestra antes mencionada no se contemplaron 6 cooperativas por no

realizar operaciones de beneficiado, que para este estudio no tiene re-

levancia.

RESULTADO DE LA INVESTIGACION.

Se analizan los resultados de la 1nvestigacidn, a través de las etapas

del proceso administrativo. Para cada pregunta se plantea el propésito

de la misma y se espera que a través de la comparacidn de los resultados

se 1legue a conclusiones concretas.

2.1.

PLANEACION.

“La planeaci16n es la selecci1én y relaci6n de hechos, asi como la for
mulac16n y uso de suposiciones con respecto al futuro en la visualil
zac16on y formulacion de las actividades propuestas que se creen nece

sarias para alcanzar los resultados deseados".'?®

Del concepto anterior, se puede 1nferir que la planeacid6n en las coo
perativas 1nvestigadas consiste en seleccionar y relacionar hechos,
de To que debe hacerse y por ello es necesario formular objetivos,
politicas y estrategias, asi como, determinar métodos y procedimien
tos de trabajo, estructurando un plan de accidn general mediante el
cual se permita establecer los volldmenes de 1ngresos, de costo, de

1nversion y 1os montos de financiamiento necesarios que deben obtener

13

George R.Terry. "Principios de Administracion', 6ta. 1mpresidn, Compa
fifa Editorial Continental, S.A., México, Noviembre de 1982, pdg. 202.
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se en forma oportuna, al costo mds conveniente y en las condicio-
nes mas favorables.

A continuaci1dn se presentan los datos obtenidos a través de la 1n-

vestigacion.

Con la primera pregunta se pretende determinar s1 los ejecutivos

de estas empresas tienen claridad de Tos objetivos financieros que

persiguen.

1. éCudl es la finalidad de T1a Sociedad Cooperativa?

CUADRO No. 1
AFIRMAT, NEGATIVO TOTAL
ALTERNATIVAS Coop. % | Coop. % | Coop. %
Obtener Tlucro 2 13| 13 87 15 100
Maximizaci6n de exced. 15 100 - - 15 100
Lograr beneficios social. 15 100 - - 15 100
Proporcionar Financiam. 15 100 - - 15 100
Ayuda Mutua 15 100 - - 15 100

Otros (especificar)
Obtener préstamos oportunos y
a mejores condiciones. 2 13| 13 87 15 100

Los resultados anteriores demuestran que los obJetivos sefalados por
los ejecutivos de estas empresas son contradictorios, ya que toman
como sindnimo de lucro 10s excedentes. En alguna medida estdn cons-
cientes de los objetivos cooperativistas. ayuda mutua, lograr bene-
~—- - _

l
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ficios sociales, etc. La realidad es que los objetivos son contra-
dictorios, porque desde el momento que ellos pretenden maximizar sus
excedentes estan racionando Tos beneficios sociales de la cooperati
va. Cabe observarse que solamente dos de estas empresas distinguen
los objetivos financieros de obtener préstamos oportunos y a mejores

condiciones.

Con Tla segunda 1nterrogante se desea determinar en qué nivel de Tlas
unidades administrativas se planifica en forma estratégica las opera

ciones financieras de la empresa.

2. ¢En qué nivel se planifica Tas operaciones financieras de la em-

presa?
CUADRO No. 2
ALTERNATIVAS COOPERATIVA PORCENTAJE
Consejo de Administraci6n 15 100

Gerente General - -
Departamento Financiero - -
Contador - -~

Otros (especificar) - -

TOTAL 15 100

ET resultado 1ndicé que quienes realizan las funciones de planifi-
caci6n de alto nivel tales como, establecer politicas y estrategias

que permitan alcanzar los objetivos de 1a sociedad es el consejo de

-
|
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administracidn, sin embargo, no existe una unidad especifica que se
dedique a formular presupuesto que conlleve a mejorar la operativi-

dad de Ta empresa.

Con Ta siguiente pregunta se pretende establecer s1 Tas cooperativas
utiTizan este instrumento técnico, que les permita mejor control de

Sus operaciones financieras.

3. éElabora la Sociedad Cooperativa Presupuestos?

ET resultado demostrd que las 15 cooperativas no formulan presu-
puesto, la falta de esta herramienta técnica, hace que estas coope-
rativas corran riesgo al no estimar sus ingresos y gastos en un perio
do dado; por 1o cual se espera que el aporte de este trabajo sirva

como una guia, para mejorar la funci6n financiera de estas empresas.

Con Tla siguiente 1nterrogante se pretende establecer, si1 estas empre
sas determinan oportunamente sus necesidades de efectivo y para qué

periodo.

4. <Con qué periodicidad preveen las necesidades de efectivo?
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CUADRO No. 4
ALTERNATIVAS COOPERATIVA | PORCENTAJE
Mensual 14 93
Trimestral - -
Semestral - -
Anual - -
Otros (especificar) - -
Semanal 1 7
TOTAL 15 100

o

Catorce cooperativas manifestaron que determinan por mes sus nece-
si1dades de efectivo; no obstante se aduce que no preveen para ese
periodo los recursos financieros necesarios, 1o cual, Tos obliga a
recurrir a préstamos, en algunos casos y en otros a espectativas
en la obtenci16n de 1ngresos no programados y que se obtienen 1nes-
peradamente. Por lo anterior es recomendable que elaboren flujos

de caja que Tes permita determinar sus necesidades de efectivo.

ORGANIZACION.

"Organizar es el establecimiento de relaciones efectivas de compor-
tamiento entre personas de manera que puedan trabajar juntas con
eficacia y pueda obtener una satisfaccidn personal al hacer tareas
seleccioandas bajo condiciones ambientales dadas para el propdsito

de alcanzar alguna meta u objeto".!®

% George Terry., Obra citada, pdg. 304.
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ET concepto mencionado es general, pero aplicado al area financiera
implica 1ntegrar en la empresa un conjunto de recursos humanos espe
cializados en la obtencién, manejo y colocacién de los recursos fi-
nancieros, a fin que se ejecuten esas tareas con eficiencia para el

logro de 1os objetivos de la empresa.

En base a lo anterior, se trata de encontrar la realidad acerca de
la estructura de organizacidn del drea financiera adoptada por las

cooperativas en estudio.

A continuacién se comentan 1os resultados obtenidos

Con la 1interrogante siguiente se pretende establecer los elementos
que conforman la organizacidn financiera de las sociedades cooperati
vas. De esta manera determinar el maximo nivel de autoridad que po-
dria apoyar la aplicaci6n de la técnica presupuestaria en sus fases

de formulacién y ejecucion.

5. éCud@les son las unidades que participan en la funcidn financiera?

Las 15 Cooperativas senalaron que existen tres Organos superiores
de direcci6n: Consejo de Administracién, Junta de Vigilancia y Comi-
té de Créditos, se considera que por el tamafio de la cooperativa exis
ten diez que no tienen Gerencia General,en cambio utilizan sé1o una
persona con cargo de Gerente Administrativo para que dirija y coordi
ne las operaciones de contabi11idad, de exportacidon, finanzas y de be-
neficio. De esto se concluye que el nivel superior, que debe propor-
cionar el apoyo necesario en la implementacion de un sistema presupues

tario, es el Consejo de Administracifn.

—~
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Con la pregunta que sigue se pretende determinar cudl es Ta dotacidn
de recursos de estas sociedades cooperativas, a fin de coordinar su

utilizacion mediante el uso del presupuesto.

6. ¢Con qué recursos cuenta la Sociedad?

RECURSOS HUMANOS
CUADRO No. 6 - a

SOCIOS TRABAJADORES | TRABAJADORES

INTERVALOS TEMPORALES | PERMANENTES

coop % CooP 7 COOP. %

10 - 25 1 7 3 20 12 80

26 - 100 5 33 3 20 3 20
10T - 200 b 40 5 33

201 - 500 3 20 27
TOTALES 15 100 15 100 15 100

En esta tabulaci6n, se ha uti11zado los mismos 1ntervalos, para de-
terminar el nimero de socios, de trabajadores temporales y permanen

tes en estas empresas.

ET resultado anterior permite deducir que estas cooperativas incurren
en costos de mano de obra en periodo de temporada, gastos de salarios
permanentes que revisten la caracteristica de gastos fiJos y socios
que ejecutan funciones de administracién en las mismas. Analizando

los datos se observa que hay 6 cooperativas que tienen un nlmero de
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soc1os comprendidos en el 1ntervalo de 101 a 200, con este mismo 1n
tervalo hay 5 cooperativas que utilizan trabajadores temporales, ge
nerando empleo en el periodo de Ta recolecci6n del café. Por otra

parte hay 12 cooperativas que utilizan de 10 a 25 trabajadores per
manentes de los cuales algunos de ellos realizan funciones financie

ras, personas que podrdn capacitarse mediante el aporte de este tra

bajo.
RECURSOS MATERIALES
CUADRO No.6-b
I
EDIFICIO, INSTALACIONES Y TERRENOS COOPERATIVA | PORCENTAJE
Propios 15 100
Arrendados - -
TOTAL 15 100

E1 100% de las Sociedades Cooperativas, manifestaron que dichos ac-

tivos pertenecen a la Sociedad.




AR
3

1

HACUINARIA

CUADRD ° 6-c

\@IVA
MAQL INARIZS 1 2 3 4 _© 7 £ 9 17 11 12 1. 14 13
Secadoras 5 1 5 1 ol 12 11 G a 5 2.1 12 o3
Pulideras 5 1 7 1 12 14 1 7 2) 5 1 13 1 ' 1
Clasificad. 1 1 2 1 1 2 1 2 1 1 i 1 1 1
Bandas Iimp 1 1 1 1 1 3 2 1 1 1 - 2 1 1
Desg.ulpador 51 1 1 1 10 | 15 1 1 1 1 5 3 1 1
Trilladoras 1 1 2 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1
Calderas 1 - 1 - 1 1 2 - - - 1 1 - -
1

2asculas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Cribas 3 1 2 1 6 7 7 2 1 2 2 7 2 W
Lavadoras 1 1 2 1 2 2 2 1 1 2 1 2 1 1
Preseczdoras 1 - 1 - 2 2 3 1 - - - 2 - -
Catadores 1 1 1 1 3 4 1 1 1 1 1 2 1 1
Planta de Enef

gia Eléctrical - - - - 1 1 1 1 - - - 1 - -

32
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ET resultado anterior demuestra que las 15 sociedades hacen uso de

cierto grado de tecnicismo en sus instalaciones para procesar el ca
fé de los socios afil1ados en estas empresas, disponiendo del equi
po que sustituye las labores manuales de lavado, secado, clasifica

c16n y Timpia del café.

FINANCIEROS
CUADRO No.6-d

AFIRMATIVO | NEGATIVO TOTAL
ALTERNATIVAS COOP. % |coop. % | coop. 4
Préstamos de Avio 15 100 | =~ - 15 100
Certificados de Inver
s106n 5 33| 10 67 15 100
Aportaciones de los ‘
S0C10S 15 100 | - - 15 100
Préstamos personales
a los socios 1 71 14 93 15 100
Refinanciamiento a la
deuda 13 87 2 13 15 100
Habi111taciones 15 100 - - 15 100
Reservas 13 87 2 13 15 100
Otros (especificar) - -1 15 100 15 100

La tabulac1én muestra que estas empresas financTan sus operaciones
en su mayor parte con préstamos de avio, aportaciones de los soc10S

y habiTitaciones.




RECURSOS TECNICOS

CUADRO No 6-e
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ALTERNATIVAS "Coop. % [Co0p. % | coop.

Organigrama 5 33|10 67 15 100
Manual de Organizacidn ; 2 13 |13 87 15 100
Manual de Procedimientos ? - - |15 100 15 100
Instructivos 11 73 4 27 15 100
Otros (especificar) 15 100 - - 15 100

Ordenes verbales.

E1 resultado precedente demuestra que en su mayorTa las cooperativas

no hacen uso de recursos técnicos, de esto se puede derivar que es-

tas empresas no desarrollen eficientemente sus operaciones.

Con la siguiente pregunta se pretende precisar como financian estas

empresas sus operaciones.

7. éCudl es la fuente de Tos recursos financieros?

BIBLIOTECA CENTRAL
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CUADRO No. 7

AFIRMATIVO |NEGATIVO TOTAL

ALTERNATIVAS COOP. % [COOP. % |COOP. %
De la venta del café 15 100 - - 15 100
De la Uni6n de Cooperati-

vas de Cafetaleros - - 15 100 | 15 100
Aportaciones de los soc10s 15 100 - - 15 100
Reservas (fuentes 1nternas) 1 7 |14 93 | 15 100
Otros (especificar) 15 100 - - 15 100

E1 100% de Tas sociedades cooperativas hacen uso de financiamiento

externo y un 93% 1gnoran el uso de las reservas y la depreciacidn.

EJECUCION.
"La eJecucidn es hacer que todos Tos miembros del grupo deseen al-
canzar los objetivos y se esfuercen en Tograr los objetivos que

el gerente desea que logren porque ellos quieren lograrlos®.*®

E1 concepto anterior denota que ésta es la fase mds dinamica del
proceso administrativo, en donde se cristalizan los planes mediante
la participacidn efectiva de Tos recursos humanos, materiales y fi-

nancieros.

15

George R.Terry , Obra citada pag. 437.
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Los resultados de Tas 15 cooperativas se aprecia en las tabulaciones

si1guientes:

Con la proxima pregunta se pretende conocer el empleo de los recur-

sos Tinancieros de estas empresas con el fin de que sea posible pro-

yectar las necesidades de sus recursos.

8. ¢Cudl es el uso de Tos recursos financieros?

CUADRO Wo &

ALTERNATIVAS “Coop. % cooe.x |coor
Adquisici6n de equipo, maqul

naria y repuestos 15 100 - - 15 100
Constituci16n de Reservas 15 100 - - 15 100
Fondo de efectivo de seguridad - - 15 100 | 15 100
Crédi1to de Tos socios 15 100 | -- - 15 100
L1quidac16n a 10s socios 15 100 - - 15 100
Pago de némina 15 100 - - 15 100
Pago de la deuda 15 100 - - 15 100
Pago de 1ntereses 15 100 - - 15 100
Pago de 1mp.fiscales y munic. - - 15 100 | 15 100
Pago de 1mp.s/renta - - 15 100 | 15 100
Pago de excedentes 15 100 - - 15 100
Manto. de maquinaria 15 100 - - 15 100
Prestaciones sociales 15 100 - - 15 100
Otros usos 15 100 - - 15 100
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ET1 cuadro anterior refleja Tos rubros en que utilizan los fondos estas
cooperativas a excepcidn de que no orientan dichos recursos al pago de

1mpuestos sobre la renta y vialidad, conforme al Art. 19 del Codigo de
Comercio, ademds no pagan 1mpuestos fiscales y municipales ampardndose

en la Ley de Asociaciones Cooperativas.

CONTROL.
"Control es determinar™ro que se estd haciendo, esto es, evaluar el -

desempefno y, S1 es necesario, aplicar medidas correctivas, de manera

que el desempefio esté de acuerdo con Tos planes".'®

Del concepto anterior se deriva que el control financiero se aplica en
todas Tas actividades de la empresa, verificando el cumplimiento de
las otras fases del proceso administrativo en cada drea a fin de com-

parar los resultados obtenidos con los previamente establecidos.
Las 15 cooperativas muestran los siguientes resultados.

Con Ta novena pregunta se pretende conocer en estas sociedades la can-
t1dad de café que pueden recibir y que les permita formular su presu-

puesto de venta y produccidn.

9. ¢Cudntos quintales diarios de café pueden recibir?

16 George R. Terry Obra citada, pdg. 533.




38

CUADRO No. 9
QUINTALAJE COOPERATIVA PORCENTAJE
Hasta - 3,000 | 5 34
3,000 - 5,000 } 2 13
5,001 - 10,000 ‘ 6 40
10,001 - 15,000 ‘ 2 13

La anterior tabulaci6n permite argumentar que las cooperativas al cono

cer sus voldmenes de café pueden iniciar la formulaci6n de su sistema

presupuestario.

Con la interrogante ndmero diez se pretende determinar s1 estas empre

sas aplican los costos mediante un sistema conocido que permita elabo-

rar un presupuesto.

10. ¢Qué si1stema de contabilidad de costo aplica la cooperativa?

CUADRO No. 10

ooperativa
S1stemas 1 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 %
Costos Histo-
ricos o Realeg ¥ X X X X X X X X X X X X X X 100+

Costos prede-
terminados - - - = e - e .-

100-
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E1 100% de estas sociedades manifestaron que aplican costos histori-
cos; asimismo el total de ellas respondieron que no Tlevan un sistema

de costos predeterminados.

Del resultado anterior se aduce que estas empresas al desconocer Tlos
costos predeterminados no les permite predecir los costos de la pro-

duccion.

Con la interrogante que sigue se busca determinar qué registros estadis

ticos 1levan estas empresas que les facilite proyectar sus operaciones.

11. ¢Qué tipo de registros estadisticos utilizan?

{ BIBLIOTECA CENTRAL ‘
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La G1tmma pregunta se formula para conocer en qué medida estas so-
ciedades estdn controlando los resultados de sus operaciones a tra-
vés de un sistema de 1nformaci1dn, para orientar de esta manera un

control presupuestario y la toma de decisiones.

12. iCon qué periodicidad elaboran los informes de sus operaciones y 1os

Estados Financieros?
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E1 resultado reveld que en forma mensual todas Tas cooperativas ela
boran Tos resportes de. Entrada de café uva, de beneficiado himedo
y beneficiado seco, conciliaciones bancarias y balances de comproba
c16n de sus operaciones. Trimestralmente preparan consolidaci16n de
los reportes de café uva recibido, de beneficiado himedo y benefi1-
clado seco. Tambi1én efectlan el estado de cuenta para cada socio.
De manera anual el 100% prepara el estado de saldos de cada socio,
reporte de excedentes, de ventas de café y los Estados Financieros.
Es conveniente senalar que s6lo dos cooperativas elaboran los repor-

tes de drea de cultivo de café y de entradas y salidas de socios.

DIAGNOSTICO.
2.5.1. Dragnéstico Administrativo en Area Financiera.

Planeac1én.

La planeacidn en las cooperativas 1nvestigadas, segln se pre
senta en los resultados de Ta Pregunta No. 1, se establece que cono
cen en alguna medida, cuales son Tos principales objetivos; mostran
dose estos contradictorios, ya que toman como sinénimo de Tucro Tos
excedentes y persiguen la maximizaci6n de los mismos. Cabe obser-
varse que sélo un 13% de las sociedades distinguen los objetivos f1

nancieros.

En los resuitados a 1la Pregunta No. 3, se aprecia que el 100% de
estas sociedades, no programan técnicamente sus actividades, no ela
boran presupuesto, no preveen la necesidad de efectivo, etc. En

consecuencia, la falta de aplicaci16n técnica de esta fase del proce
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so administrativo en su administracion financiera, conllevaria a -
cierta 1nestabilidad en Ta administracidn de estas empresas. Al no
formular presupuestos, estas cooperativas corren riesgos al no esti
mar sus 1ngresos y gastos en un periodo dado y a una pérdida de 1os

esfuerzos de la organizacion en el manejo eficiente de 1os recursos

Organizacion.

Se deduce por lo general que toda la estructura de organiza-
cion financiera adoptada por estas sociedades obedece a un reflejo
de To contenido en la escritura de constitucidn, tal como se obser-
va en los resultados resumidos de la Pregunta No. 5. Esto signifi-
ca que el condicionamiento legal es comin a todas las cooperativas
Yy que dependiendo del tamano de las mismas, pueden adecuar esa es-
tructura con los niveles operativos necesarios, autorizados por el
Consejo de Administracidn. Puede apreciarse que estas sociedades
no cuentan con una unidad de planificaci6n y otra que se relacione
con la formulaci6n de 1os presupuestos. La falta de estas unidades
no les permite tomar conciencia de las verdaderas actividades en la
realizaci16n de los planes y puede existir descordinacidn en la eje-

cucion de tareas en todas las dreas de la empresa.

Es conveniente agregar que la mayoria de las cooperativas no hacen
uso de los recursos técnicos tales como: Manual de Organizacidn, -
Manual de Procedimientos, herramientas que les permitiria coordinar
adecuadamente Tos recursos humanos y materiales en la realizacion -

eficiente de sus operaciones.
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Ejecucibn.

En las Sociedades Cooperativas de Caficultores de R.L., 1a
ejecuc1én de sus operaciones financieras se fundamenta en un alto
porcentaje en procedimientos tradicionales, por consecuencia 1os em
pleados que se desenvuelven en el campo de 1a 1ndustria del café,
han seguido esos procedimientos de trabajo sobre base no técnica;se
considera que por la antigdedad de estas agroindustrias se les ha -
dado credibilidad a los resultados de Ta gestion financiera. Esta
fase merece especial atenci16n por parte de los ejecutivos de estas

sociedades, para conseguir con eficacia Tos objetivos.

Control

E1 control en las cooperativas investigadas, segln se presen
ta en los resultados obtenidos de esta fase no es efectivo. Puede
decirse que estas sociedades no realizan control, porque carecen de
pardmetros para medir los resultados reales con los planeados. Pue
de afirmarse que no existe control, 1o que ellos hacen es chequeo,
confunden el control con ciertos datos estadisticos y registros con
tables, es decir que ellos observan hechos histéricos. Al no plani
f1car,°en estas empresas se pierde la razén de ser del control, ya
que el control nace con la misma planificacidn, es donde se determi

nan los parametros para desarrollar Ta herramienta presupuestaria.

No obstante, que estas sociedades mantienen registros estadisticos
y elaboran Estados Financieros; estos son mecanismos utilizados pa-

ra un control aposteriori, que sirven para tomar decisiones en la
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soluc16n de problemas presentes basdndose en acontecimientos pasa-

dos, s1n vis16n futurista.

Por tanto es urgente que Tos ejecutivos de estas empresas, planifi-
quen para la formulaci6n y aplicacion de un sistema presupuestario,
que les permita ejercer el control con un significado apegado a sus
necesidades y asi puedan racionalizar sus costos para la maximiza-

c16n de los beneficios sociales.

2.5.2. Diagndstico Financiero y Econémico.

Para elaborar este diagnéstico se presenta a continuacion cua
dros 1lustrativos de los aspectos financieros y econdmicos de las 15
cooperativas en estudio, los cuales se muestran de Ta manera siguien

te.

ESTADO A:
Lo conforma los Balances Generales comprendidos al 30 de sep
tiembre de 1983. Datos tomados de las memorias de estas empresas en

estudio.

ANEXO A-1
Representa 1os Balances Generales al 30 de septiembre de 1983,

en valores relativos.

ESTADO B:
Son los Estados de Resultados de las Sociedades en estudio por
el periodo comprendido entre el lo. de octubre de 1982 al 30 de sep-

tiembre de 1983,
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ANEXO B-1:
Son los Ingresos Totales por cooperativa del periodo antes

mencionado.

ANEXO B-2.
Son los Costos Totales de Ventas de café y mercaderia por ca-

da cooperativa del periodo ya mencionado.

ANEXO B-3.
Son Tos Estados de Resultados del periodo en mencidn en valo-

res relativos.

ESTADO C:
Son las Razones Financieras formuladas con los datos de los
Estados Financieros por cada cooperativa para el periodo en

menci6n.

SITUACION FINANCIERA.

Al observar los Balances Generales de las 15 cooperativas,
seglin Estado C, agregado al final del presente apartado, se puede
apreciar que tienen en total un capital de trabajo negativo de 1,544
miles de colones. Esto se debe a que Ta mayoria de estas empresas
financian sus operaciones con créditos a corto plazo (segin Anexo
A-1). La estructura del Activo Circulante representa el 69% del Ac-
tivo Total, de este porcentaje, un 46% corresponde a las Cuentas por
Cobrar a Socios, que en su totalidad comprende los créditos recibi-

dos del sistema financiero y otras fuentes a través de la cooperatl
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va. La 1nversi0n neta en maquinaria, 1nstalaciones, terrenos, etc.,
de estas cooperativas es de 20,188 miles de colones y representa -
aproximadamente el 16% de Tos Activos Totales de 128,722 miles de
colones. E1 15% restante en la estructura del activo, son partidas
correspondientes a otros activos, siendo Tos Transitorios la que re

presenta la mayor cantidad.

E1 Pasivo Circulante de todas las cooperativas (Anexo A-1), es el
70% del Total Pasivo y Patrimonio. De este porcentaje la mayor par-
te corresponde a créditos a la produccidn obtenidos por la cooperati
va que en su mayor parte son destinados a los soc10s y representan
el 51% del total del Pasivo Circulante. ET Pasivo F1jo es el 10%,
formado por las Obligaciones de Largo Plazo y Certificados de Inver-
s16n. Las cuentas de Aportaciones Parciales, Cuentas en Suspenso,
etc., que constituyen Tlos Otros Pasivos, representan el 11% en la
estructura Total de Pasivo y Patrimonio. Es bien importante consi-
derar que el Patrimonio en la totalidad de las Cooperativas analiza

das s6lo representa el 9% de la estructura financiera.

En el Estado C, se presenta que en las 15 cooperativas, el indice de
l1quidez oscila entre 0.73 a 1.31, indices que permiten obtener en
promedio de todas Tas cooperativas 0.95, acercdndose a la relacién
de 1 x 1, considerando como aceptable en el cumplimiento de las obli
gaciones inmediatas. ET indice de solvencia del mismo grupo de co-
operativas, en su totalidad han obtenido un coeficiente de 0.98, que

se encuentra en el intervalo comprendido entre 0.78 a 1.35 si1tuacidn
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que 1ndica la posibilidad que tienen de cubrir sus deudas a corto
plazo a través de su Activo Circulante. La participacidn en las co
operativas por parte de terceros, representa el 90% en el total de
activos, significandose que los acreedores han financiado los acti
vos en esta proporcidon. Es necesario aclarar que en gran parte de
esta participacion de los acreedores se encuentra orientada a crédi
tos otorgados por las cooperativas a los socios. Ademds, conviene
afladir que gran parte del 90% estd constituido por Obligaciones a
favor de los socios, 1o cual viene a reducir la participacion de -
terceros sobre los Activos de las cooperativas. La relacidn deuda
patrimonio en estas sociedades es el 10%, esto significa que la par
ticipacion de 1os socios sobre Tos Activos es menor que la de los -
acreedores, 1o cual mmplica mayor riesgo para estas empresas, Sin em
bargo, es de considerar que existe pasivos de 25,571 miles colones
a favor de los soci1os, consistente en Certificados de Inversidn y
otros equivalentes al 22% de los Pasivos Totales, lo cual viene a re

ducir el riesgo al 68%.

Para el presente trabajo se ha seleccionado Ta Cooperativa Modelo
de R.L., sefialada en los Estados Financieros mencionados con el No.7,
la cual muestra un Capital de Trabajo negativo de 1,970 miles de co-

lones que representa un 27% mds con respecto del total de las mismas.

De 1o anterior se argumenta, que el Capital de Trabajo a pesar de que
es negativo, la cooperativa no corre mucho riesgo en forma tan exigi-

ble como para que sufra un juicio por parte de sus acreedores, ya que
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todas las operaciones de financiamiento estdn respaldadas por el ca
fé producido, ademds, puede recurrir en caso necesario a las Cuen-
tas por Pagar a Socios, los Certificados de Inversidn que son valo-
res a corto y largo plazo a favor de 1os socios, rubros del Balance
que no representan mayor problema, ya que no se esta haciendo uso -
de capital ajeno. Si bien la cooperativa No. 7, tal como se aprecia
en el Anexo A-1, en la estructura del Activo Circulante representa

un 82%, de éste un 47% corresponde a las Cuentas por Cobrar a Socios;
un 31% muestran las Cuentas por Cobrar a Terceros, otro 3% estd re-
presentado por Tas Existencias de Fertilizantes y sOlo el 1% repre-

senta el efectivo en Caja y Bancos.

La 1nversidn neta en Activos Fi1Jos es de 2,525 miles de colones, equ1l
valentes al 11% del Activo Total de 23,761 miles de colones. ET 7%
restante en Ta estructura del Activo son partidas correspondientes a

Otros Activos, consistentes en costos transitorios en su mayoria.

E1 Pasivo Circulante de Ta cooperativa modelo es el 91% del Total Pa
s1vo y Patrimonio. De este porcentaje un 59% corresponde a créditos
a la produccidn recibidos por la cooperativa destinados a Tos soc1os.
ET Pasivo F1Jo es el 5.5%, compuesto por Tas obligaciones a largo pla
zo y certificados de 1nversion y el 0.5% restante constituyen Otros
Pasivos, que lo forman las cuentas de Transitorio y Diferido y la 1in-
tegran las cuentas de Aportaciones Parciales, Cuentas en Suspenso,
etc. Es bien importante considerar que el Patrimonio en la coopera-

tiva modelo, s0To representa el 3% de estructura financiera.
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E1 Estado C, revela que la cooperativa No. 7, tiene un indice de 11
quidez de 0.88 que estd dentro del intervalo en el total de coopera
tivas. Es necesario aclarar que el efectivo en Caja y Bancos de

348 m11 colones que representa el 1% de la estructura del Activo
Circulante, podrd ser circunstancial debido a que estd en el Activo
Transitorio y Pasivo Transitorio, operaciones de negocios de café
pendientes de Tiquidarse al 30 de septiembre de 1983. Esto mmplica
que estd pendiente el pago de excedentes a favor de Tos socios, lo
cual vendria a reducir el indice mencionado. E1 indice de solvencia
de 0.91, se acerca al indice del total de cooperativas. E1 bajo in-
dice se debe a que esta empresa como las demds, no contabiliza en el
Activo Circulante el valor del Inventario de Café, s1 1o hicieren,

vendrfan a mejorar el Tndice de solvencia.

La participacidn en la cooperativa modelo por parte de terceros, re
presenta el 97% en el Total de Activos, significandose que los acre-
edores han financiado Tos Activos en esta proporcién, sin embargo,
cabe aclarar que gran parte de esta participacidon de los acreedores
se encuentra orientado a créditos otorgados por la cooperativa a los
asociados. Tambi1én, es necesario agregar que gran parte del 97%,
estdn constituido por obligaciones a favor de los socios, lo cual -
viene a reducir la participacidén de terceros sobre Tos activos de la
Cooperativa. La relaci1on deuda patrimonio en la cooperativa No. 7,
es el 3%. Esto significa que la participacidn de los soci10s sobre
los Activos es menor que la de los acreedores, lo cual 1mplica ma-

yor riesgo para la empresa, S1in embargo, es importante considerar
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que existen pasivos de 8,301 miles de colones a favor de 1os soc10s
concernientes a certificados de 1nversidn y otros, equivalente al

36% de los Pasivos Totales, 1o cual viene a reducir el riesgo al -

61%.

SITUACION ECONOMICA:

Conforme se muestra en los Estados de Resultados de las 15
sociedades agrupadas en el Estado B, durante el ano terminado al 30
de septiembre de 1983, las cooperativas obtuvieron un excedente to-
tal de 2,268 miles de colones, que representa el 2.5% de los ingre-
sos totales de 91,189 miles de colones, equivalente a una rentabil1
dad (margen de contribucién sobre ventas) aproximadamente 19%  --
(2,268 + 12.099), sobre Tos fondos 1iquidos aportados por todos los
soc10os afiliados a estas empresas, ademds, en el Anexo B-3, puede -
observarse los excedentes que obtuvieron individualmente cada coope
rativa. De esto se deduce que la cooperativa No. 7, es la que mues
tra excedentes de 21 m11 colones que representa el 0.1% de sus 1n-
gresos totales de 19,811 miles de colones y equivalentes a una ren-
tabi111dad del 3% sobre su patrimonio de 721 mi1 colones. La situa-
c10n anterior permite considerar que 1os excedentes a favor de los
soc10S no son tan satisfactorios, ello se debe a los altos costos y
gastos 1ncurridos, ya que esta cooperativa es la que muestra en tér
minos absolutos la mayor cifra en el periodo que se analiza,la cual
asciende a la suma de 19,502 miles de colones, seglin se muestra en
el Anexo B-2. En el Anexo B-3, esta cifra representa el 98.4% de

sus 1ngresos totales de 19,811 miles de colones, 1o que puede obser
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varse en el Estado B. En el Anexo B-1, se aprecia que ésta es la
cooperativa que tiene mayores 1ngresos por la venta del café y mer-

caderfias.

Los altos costos de la cooperativa modelo se debe a que se le paga

un mayor precio a los caficultores. Para los socios el hecho de que
Tos excedentes de la cooperativa sean bajos no les perjudica, en tan
to que el precio obtenido por su café es mayor que el que podrian 10

grar s1 no fueran socios de la cooperativa.

Cabe aclarar que el precio que la cooperativa paga a 1os asociados
mantienen una relacion directa de los precios que é&sta recibe del
INCAFE; To cual 1mplica que s1 el INCAFE, paga un mayor precio a la
cooperativa, esto tambi1én redundard en un mayor precio para los aso-
clados. Lo anterior permite establecer que la sociedad para poder
mejorar sus excedentes, le queda la via del beneficiado, 1a cual pue
de ser transferida por dos vias al productor, mediante un complemen-

to de precio o pago de excedentes.

Para finalizar este diagndstico es conveniente agregar que 10s exce-
dentes en estas empresas, operan por similitud a Ta utilidad de la

empresa que busca fines lucrativos, por lo cual se permite concluir
que los excedentes, no son satisfactoriamente representativos de una

buena gestidn financiera, en relacidon con el capital aportado por -

sus miembros.
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CAPITULO III
EL PRESUPUESTO COMO HERRAMIENTA ADMINISTRATIVA
APLICADO EN LA SOCIEDAD SELECCIONADA PARA
DESARROLLAR EL CASO PRACTICO.

E1 presupuesto sirve a la administraci16n para planear, coordinar y contro
lar todas las funciones y operaciones deuna empresa con el fin de calcu-

lar anticipadamente sus 1ngresos, gastos y resultados.

Por la finalidad prdctica de este trabajo se conceptualizard en forma bre
ve la técnica presupuestaria, para que permita a los altos directivos de
una empresa conocer la mecdnica de cada presupuesto que integran el Plan
de Utilidades, presupuesto que tambi1én se le conoce con los nombres de.

Presupuesto Maestro, Presupuesto de Planificacidn, Presupuestos Financie-

ros, Plan Gerencial, Plan Operativo o Plan Anual de Operaciones.

Fundamentalmente los Presupuestos prestan gran ayuda a la Direccibén porque
muestran una situacidn futura, en donde se presentan las metas y propdsi-
tos que pueden ser alcanzables en términos cuantitativos. Segin el con-
cepto que proporciona Glenn A. Welsh "E1 presupuesto es el método siste-
matico y formalizado para desempeiiar las responsabilidades directivas de

planificac1én, coordinacién y controi".?'’

17 Glenn A. Welsch, Presupuesto, Planificacién y Control de las Utilidades,
Un16n Tipogrdfica, Editorial Hispanoamericana, U.S.A.,
1979, pdag. 3.
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Se considera que el presupuesto con base al concepto anterior, es un 1ns
trumento de planificaci6n y control a cargo de la alta gerencia de 1a em
presa, elaborado en forma sistemdtica y anticipada, para todas las fases
de la actividad de los negocios que se establece en un periodo futuro de

terminado, expresado en cantidades numéricas y en términos monetarios.

De Ta técnica presupuestaria se puede ahondar mucho en conceptos que

son necesarios conocer, pero l1os principios del presupuesto son esencia-
les, ya que son los cimientos en que se deben de apoyar lTas mdximas auto-
ridades de la empresa que adopte esta herramienta técnica y que se expl1

cardn en forma breve 1os siguientes:

""a. Responsabilidad de la Direccidn
b. Adaptaci6n organizadora.
c. Contabi1T1zac16n por responsabilidades.
d. Orientaci6n hacia las metas.
e. Comunicacién plena.
f. Expectativas realistas.
g. Oportunidad.
h. Aplicacion flexible.
1. Reconocimiento 1ndividual y colectivo.

3. Vigilancia continuada “".'°®

*® Glenn A. Welsch, obra citada, pag. 41.
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La responsabilidad de la direccidén, es el principio fundamental en la
adaptaci6n de Ta técnica presupuestaria, ya que se necesita que la di-
recc16n esté consciente en dar el respaldo y la confianza a las personas

que elaboran el presupuesto, para que se logren las metas de la empresa

con Ta participacidon de todos los niveles de la organizacidn.

Con el principio de adaptacion organizadora, el presupuesto tiene que
descansar sobre una estructura organizativa de la empresa y una delimita

c10n precisa de las 1ineas de autoridad o mando y de responsabilidades.

Contabil1zac16n por responsabilidades, es un principio que orienta adecua
damente a la administraci6n y expresa que cada persona de la organizacion

aplicaria mejor control de los costos y los 1ngresos.

Orientaci6n hacia Tas metas, es un principio que exige, que tanto los eje
cutivos como los subordinados, tengan claras sus metas para alcanzar el

fin empresarial.

ET principio de comunicaci6n plena, radica en que el presupuesto debe ser
divulgado, ya sea por escrito o verbal a los diferentes niveles directi-
vos de la empresa para que conozcan en forma clara sus responsabilidades

y de las realizaciones que se esperan de ellos.

ET aspecto humano del presupuesto 1o conforman el reconocimiento 1ndivi-
dual y colectivo, este principio se complementa con el principio de vigi-
lancia continuada y exige un buen grado de reconocimiento por parte de la

alta direccidn en la consecuci6n de Tos resultados que se esperan.
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E1 principio de oportunidad, es importante dado que su aplicacién consis
te en calendarizar las actividades y producir los informes en forma opor

tuna.

Principio de flexibilidad, establece que los planes no deben ser elabora
dos de manera rigida, esto quiere decir, que puede aprovecharse todas las
oportunidades econémicas favorables asi como absorber cambios desfavora-

bles, aunque no estén 1ncorporados en la formulaci6n del presupuesto.

Finalmente el principio de vigilancia continuada como complemento de 1los
anteriores, es un principi1o de control, la alta direcci6n debe hacer una
supervisi6n adecuada a todos 1os niveles directivos para 1r ajustandose

a las metas que persigue la empresa.

Para fines del trabajo prdactico se tomard como base "La Sociedad Coopera
tiva Modelo de Caficultores de R.L."*? para aplicar la técnica presupues-

taria, y esta aplicaci6n estard 1ntegrada por los presupuestos siguientes:

*® Denominacion que el Grupo de Trabajo da sustituyendo a 1a Cooperativa
de Caficultores Cuscachapa de R.L., que fac111t6 Ta 1nformacién.
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/
- De Ventas
‘- Materia Prima e Insumos Agricolas
- De Produccién {- Mano de Obra
DE OPERACION .~ Carga Fabril
- Presupuesto de Financiamiento a Socios
[— Gastos de Venta y Exportacion
- De Gastos - Gastos de Administracidn
N 1; Gastos Financieros
/
[ - De Cobros
De tfectivo 1 - Liquidacién de Café a Socios
_ De Capital {l ?ct%v?s Fijos Muebles, e
FINANCIEROS < - wnstalaciones
~ De Sttuac1én J‘— Estado de Resultados Proyectado
Financiera y - Balance General Proyectado )
Econdm ca - Estado de Origen y Aplicacién de
\ Fondos Proyectado.

3.1. PRESUPUESTO DE VENTAS.
Para el caso de las Cooperativas, es conveniente considerar algunos
factores fundamentales que 1nciden en las expectativas de los voli-
menes de café a comercializar: factores externos e 1nternos que afec
tan las estimaciones del volumen del café, por ejemplo. las cantida
des de café vendidas estédn sujetas a Tos porcentajes trimestrales

de compra fijados por el Instituto Nacional del Café*°limitado volu

men de produccidn, debido a que los soc10s poseen areas de cultivo
que no pueden ampliar a corto plazo, i1ncremento de los costos, deb1

do a la Variaci6n de precios de los factores de la produccidn que

2%E1 INCAFE, es el organismo rector de la politica cafetera por parte del
Estado, creado segdn Decreto No. 75, de T1a Junta Revolucionaria de Go-
bierno, Diario Oficial del 2 de enero de 1980, Tomo No. 266.
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obliga a éstas, a la no preparaci6n de sus cultivos en forma adecua
da, To que redunda en voldmenes variables de entrega, Ta no promo-
c16n cooperativa para el 1ngreso de nuevos socios en el aumento de
las entregas de café e 1ncapacidad para controlar los voldmenes de
produccidn y precio. Al final de este trabajo se adjunta el Anexo
1-1, que muestra el desarrollo del Pronéstico de Ventas por 102,919
quintales de café oro. Los Anexos del Capitulo III, se agregaran

al final del documento.

E1 presupuesto de ventas de café, es el pron6stico de quintales de
café expresado en términos monetarios, el cual sefiala la cifra de
1ngresos que tiene mds posibilidades de ser realizada en un periodo

futuro.

Al prondstico de 102,919 qq de café se asignara precios para cada
quintal de café que se estima vender, presentdndose asi en términos
monetarios los 1ngresos esperados para el eJercicio 1984/1985. Pa-
ra ello, el precio de venta previsto se hard en base al Timite me-
nor del intervalo de precios de 120 a 140 délares FOB, utilizado pa
ra el manejo de Ta cuota mundial del café y en base al precio fi1ja-
do por el INCAFE de ¢ 238 para el café Central Standard (C.S.); -~
£239.75 para el café de Media Altura y de £ 241.50 para el café de
Estricta Altura. Estos precios corresponden al café oro puesto en

Puerto de la cosecha 1984/85 y la cosecha 1983/84.

ET1 precio del café en el mercado local para las resacas lavadas -
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(R/L) se estima en £179 y es equivalente al 75% del precio del café

oro puesto en puerto.

Con los precios anteriores, la Cooperativa Modelo espera estar en
capacidad de distribuir el 1ngreso entre los productores asociados
pagandoles el valor del café en base a las 500 1ibras de uva fresca.
Al final del ejercicio podra realizar el pago de los excedentes, de

los 1ngresos del beneficiado.

E1 Presupuesto de 1nsumos agricolas, para este trabajo, es el cdlcu-
lo de aquellos articulos que se estiman proporcionar a 1os asociados
para la fase de cultivo, enmarcado en uno de 10S principios coopera-

tivistas.

En su formulaci6n, es preciso combinar algunos datos en base a la -
experiencia en esta clase de operaciones, por 1o cual se agrega la

informaci6n pertinente en Anexo 1-2.

A continuacidn, en el Estado No. 1, se presenta el presupuesto conso-
11dado de ventas de café e insumos agricolas que asciende a la suma

de £26,707,893, la cual separadamente se muestra en los Estados Nos-

-1y 1-2
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3.2. PRESUPUESTO DE PRODUCCION.
E1 presupuesto de produccién es un plan que muestra el volumen de
quintales de café a beneficiar durante el periodo que comprende el

afio cafetero.

Este presupuesto, se fundamenta en el volumen de café que entreguen
los asociados a la cooperativa para transformarlo del estado de ca-
fé uva fresca y cereza hasta prepararlo para la exportacidn (café

oro), 1o cual constituye considerables costos.

Para ello, es importante relacionar previamente 1o siguiente: E1 ca
fé uva fresca y parte del café verde o perico requiere de dos proce
s0s: Beneficiado Hamedo y Beneficiado Seco, el café cereza de verde
o cereza de maduro, asi como el café pergamino s6lo requiere del pro

ceso seco (trilla, clasificacion y limpia).

En el desarrollo de este trabajo es conveniente hacer énfasis a 10s
ejecutivos de estas empresas, la importancia de elaborar un presu-
puesto de produccidn, ya que en su formulacidn, anticipadamente se
orienta en la determinacién de las necesidades financieras que requie
re el beneficiado del café, asi como, la determinacidon de la capaci-
dad 1nstalada, la coordinaci6n con 1os volimenes a vender y las adi-
ciones de activo necesario. Ademds, en la formulaci6n se establecen
las bases del control de la produccién, Tos 1inventarios, los costos

de beneficiado y el personal correspondiente.
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3.2.1. Presupuesto de Unidades a Producir.

Este presupuesto muestra la cantidad de quintales de café
que serd necesario producir para cubrir Ta demanda requerida segin
el presupuesto de ventas y satisfacer politicas sobre 1nventarios

de café.

En el desarrollo del caso prdctico de la Cooperativa en estudio, y
de conformidad con la informaci6n mencionada en los Ti1terales C y
D, utili1zada para el pronéstico de ventas Anexo No. 1-1, a continua
ci6n, se establecen Tas unidades a producir de 106,393 qq de café

para el ejercicio 1984/1985. (Estado No. 2).
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3.2.2. Presupuesto de Materia Prima.

En Ta elaboracién del presupuesto de compras de café en la
cooperativa modelo, es necesario considerar, que la materia prima
a utilizarse para obtener el café oro para la exportacidn o el mer-
cado local, el 1nsumo directo es el mismo café en estado de café -
uva fresca o café cereza. En este sentido, no existen 1nventarios
finales n1 1niciales de 1nsumo en forma 1ndependiente para obtener
café oro al formular dicho presupuesto. Las unidades a producir -
se establecerdn (nicamente en base a Tas cantidades de café necesa
r1o en estado de uva fresca y cereza para obtener el café oro a -
producir y de ello se deduciran las cantidades de café oro uva y

oro de cereza a comprar a los asociados.

Cabe aclarar que realmente el café recibido por la cooperativa pro
veniente de 1os soc1os, normalmente ocurre en el periodo de octu-

bre a febrero y el comportamiento de entregas de los socios se lle
va a cabo aproximadamente en 51 dias efectivos variando las canti-
dades de café recibidos por dfa. Por 1o tanto por efectos metodo-
16g1cos las cifras de café uva fresca constituyen un punto de refe
rencia que 1ndica la cantidad de café recibido de los socios y que
deberd cancelarse a medida que Ta cooperativa realice las ventas -
del producto. A continuaci6n se presenta el presupuesto consolida
do de compras de café e insumos agricolas los cuales han sido for-
mulados por separado para propiciar un mejor andlisis de estos --

(Estado No. 3, 3-1y 3-2).
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ESTADO No. 3-1
PRESUPUESTOS DEL CAFE A ENTREGARSE POR LOS SOCIOS?*
DEL lo. DE OCTUBRE DE 1984 AL 30 DE SEPTIEMBRE DE 1985
ORO/UVA Y CEREZA

QqQ PRECIO VALOR
ler. Trimestre 26,130 4,311,450
Central Estdndar 7,839 162.00 1,269.918
Central Media Altura 10,452 165.00 1,724,580
Central Estricta Altura 7,839 168.00 1,316,952
2do. Trimestre 30,152 4,968,588
Central Estdndar 8,396 162.00 1,360,152
Central Media Altura 11,196 165.00 1,847,340
Central Estricta Altura 8,396 168.00 1,410,528
Café Cereza 2,164 162.00 350,568
3er. Trimestre 30,152 4,968,588
Central Estdndar 8,396 162.00 1,360,152
Central Media Altura 11,196 165.00 1,847,340
Central Estricta Altura 8,396 168.00 1,410,528
Café Cereza 2,164 162 .00 350,568
4o. Trimestre 30,152 4,968,588
Central Estandar 8,396 162.00 1,360,152
Central Media Altura 11,196 165.00 1,847,340
Central Estricta Altura 8,396 168.00 1,410,528
Café Cereza 2,164 162.00 350,568
TOTAL 116,586 164.83 19,217,212

L Este constituye las obligaciones de la Cooperativa para con 10s S0C10S
en concepto de materias primas (café recibado, Anexo No. 3-1).
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Para formular el presupuesto de compras de café se ha utilizado la

informaci16n siguiente:

a) La materia prima consiste en el café uva fresca, café cereza de
maduro que entregan los soci0s a la cooperativa, en las propor-
ciones que se mencionan para el Central Estdndar, el media altura

y el estricta altura.

b) Las Tiquidaciones al productor socio, se establecen en base a las

500 T1bras de café uva fresca y 200 libras para café cereza.

c) Los precios proyectados para el café central estdndar es de £162.-,

media altura £165.00 y el estricta altura de £168.-.

d) No existen inventarios iniciales ni1 finales, segiin 1o expuesto an-

teriormente.

e) E1 café proveniente de Tos soci0s se paga a medida que se realizan

las ventas a INCAFE.

En relacidn con el presupuesto de compras de insumos agricolas, con-
viene aclarar que conforme a los datos basicos 4 y 5 del prondstico
de ventas (Anexo 1-2), no se calculan las unidades a comprar y por
tanto este presupuesto se refiere a las compras de. Sulfato de Amonio

y Formula 16-20-0.

Asimismo las cantidades a comprar equivalen a las cantidades a ven-

der, debido a la politica de 1nventarios para este tipo de productos,

1 T LT Ty
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que se determinan en 500 sacos para cada uno de ellos. Para ello,
es necesario considerar que la cooperativa efectilia sus aprovisiona-
m1entos con un mes de anticipacién y paga al contado. Ademds no se
espera alza en los precios debido a Tla garantia en Tos mismos por

parte de la Uni1dn de Cooperativas de Cafetaleros, de R.L.

3.2.3. Presupuesto de Mano de Obra Directa.
Este presupuesto tiene por finalidad, especificar el costo
de la mano de obra directa que se requiere, en el beneficiado del ca

fé para obtener café oro.

Para ello es necesario conocer 1nformacidn tal como. niimero de emplea
dos que se necesitan, el tipo de salario aplicable al beneficiado de
café, el tiempo requerido para cada proceso del beneficiado. Con es-
tos datos fundamentales y otros de acuerdo a las caracteristicas pro
pi1as de la unidad productiva de que se trate, se estard en capacidad

de estimar el costo de mano de obra directa 1mputable al producto.

Es conveniente senalar, que este presupuesto es aplicable a varijos

sub-procesos (Via Hiimeda y Via Seca) dentro del beneficiado.

En los Estados Nos. 4 y 5, se muestran los costos de estos subproce

S0S:
- Beneficiado Himedo ¢ 484,572
~ Beneficiado Seco 597,903

Total Mano de Obra Directa Beneficiado ¢ 1,082,475
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ESTADO No. 4
PRESUPUESTO MENSUAL DE COSTOS DE MANC DE OBRA DIRECTA DEL
PROCESO  HUMEDO
1/10/1984 AL 30/9/1985

Cuota Costo Mano de Obra
MESES Despul. Cuota H/T La- _ Directa Mensual
H/T* vado Despulpe
Lavado Secado Secado Despulpe y Lavado Secado
OCTUBRE/84
Horas nocturnas 238 264 g20.65 36.29 g 8,637 £ 5,452
Horas diurnas 232 264 16.50 26.03 6,039 4,356
g 14,676 ¢ 9,808
NOVIEMBRE/84
Horas nocturnas 2,499 1,419 20.65 36.29 90,689 29,302
Horas diurnas 2,436 1,419 16.50 26.03 63,409 23,413
£154,098 ¢ 52,715
DICIEMBRE/84
Horas nocturnas 2,023 726 20.65 36.29 £ 73,415 £ 14.992
Horas diurnas 1,972 726 16.50 26.03 51,331 11,979
124,746 § 26,971
ENERO/85
Horas nocturnas 1,071 396 20.65 36.29 f 38,866 £ 8,177
Horas diurnas 1,044 396 16.50 26.50 27,175 6,534
g 66,041 ¢ 14,711
FEBRERO/85
Horas nocturnas 238 165 20.65 36.29 ¢ 8,637 ¢ 3,407
Horas diurnas 232 165 16.50 26.03 6,039 2,723
g 14,676 ¢ 6,130
TOTAL MANQO DE
OBRA DIRECTA 11,985 5,940 - - -.- £374,237 £110,335
HORAS NOCTURNAS 6,069 2,970 220,244 61,330
HORAS DIURNAS 5,916 2,970 153,993 49,005
€OSTO UNITARIO
Q.Q. Pergamino 124,216 g 3.00 g 0.89

! H/T = Horas turnos.
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Para formular el presupuesto de mano de obra directa se ha utiliza-

do la 1nformacidn siguiente:

1) PROCESO HUMEDO.
a) E1 perfodo de recoleccién estd en relaci6n directa con las en
tregas del café uva fresca y se estima que empieza en el mes
de octubre de un afio y termina a finales de febrero del siguien

te ano.

b) En el periodo anterior, las labores se desarrollan en 51 dfas
efectivos, aproximadamente de acuerdo con los porcentajes de en

treqga del café uva fresca por parte de 1os asociados

c) Las entregas de café estdn constituidas en un 97% por café uva
fresca y un 3% es café cereza de maduro segin datos del pronds

t1co de ventas.

d) Las entregas totales porcentualmente se establecen asf.

MESES Il DIAS RECEPCION 9 %
TEMPORADA QQ.UVA Y CEREZA ’
Octubre 2 23,082 4
Noviembre 21 236,596 41
Diciembre 17 190,431 33
Enero 9 98,101 17
Febrero 2 28,853 5
51 577,063 100

* Conforme entregas cosecha anterior.
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e) Los turnos para el proceso himedo se establecen conforme a las

entregas de café uva fresca y la capacidad instalada de despul

pe asf.
Capac1dad Dfas para
Meses DTas diaria de  Recepci6n Turnos  secado y
despulpe* QQ wuva por dia embodegado
del perga.
Octubre 2 11,000 22,390 3 4
Noviembre 21 11,000 229,498 3 21 1/2
Diciembre 17 11,000 184,718 3 11
Enero 9 11,000 95,158 3 6
Febrero 2 11,000 27,987 3 2 1/2
51 11,000 559,751 45

' Es la capacidad de la Planta Instalada (100%).
f) Personal necesario para el proceso himedo.

- Despulpe y lavado.

Un Turno Para tres turnos

1 Mecdnico (para 2 turnos) 2

1 Pesador bascula de recepcion

en beneficio 3
1 Ayudante de pesador 3
2 Chequero de pila 3
1 Chequero de si1fdn 3

Chequeros de pulperos
Chequero de criba

Lavadores 6

— Ny =N

Trabajadores 29




- Secado y Embodegado

Un Turno

Para 3 Turnos

1 Pesador bdscula de re-
cepcion del café perga-

mino 3
1 Operador de presecadora 6
2 Llenadores de patios 3
1 Puntero 3
1 Mecdnico 3
6 Trabajadores 18

En total para el proceso himedo, 17 personas por turno.

g) Los obreros devengan uniformemente £14.00 diarios.

PARA EL PROCESO SECO.

(tri1la, clasificacidn y limpia).

84

a) Este proceso se inicia a partir del café pergamino que puede

hacerse continuamente, pero en este caso, Se 1niclaria a par-

tir del mes de enero en que se recibe las Ordenes de Trilla

provenientes del INCAFE.

b) La capacidad instalada de Trilla diaria hasta en sacar café

se considera de 750 sacos por dia de 3 turnos continuos.

c) En base a la experiencia anterior y a la mayor recepcidn de

café de media altura y estricta altura, se espera recibir 6r
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denes de trilla para preparacion europea en un 68% y 32% pre-

paraci on americana.

d) E1 salario basico por dia se considera por politica de la em-

presa, en £14.00 uniformemente.

e) Se establece que el personal necesario por dia de 3 turnos pa

ra el proceso en mencién es de:

- Trabajo 1ndirecto por tipo de preparacidn:

1 Jefe de Trilla
2 Ayudantes del Jefe de Trilla

3 Operadores de Clasificadora

- Preparaci6n Americana
1 Pesador
3 Marcadores de sacos

3 Llenadores de sacos y bulqueo

- Preparaci1dn Europea
1 Jefe de Timpia
2 Ayudantes del jefe de Timpia
3 Llenadores de sacos y bulqueo

1 Marcador y cosedor de sacos.

b osistoTer s cinTa L

lew WO F QIT ¢ ¥y P& AL wAROGR
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3.2.4. Presupuestos de Costos Indirectos de Produccién.

E1 presupuesto de Gastos de Fabricaci16n o carga fabril, es
la parte del gasto total de fabricacién no 1dentificable directamen
te con el producto elaborado o trabajo especifico, estos gastos son

conocidos como gastos indirectos de produccidn.

Entre ellos figuran algunos, tales como:

Los materiales indirectos, mano de obra indirecta, impuestos, segu-
ros, depreciacion del equipo de oficina, el mantenimiento del edif1
cio de la fdabrica, las reparaciones efectuadas tanto en los departa
mentos productivos como los de servicios; la inspeccidn, la vigilan

cia, la energia eléctrica, etc.

Estos gastos por su caracteristica son los mds dificiles de asignar
al costo de los productos elaborados, debido a Ta dificultad que -
ex1ste en establecer la proporcidén exacta que corresponderia a cada

unidad.

En 1a cooperativa objeto de este trabajo, el presupuesto en mencidn

se presenta asi:
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Para los gastos 1ndirectos del Beneficiado, es conveniente hacer no
tar que aln cuando el objeto es establecer el costo unitario total
por quintal transformado, es preciso efectuar una distribucidn de
ellos para ser aplicados al proceso himedo y al proceso seco logran
do asi, medir el grado de eficiencia en cada proceso, 1o que permi-
t1rd adoptar medidas en la minimizacion de dichos costos, dado que
el presupuesto permite establecer las necesidades de capital de tra
bajo en la transformacién del café, tambi1én es necesario hacer no-
tar en los tres documentos anteriores que existen costos que no re

quieren egresos de Caja.
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3.3. PRESUPUESTOS DE GASTOS DE OPERACION.
Los presupuestos de Gastos de Operacién, 1o integran 1os siquientes:
Presupuesto de Gastos de Venta (Estado No. 7).
Presupuesto de Gastos de Administraci6n (Estado No. 8).

Presupuesto de Gastos Financieros (Estado No. 9).

3.3.1. Presupuestos de Gastos de Venta.
Este presupuesto consiste en determinar los costos de comer-

c1alizar los productos de la empresa.

En el caso de las empresas comerciales e industriales, este tipo de
presupuesto comprende gastos tales como: los generados por el depar
tamento de ventas, de pubiicidad y promociones, de transporte y dis

tribucién.

ET presupuesto de gastos de venta, que trata en este trabajo, se
aparta casi1 en su totalidad del esquema descrito anteriormente y se
denominard presupuestos de gastos de venta y exportacidén (Estado

No. 7).
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La competitividad de los precios y los canales de distribucidn que
aqui se utilizan son peculiares en el café, ya que éste, es un 1nsu
mo que es adquirido a nivel nacional por el Instituto Nacional del

Café (INCAFE), quien s7, es el encargado de cubrir todos los aspec-

tos técnicos de la distribucidn en 1os mercados 1nternacionales.

Por To cual, el tipo de presupuestos anterior se Timita a contem-
plar Tos gastos de. Transporte (flete a puerto), acondicionamiento

(cargada de sacos), embalaje (sacos para exportacidn).

3.2.2. Presupuestos de Gastos de Administracion.

Es Ta estimaci16n de aquellos gastos que la empresa necesita
para dirigir y coordinar las funciones de la misma. Generalmente
estos gastos adoptan la caracteristica de fi1jos, dado a ciertos vo-
Tdmenes de actividad y entre ellos figuran: el pago de alquiler,
el sueldo de ejecutivos, los sueldos del personal operativo, comuni

caciones, primas de seguros, etc.

Es oportuno afadir que algunos rubros de gastos administrativos ta-
les como el servicio telefénico (excepto tarifa basica), servicio
de luz eléctrica, el de correo, etc. Se ven 1ncrementados o dismi-
nuidos a causa del nivel de operaciones productivas y de distribu-
c16n. Por esta razdn es conveniente, alin cuando estos en su mayoria

consideren f1jos, seleccionarlos ejerciendo un adecuado analisis y

control tanto en su fase de estimacidén como de ejecucidn operativa.

Un aspecto que no debe perderse de vista en la preparacidn de un pre
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supuesto de esta indole, es la responsabilidad por el monto de cada

uno de los rubros del gasto.

Por 1o general, al cierre de un ejercicio financiero, en las empre-
sas que no acostumbran a utilizar el presupuesto como herramienta -
de control y por lo tanto no proyectan sus gastos administrativos,
la responsabilidad en el monto de estos recae en Tos niveles superio
res de direccién; esto hace sugerir que en la fase de formulacidén de

un presupuesto de gastos de administracidn la responsabilidad por el

monto de 1os mismos también recae en dichos niveles de administracién,

tomando en cuenta ademds, que en estos niveles se definen los objeti-

vos, politicas y estrategias de la organizacidn.

Sin embargo, de existir una estructura administrativa compleja, se
hace necesario que la estimacidn de estos gastos se delegue por el
nivel superior correspondiente a las diferentes unidades y sub-unida
des organizativas a fin de crear verdaderos centros de responsabili-
dad, mejorando asi la eficacia en el control para lograr los objeti-

vos de la empresa.

Este presupuesto se presenta en el Estado No. 8 a continuacidn.

" BIBLIOTECA CENTRAL

E EL SALVADOR

CINIVERSIDAD D

|
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En la preparacion de este presupuesto, se ha tomado en cuenta las po
1it1cas emanadas del Consejo de Administracién, que de acuerdo al

diagnéstico administrativo-financiero, es la unidad de la cooperati-
va que tiene responsabilidad de realizar las funciones de planifica-

c16n de alto nivel de la empresa.

Las medidas aplicadas son las siguientes.
1) E1 Consejo de Administracién ha considerado continuar con los ms

mos salarios de 1984, para el personal.

2) Durante el mes de mayo de 1985, cancelardn vacaciones a todo el
personal de administraci6n considerando que ha finalizado el pro-

ceso himedo de Ta cosecha.
3) Se pagard aguinaldo en base al Cdédigo de Trabajo vigente.

4) Se autoriza al Gerente pagar razonablemente, tiempo extraordina-
r10 al personal para atender con prontitud a los socios, particu
larmente en las fechas de liquidaci6n de Tas ventas del café y

de conces16n del crédito de avio de la futura cosecha.

5) En base a un acuerdo de Junta General se autoriza el pago de QUI
NIENTOS COLONES, por mes, en concepto de honorarios para el Audi

tor Externo durante el periodo proyectado.

6) Se autoriza continuar con un donativo de QUINIENTOS COLONES, anua

les para obras benéficas de la localidad.

BIBLIOTECA CENTRAL

UNIVERBIDAD DE EL BALVADBR
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7) La dieta por sesi6n se establece en CINCUENTA COLONES para cada

miembro del Consejo de Administracién.

8) Los demds gastos se estimardan con 1incrementos de hasta un 10%,
tomando de base Tos del ejercicio anterior segin registros conta

bles.

3.3.3. Presupuestos de Gastos Financieros.

Por lo general, este presupuesto comprende aquellas erogacio-
nes consistentes en el pago de 1ntereses generados por créditos obte
nidos de fuentes bancarias, no bancarias y de operaciones comerciales
que sean necesarias para financiar los planes operativos de la empre-

Sa.

Estas estimaciones de gastos constituyen el costo por el uso de dine
ro ajeno. En dicho costo se 1ncluye ademdas de los 1ntereses, los gas
tos bancarios (papel sellado y timbres, honorarios por cartulacién,

comisiones, descuentos).

En el caso de 1a Cooperativa en estudio, se considera de que los déf1
c1t trimestrales pueden ser financiados con la 1inea de financiamien-
to que autorizd el Banco Central de Reserva de E1 Salvador, al siste-
ma financiero para la cosecha 1984/1985, ademds se ha considerado que
la 1inea de créditos en menci6n, puede ser utilizada con las mismas
caracteristicas en la cosecha 1985/86, para complementar los fandos
necesarios debi1do que é&stas se han mantenido durante los dltimos 3

afnos.
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Los déficit resultantes se deben a la demanda de financiamiento pa
ra cubrir los costos de operacién que necesitan los socios. A con-
tinuaci16n se presenta en el Estado No. 9, el presupuesto de pago de

intereses netos a cargo de la cooperativa.
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En el presupuesto anterior conviene aclarar, que esta empresa estd
exenta del pago del papel sellado y timbres, los i1ntereses son des-

contados del producto de la venta de café junto con el principal.

Por esta razon también Ta Cooperativa descuenta los 1intereses a car

go de los socios en las Tiquidaciones respectivas.

Para su disefio y formulacion ha sido conveniente utilizar los datos

siguientes:

a) La tasa de interés pasiva de la cooperativa para el crédito de

avio, 1983/1984, es de 12% y la tasa activa es del 13%.

b) La tasa de 1nterés pasiva para el avio, la cosecha 1984/1985, es
del 12% y la tasa activa del 13%, aprobadas en sesién No. MJ-1/84
del 8 de febrero de 1984.



3.4.

103

PRESUPUESTO DE FINANCIAMIENTO A LOS SOCIOS PARA LA PRODUCCION Y RE-
COLECCION DEL CAFE.

E1 Benefici1o Social para los soci1os dentro de estas empresas, es que
a través de las mismas se les facili1ta obtener financiamiento para -
las labores de cultivo, lo cual constituye uno de sus objetivos fun-

damentales

Previo al diseho y formulaci6n del presupuesto en mencidn, es necesa

rio efectuar las consideraciones siguientes

Durante el ejercicio financiero comprendido entre el lo. de octubre
de 1983 al 30 de septiembre de 1984, Tos asociados hicieron uso del
financiamiento agricola para la cosecha 1984/85, a través de la Co-

operativa,

En el transcurso del ejercicio que se proyecta (1/10/84 al 30/9/85),
el sistema financiero recupera todo o parte de aquellas sumas conce

didas.

Las obT1gaciones que los socios tienen con la Sociedad por el finan
ciamiento recibido, es deducida en el momento de la liquidacidén a

Tos soc1os que la sociedad hace por el café entregado

La Sociedad garantiza al sistema financiero nacional el cumplimien-
to de Tas obligaciones adquiridas por cuenta de sus asociacios, me-
diante una "Orden Irrevocable de Pago", a favor del Banco que conce
de el financiamiento, Ta cual es previamente aceptada por INCAFE

(el comprador), quien por cada operaci6n de compra-venta, descuenta
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del valor del café, los compromisos financieros conforme dicha or

den.

- Tamb1én es conveniente considerar que por 10 general para cada afio
cafetero y a medianos del mes de enero, el Banco Central de Re-
serva comunica al piblico en general la aprobacion de la Linea de
créditos para el levantamiento de la cosecha futura, en este sent1
do, el plazo para los usuarios de este tipo de financiamiento es
de un ano y cominmente el usuario comienza a utilizar estos recur-
sos conforme a Ta distribucién estipulada por dicho Banco para la

fase de cultivo y de recoleccidn

- Finalmente, en relaci6n con algunos créditos a la produccidn, este
estudio refiere dnicamente los créditos de trabajo agricola y par-

ticularmente el de habilitaciones o avio.

En torno a las consideraciones anteriores, es necesario agregar que
el presupuesto de financiamiento al cultivo por parte de Tos soc10s

conlleva a ejecutar, por parte de los Administradores de la Coopera-
tiva, un programa completo que permite en conjunto obtener un acceso
a4g1l y oportuno a las fuentes de financiamiento en favor de los aso-
ciados, ademds, su formulaci6n T1leva 1mplicito asegurar a cada uno

de sus miembros el capital de trabajo necesario para las fases de -

cultivo y recolecci6n, mantenimiento de cafetales.

E1 presupuesto en menc1dn se 1lustra en el Estado No. 11
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En el disefio y formulacién anterior (Estado No. 11), se ha utiliza

do los datos siguientes

a) Un 87% de los asociados hacen uso del Crédito de Avio, dentro
de la categoria de caficultores de hasta 500 quintales de café

oro.

b) E1 crédito de avio que se obtiene, con el propdsito de trasladar
se al caficultor, se destina al Tevantamiento de la cosecha
1985/86 y se estima que la Junta Monetaria y el Banco Central de
Reserva continuaran con la politica de proporcionar 1os costos
de cultivo de la cosecha hasta un monto de £150.p0 por el equiva
lente a un quintal de café oro, con base al promedio de produc-
cion de las dltimas tres cosechas y conforme a las mismas normas

para la cosecha 1984/1985 del 12 de enero de 1984.

c) Alin cuando la cooperativa compra al contado los fertilizantes,
hace uso de los £22.15 por gquintal de acuerdo con los aprovisio-
namientos que realiza, para las labores de cultivo de los asocia
dos, y retira en cualquier fecha posterior al mes de enero de ca
da ano dichos fondos contra la presentaci16n de las facturas res-

pectivas.

d) E1 crédito de avio de la cosecha 1984/1985 se va cancelando tri-
metralmente 0 sea en la medida en que el INCAFE, pague a la so-

cledad cooperativa el café entregado.
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En la preparacién de dichos Estados también, es necesario emplear
otra informacién bdsica, tal como los saldos de crédito al 30 de

septiembre de 1984 de los socios y de Ta cooperativa.

PRESUPUESTO DE CAPITAL
ET Presupuesto de Capital, comprende las ercgaciones que tienen co
mo objeto, la adquisicidn de activos fi1Jos, cuya recuperacidn total

se hard en un periodo mayor de un ano.

A continuacidén en el Estado No. 10, se presenta el presupuesto de
capi1tal que contiene los desembolsos que afectaran el Presupuesto

de Efectivo.
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En Ta preparaci6n del presupuesto de capital de esta empresa, se

uti111z6 Ta si1guiente 1nformacion.

a) Construccidn de una bodega para almacenar café pergamino por
valor de ¢£1,000,000.00 Esta erogacidn capitalizable se pagara
el 40% en el 4to. trimestre del afio cafetero 84/85 y el resto al

concluir la obra en 2do. trimestre del afio cafetero 85/86.

b) Reemplazo de tres secadoras diesel de £75,000 oo cada una, ero-
gac16n capitalizable del 40% en el 2do. trimestre y el resto en
el 3er. trimestre del ano cafetero 84/85, segln facturas de reci

bo de la parte de las mdquinas y demds accesorios.

c) Construccién de un conductor de café de 75 mts. de largo que ser
virda para todo el proceso seco, con un costo de £75,000.00 eroga
c16n capitalizable de un 40% en el 3er. trimestre y el resto en

e] 4to. trimestre del afio cafetero 84/85.

PRESUPUESTOS DE FLUJO DE EFECTIVO.

ET presupuesto de flujo de efectivo comprende las proyecciones de
las entradas y salidas de dinero, a fin de establecer las deficien-
cias y excesos de efectivo, sobre este resultado tomar decisiones
de naturaleza financiera Su formulaci16n proviene de la consolida-
ci16n de los presupuestos de ventas, de producci6én, de gastos de ven
ta, de admnistracidn, financieros y del presupuesto de 1inversiones

capitalizables del ejercicio presupuestario.

I
| @RLIOTECA CENTRAL ‘

' UNIVERSIDAD DE EL BALYADSD
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ET presupuesto de efectivo para su formulaci6n comprende To siguien

te:

En Tos 1ngresos se 1ncluyen todas aquellas operaciones de facil con
versidn de dinero tales como Tas ventas al contado, 1os cobros si
se tiene venta al crédito, ademds existen otras fuentes de 1ngresos

tales como.

Los 1ntereses, aportaciones de capital, alquileres, regalias, venta

de activo f1jo y otros 1ngresos varios.

Los egresos incluyen todas las operaciones que causaran salidas de
efectivo en base a politicas financieras de la empresa; comprende

los pagos de operacion tales como.

E1 presupuesto de gastos de fabricacidn que comprende los desembol-
sos por materia prima, mano de obra directa, suministro, gastos 1n-
directos de fabricaci6n, gastos de administracién, de venta y gastos
financieros, tambi1én incluye pagos a proveedores, 1nversiones capita
l1zables, 1ntereses, amortizaciones de préstamos, distribucidn de

utilidades y otros gastos varios.

Ademds se necesita el saldo inicial de efectivo que se toma del Ba-
lance anterior y el saldo minimo de efectivo que debe mantener la em

presa para sus operaciones al contado.

E1 Flujo de Efectivo se 1lustra en el Estado No. 12 a continuacion.
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En Ta Sociedad Cooperativa que se trata en este presupuesto, sus
1ngresos se originan en gran medida de las ventas del café oro pues

to en puerto.

Estas ventas se realizan conforme a los porcentajes de compra y pre
c1os determinados por el Instituto Nacional de Café (INCAFE). EI
valor del café oro puesto en puerto contiene Ta suma de £51.60 que

reconoce el Instituto a Ta Cooperativa por el beneficiado del café.

La cooperativa recibe el valor neto de la venta del café, que resul
ta del descuento del financiamiento junto con l1os 1ntereses sobre el

valor total del producto vendido.

En relacién con los egresos y particularmente con Ta liquidacién del
café entregado por 1os socios, que en sentido estricto constituye
la compra de la materia prima, la cooperativa paga al socio el valor
neto de dicho producto que resulta de descontar al valor total del
café a precios 1nternos establecidos por INCAFE, el financiamiento
concedido a los soc1os Jjunto con los intereses y el valor de £5.00
por quintal de café entregado que se aplica al pago de aportaciones

o certificados de 1nversion.

De lo anterior, se deduce que, tanto el pago de 1o0s compromisos y
los 1ntereses, asi como el Cobro del Financiamiento y sus 1ntereses

son partidas que no se canalizan por el flujo de efectivo.

Los demds egresos, tales como.

Los costos del beneficiado, gastos de exportacién (o ventas), los
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gastos de administraci16n y pago de provisiones de gastos de ejer-
cicios anteriores no presentan ningln inconveniente en el proceso

de presupuestacidn de las corrientes de efectivo.

Es 1mportante considerar para esta agroindustria, el uso de una
programacion trimestral, para sus operaciones dentro del afio cafe
tero (de octubre a septiembre de cada afio), sin embargo, se debe
tomar en cuenta en los diferentes sub-presupuestos que conforman
el flujo de efectivo, programaciones mensuales a fin de tener en
forma mas especifica las necesidades de fondos. La programacidn
trimestral conviene realizarse asi, debido a que 1os 1ngresos espe
rados por Tlas ventas del café estdn sujetas a 1os porcentajes de
compra, de INCAFE, que duran aproximadamente 3 meses y que los gas
tos por ser estacionales exigen un control estricto a fin de tomar

oportunamente las decisiones financieras respectivas.

E1 presupuesto de flujo de efectivo anterior, muestra 1o referente

a los 1ngresos y los egresos anteriormente relacionados.

ESTADOS FINANCIEROS PROYECTADOS.

Los Estados Financieros proyectados corresponden a aquellos presu-
puestos que reflejan la situaci6n econémica financiera, la cual se
pretende alcanzar en un periodo determinado. Los Estados a proyec
tarse en este trabajo son: De resultados, Balance General y Estado

de Cambio en la posicidn financiera.
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3.7.1. Estado de Resultados Proyectado.

E1 Estado de Resultados Proyectado, ey$resa la utilidad o
pérdida neta estimada como consecuencia del desarrollo de las ope-
raciones presupuestadas durante el ejercicio. En dicho Estado Fi-
nanciero, se muestra cuantitativamente los resultados a que se arri
baria, s1 todas las operaciones planeadas en los diferentes presu-

puestos, se alcanzaren Sin mayores riesgos.

E1 excedente econ6mico que a corto plazo desea alcanzar la direc-
c16n de la empresa, resulta de deducir de Tas ventas el costo de 1o
vendido y los gastos de operacion, mostrando asi el rendimiento que
la empresa espera alcanzar de sus activos. Esta se presenta en el

Estado No. 13, para la Cooperativa objeto de este presupuesto.



ESTADO No. 13
ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADOS
DEL To. DE OCTUBRE DE 1984 AL 30 DE SEPTIEMBRE DE 1985

(M11es de Colones)

NEGOCIOS DE CAFE.

VENTAS DE CAFE ¢ 24,403.0
COSTO DE LO VENDIDO
Compras de café £ 19,217.0
Beneficiado del Café 1984/85 1,845.0
Costos transferidos 1,488.0
Gastos de Exportaci6n 351.0
Gastos de Administracifn ¢ 79.0 22,980.0
Cuentas por Pagar a Socios
Complemento del Precio ¢ 1,423.0
FERTILIZANTES.
Venta de Fertilizantes y otros g 2,305.0
Costo de venta de fertilizantes
Inventario Inicial A 230 0
Mas
Compras 1,589.0
£ 1,819.0
Mas Gastos de Administracion 51.0 1,870.0
Excedentes de Operacién z 435.0
FINANCIEROS:
Intereses ganados /A 57 0
Menos. Gastos de Administraci6n 53.0 £ 4
Excedentes por aplicar 2 439.0
Menos :
Reserva legal 7% A 31.0
Menos.
Reserva Educ. Coop. 5% 22.0
Menos.
Reserva para Cuentas 1ncobrables 5% 22.0
Menos:
Fondo de Prev. Soc. 10% 4 0 ¢ 119.0
EXCEDENTES POR REPARTIR ¢____320.0

* Los gastos de Administracidn se prorratean a las actividades
de café, mercaderia y financieros.
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ESTADO No. 13-1
COSTO DE CAFE VENDIDO PROYECTADO
1/10/1984 AL 30/S/ 1985

(En miles de £)

VALOR
COMPRAS DE CAFE £ 19,217 0
COSTO DE BENEFICIADO* 1,845.0
Costo global g 2,069
Menos .
Costo del café pergamino pendiente
de tr1lla 29,632 x 7.58 224
COSTOS TRANSFERIDOS 1,488.0
(ejercicios anteriores)
Gastos de Exportacidn 351.0
Gastos de Administracidn** 79.0
¢ 22,980.0

* Canon £51.60 - Canon Proyectado £36 56 = £15.00 por quintal de margen.
** Parte proporcional aplicado a los negocios de café
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ESTADO No 13-2

COSTO DE BENEFICIADO PROYECTADO
DEL 1/10/84 AL 30/9/85

Proceso Himedo
QQ. Pergamino 124,216

Costos Directos

Pesado, despulpe y lavado

Secado y embodegado

Jornales extraordinarios del despulpe y lavado
Jornales extraordinarios del secado, pesado y
embodegado

ISSS y FSV del despulpe y lavado

ISSS y FSV del secado

Aguinaldos

Mantenimiento maquinaria del tren himedo
Energia y Fuerza

Diesel

Combustible y lubricantes

Servicio de agua

Servicio de fumigacidn

Depreciaci6n maquinaria tren himedo
Depreciaci16n edificaciones tren himedo

Costos Indirectos

Sueldos de Admon. Beneficios
ISSS y FSV

Aguinaldos

Yacaciones

Atenciones al personal
Comunicaciones
Mantenimiento de sacos
Generac16n de vapor

EnergTa eléctrica

Papelerfa y Gtiles

Seguro sobre café
Amortizaci6n de sacos
Depreciaci16n Equipo Oficina
Depreciaci6n 1nstalaciones

Costo total del proceso himedo

Costo Unitario del café oro pergamino
(9.33 = 123 =7 58)
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COSTO TOTAL

¢ 762,616

374,237
110,335
4,004

2,548
50,116
14,957

6,300
50,000
20,000
53,934

5,000

4,000

5,200
50,135
11,850

g 202,895

66,288
9,385
2,412
3,591

985
279
1,393
6,317
1,116
1,671
39,698
55,707
279

13,774

£ 965,511



Proceso Seco

(Tr1i11a clasificaci6n y IT1impia)
QQ. Oro 98,764
R/L 4,155

Costos Directos

Mano de Obra Directa

Jornales Extraordinarios

ISSS y FSV

Aguinaldos

Mantenimiento de maquinaria

Energfa y fuerza

Depreciaci6n maquinaria tren de trilla
Depreciac1én Edif tren de trilla

Costos Indirectos

Sueldos de Admén. Beneficios
ISSS y FSV

Aguinaldos

Vacaciones

Atenciones al personal
Comunicaciones
Mantenimiento sacos
Generac16n de vapor

Energia Eléctrica

Papeleria y Utiles

Sequro sobre café
Amortizaci6n sacos
Depreciac16n equipo oficina
Depreciacidn 1nstalaciones

Costo total del Proceso Seco

Costo Unitario del Proceso Seco

RESUMEN

COSTO TOTAL

£ 906,702
597,903
73,373
88,944
44,800
60,000
15,000
22,932
3,750

¢ 197,590

81,792
11,580
2,976
4,430
1,215
221
1,107
5,023
888
1,329
31,563
44,293
221
10,952

¢ 1,104,292

Costo total del Beneficiado (965,511 + 1,104,292)

Costo Unitario total del Café Beneficiado

(£9.33+1073).

£ 2,069,803
¢ 20.06
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3.7.2. Balance General Proyectado.
En este documento se refleja el valor de los activos, de las
obl1gaciones y patrimonio que la empresa pretende lograr al final

del ejercicio.

En su formulaci6n se requiere de 1o siguiente

- Los saldos 1ni1ciales del Balance Anterior,
- Estado de Resultados presupuestado,

- La Integracion de saldos del Balance Proyectado.

E1 Balance General proyectado al 30 de septiembre, se muestra a con-

tinuacion en el Estado No. 14.



0°8v9°02 7

0 000°C

0°L1

0°62L°1

0'206°9L 7

0°0¢¢€

0 £¢
0°€s
0 vS
0°18
0°2v

0 €2t°l

0° Ll

0°82L ¥yl

0°€ev’L
0°18L

vel

*SOp|eS S03S2 8p uoLORABDJUL B |-p| OXdUY BSEIA «

0°8v9°0¢ 7

33UBLAA0D OLDLIUD(T

JeoL|de 4od S93UBPAIXT

dood ugLoRINPD dp OpuoH

LeLDO0S uQLSLADAd Sp Opuod

*JuaAjg A se|ew seiuand/d eAUDSOY
Leba7 eAUDSRY

uoLoen|eAad J40d eAUDSIY
sauoLoelJaody

OAISVd 30 SYAY3SIY “WLIdYD

0LJ403 LSued]
[ed0oQe| UQLSLAOU(

OAISYd 30 SVYLN3INI Svdlo
ozZe|d°7 © sauoLoebL|qQ

orI4

948D 9p SBUOLD
-eL2063U 24Q0S SOWRYSIUd
‘020G e Jdebed Jdod  s$39)
*243] e Jebed sod °s319

JLINVINIATI

0 499

OANTI SV
(SSUOTOD 8P SOTTH)

3

0°0/£°¢ 3

0712991 3

0°¢EP
0°G2¢ 7

0°0LL

0" LS L
0°€60° L
0°LL9
06 3

xG861 30 IYIW3TLd3S 30 0€ TV 0QvlI3IAOYd Tv¥INID JFINYIVE
YT 30 OTHAOW SHRIOTINOTAYD Jd VATIVIAJIOOD A¥aAIO0S

¥L "ON 0dvLlS3

SAUOLSUDAU]
opL4d4LQ
OLJAO3LSURUA]
SOATLIVY SO¥L0
SOURUUD]|

0 €8 *wnoy - addaeq (-)
0°009°| 3 SBUOLORILLLP]
0° /09 unoy - o94dag (-)
0°009°| 3 SaUO0 LR | RISU]
0 2¢€ unoy*oda4daq (-)
0'€y6 F ' Lijdusq 8p odinb3
0°GY *wnoy 2Jaddag (-)
0°+8 4 b3 K oLdeL|Lqop
ori4

0" vl *0930dLH SOWe31sadd
- - SeLOUD]SLX]
0°Eel $0JD2UD7
e Jedqod Jod°s1)

0G5 Gl D05 4eU4qoI Jod*Ss3)
0°'608 3 sooueg A ele)
JLNYINOYID

OAT LIV



125

Para la Cooperativa Modelo, la 1ntegracion de todos los presupuestos
elaborados y el Balance anterior, constituyen el Balance General pro

yectado para el ejercicio 84/85.

La 1ntegracion se hace posible mediante la aplicacidn de cargos vy
abonos proyectados aplicados a Tos saldos de las cuentas de Balance
General de si1tuacion al 30 de septiembre de 1984; la cual, por clari
dad en el procedimiento se realiza a través de una hoja de trabajo
que se agrega como Anexo No 14-1, junto con Tas partidas de jorna-

11zac16n referidas en la misma.
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3.7.3. Estado de Cambios en la Posici16n Financiera Proyectado.
Para formular este tipo de Estado Financiero, se necesitan
Balances de dos perfodos consecutivos distintos. E1 Estado de Cam
b1o en la posici6on financiera para esta empresa, se hard a partir
del Balance General al 30 de septiembre de 1984 y el Balance Gene-
ral Proyectado por el ejercicio Econémico que finalizard al 30 de

septiembre de 1985.

Los Cambios pueden significar una fuente o una aplicacion de fondos,

dependiendo de la naturaleza de Tas cuentas. AsT se tiene:

Apl1cac16n de Fondos o Uso de Fondos.
- Aumentos en el Activo (por ejemplo, un aumento en las cuentas por

cobrar, en 1nventarios)
- Disminucidn en el Pasivo, el pago de un Préstamo Bancario).

- Disminuc16n en el Capital Contable, el pago de excedentes).

Origen de Fondos o Fuentes de Fondos.
- DPisminucidn en el Activo, (tal como una reduccidn de inventario o

cuentas por cobrar).

- Aumento en el Pasivo, (los aumentos en cuentas por pagar, impuestos

sobre la renta por pagar, 1mpuestos sobre ventas)

- Aumento en el Capital Contable, (como ejemplo Tas reservas y exce-

dentes retenidos).
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E1 Estado No. 15, muestra que la Cooperativa espera incrementar el
Capital de Trabajo neto para el periodo Proyectado, en la suma de
un m1116n de colones aproximadamente, esto les permitird hacer fren

te a gran parte de operaciones del siguiente ejercicio

-
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ESTADO No. 15
SOCIEDAD COOPERATIVA DE CAFICULTORES DE R.L.
ESTADO DE CAMBIO EN LA POSICION FINANCIERA PROYECTADO
DEL 1/10/1984 AL 30/9/1985
(En miles de £)

a) ESTADO DE CAMBIOS EN LA POSICION FINANCIERA.

Cambios en Pasivo y Patrimonio-

Aumentos (disminuciones)

Capital, Reservas y Fondos Z 654.0
ObT1gaciones a Largo Plazo 257.0
Transitorios 1,263.0
Depreciaciones 222.0

¢ 2,39.0

Cambios en el Activo Fijo

Aumentos {disminuciones).

Compra Equipo de Beneficio A 300.0
Ed1ficaciones 1,000.0
Inversiones por la Empresa 89.0
Sub-Total g 1,389.0
Aumento de Capital de Trabajo 1,007.0

g 2,39.0
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b) Variacidén en el Capital de Trabajo Neto:

Activo Circulante.

Aumentos (disminuciones).

Bancos ¢ 509.0
Cuentas por Cobrar a Socios 5,498.0
Ex1stencias ( 230.0)

¢ 5,777.0

Pasivo Circulante.

Aumentos (disminuciones).

Cuentas por Pagar a Terceros /A 600.0
Cuentas por Pagar a Socios 803.0
Préstamo s/negocios de café 3,367.0

g 4,770.0
Aumento en el Capital de Trabajo Neto g 1,007.0

La Hoja de Trabajo que permite determinar el Estado Financiero anterior

se muestra a continuacién en el Estado No. 15-1.
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3.8. OTROS PRESUPUESTOS.
3.8.1. Presupuesto Variable de Gastos.

Este presupuesto no es 1indispensable en este trabajo para pro
gramar las necesidades financieras de Tas operaciones, siendo para
ello suficiente, arribar hasta la formulacién del presupuesto de Flu
Jo de Efectivo y Tos Estados Financieros Proyectados, por lo tanto,
el presupuesto flexible en esta ocasidn, se presenta para que permi-
ta a los ejecutivos de estas empresas saber que existe otra forma de
establecer los costos unitarios por quintal de café oro transformado,
mediante la clasificaci6n de los costos en fijos y variables (s1 ope
ran la planta a diferentes volimenes de actividad), con las cuales
también podrdn establecer el punto de equilibrio conveniente a los 1n

tereses de sus asociados.

E1 presupuesto variable de gastos consiste en estimar gastos para
d1stintos niveles de produccidn y/o actividad. En este tipo de pre-
supuesto se consideran diferentes planes alternativos consecuentemen-
te con la capacidad de beneficiado de la empresa. En muchas ocasiones
los niveles de ventas e 1nventarios condicionan el ritmo de produccidn
de las empresas, de alli que en este tipo de presupuesto se puede di-
ferenciar volimenes diferentes de capacidad de planta y/o niveles de

actividad presupuestadas.

ET presupuesto variable, conocido con l1os nombres de Control de Gastos,
Escala M6vil y Presupuesto Flexible, facilita establecer las cantida-

des de gastos razonables en funcidon de determinados niveles de produc-
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c16n o actividad, asi por ejemplo, s1 la organizaci6n de Ta empresa
estd disefiada por centros de responsabilidad, se le puede sefalar a
través de los presupuestos flexibles Ta cantidad maxima posible a gas

tar, bajo su responsabilidad.

En otros términos el presupuesto variable de gastos, comprende, pro
gramas de costo, que 1ndican las variaciones de cada gasto de acuer-
do a Tos cambios en el nivel de produccién y/o actividad, los cuales
pueden utilizarse complementariamente con Tos demas presupuestos pa-

ra llevar a cabo eficientemente el control de los resultados.

Para la formulaci6n de este presupuesto se requiere de lo siguiente.

Centros de Responsabilidad.

Escala pertinente de produccidén o nivel de actividad.

La definicién de Tos costos cuando se relacionan con el volumen de

la actividad.

La seleccidn de andlisis de los costos para 1dentificar por separa

do Tos componentes fi1Jos y variables.

E1 presupuesto en menc16n para la Cooperativa Modelo, se presenta en

los Estados Nos. 16 y No 17.



ESTADQ No. 16
PRESUPUESTO VARIABLE - PROCESO HUMEDQ

Escala 50,000 a 125,000 QQ. Pergamino
Periodo Octubre 1984 a 31 Marzo 1985

VOLUHEN 75,000 87,500 100,00 112,500 125,000
% 60 70 80 90 100
COSTO UNITARIO 8 64 8.31 8 07 7 88 7.72
TOTALES 648,062 727,427 806,787 886,148 965,511
Despulpe y lavado 224,542 261,966 299,390 336,813 374,237
Secado y embodegado 66,201 77,235 88,268 99,301 110,335
Jornales extraordin despul. y lavado 2,402 2,803 3,203 3,604 4,008
Jornales extraordin secado y embodegado 1,529 1,784 2,038 2,293 2,548
1SSS y FSV despulpe y lavado 30,070 35,081 40 093 45,104 50,116
ISSS y FSV secado y embodegado 8,974 10,470 11,966 13,461 14,957
Aguinaldos 3,780 4,410 5,040 5,670 6,300
Manten Maquinaria tren himedo 30,00 35,000 40,000 45,000 50,000
Diesel 32,360 37,754 43,147 48,541 53,934
Combustibles y Tubricantes 3,000 3,500 4,000 4,500 5,000
Servicio de agua 2,400 2,800 3,200 3,600 4,000
Servicio de fumigacidn 3,120 3,640 4,160 4,680 5,200
Depreciaci16n maquinaria proceso himedo 50,135 50,135 50,135 50,135 50,135
Dep Edif proceso hdmedo 11,850 11,850 11,850 11,850 11,850
Sueldos Admoén Beneficios 66,288 66,288 66,288 66,288 66,288
ISSS y FSV Admén Beneficios 9,385 9,385 9,385 9,385 9,385
Aguinaldos Admén Beneficios 2,412 2,812 2,412 2,412 2,412
Vacaciones Admén Beneficios 3,591 3,591 3,591 3,591 3,591
Mantentmento Sacos 836 975 1,114 1,254 1,393
Generaci1on de vapor 3,790 4,422 5,054 5,685 6,317
Seguro sobre café 23,819 27,789 31,758 35,728 39,698
Amortizacidn de sacos 33,424 38,995 44,566 50,136 55,707
Depreciacién Equipo Oficina 279 279 279 279 279
Deprecacidn 1nstalaciones 13,774 13,774 13,774 13,774 13,774
Energia Eléctrica (Componente F1j0) 13,616 13,616 13,616 13,616 13,616
Energfa Eléctrica (Componente Variable) 4,500 5,250 6,000 6,750 7,500
Comunicaciones {Componente F130) 29 29 29 29 29
Comunicaciones {Componente Variable 150 175 200 225 250
Papeleria y Utiles (Componente F1jo 421 421 421 121 421
Papeleria y Uti1les (Componente Variable) 750 875 1,000 1,125 1,250
Att al Personal éComponente Fijo0) 110 110 110 110 110
Att al Personal (Componente Variable) 525 613 700 788 875
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ESTADQ o, 17 _
PRESUPUESTO VARIABLE - PROCESO SECO

Escala 42,000 a 105,000 QQ@ Café Oro
Periodo Acorde a Grdenes de tril1la 1/10/84 al 30/9/85

VOLUMEN 63,000 73,500 84,000 94,500 105,000
% 60 70 80 90 100
COSTO UNITARIO 11 41 11 09 10 85 10 67 10 52
TOTAL 719,106 815,403 911,697 1,007,997 1,104,292
Triila, clasific.y Tmpra 358,742 418,532 478,322 538,113 597,903
Jornales Ext de trilla, clasif y limpia 44 024 51 361 58,698 66,036 73,373
ISSS y FVS (del proceso) 53,366 62,261 71,155 80,050 88,944
Aguinaldos (del proceso) 26,880 31,361 35,840 40,320 44,800
Mantenimiento Maquinaria (Tren de Trilla) 36,000 42,000 48,000 54,000 60,000
Depreciacién (Maq tren de Trilla) 22,932 22,932 22,932 22,932 22,932
Depreciacion Edif Tren de Trilla 3,750 3,750 3,750 3,750 3,750
Sueldos Adinén Beneficios 81,792 81,792 81,792 81,792 81,792
1S5S y FVS Admon Beneficios 11,580 11,580 11,580 11,580 11,580
Aguinaldos Admén Beneficios 2,976 2,976 2,976 2,976 2,976
Vacaciones Admén Beneficios 4,430 4,430 4,430 4,430 4,430
Mantenimiento de Sacos 664 775 886 996 1,107
Generac16n de vapor 3,014 3,516 4,018 4,521 5,023
Seguro sobre café . 18,938 22,094 25,250 28,407 31,563
Amortizaci1on de Sacos 26,576 31,005 35,434 39,864 44,293
Depreciacion Equipo de Oficina 221 221 221 221 221
Depreciacion Instalaciones 10,952 10,952 10,952 10,952 10,952
Energia Eléctrica EComponente F130) 2,238 2,238 2,238 2,238 2,238
Energia Eléctrica {Componente Variable) 8,190 9,555 10,920 12,285 13,650
Comunicaciones (Componente F130) 1 11 11 n 1
Comunicaciones (Componente Var1ab1e; 126 147 168 189 210
Papeleria y Utiles (Componente F1jo0 279 279 279 279 279
Papeleria y Uti1les (Componente Variable) 630 735 840 945 1,050
Att. al Personal (Componente Fijo) 165 165 165 165 165
Att al Personal (Componente Variable) 630 735 840 945 1,050
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La Cooperativa objeto de este trabajo, para la transformaci6n del
café cuenta con un Departamento o unidad de beneficiado de café.
En Ta transformaci6n de este producto se 1dentifican dos fases.

La Himeda (despulpe, lavado y secado) y la Seca (trilla, clasifica

cion y Timpia).

En la primera fase, el café uva fresca es transformado hasta el es
tado de café pergamino que se almacena hasta esperar la segunda fa
se o final, en la que el café pergamino es transformado hasta pre-

pararlo para la exportacidn.

De To anterior, se permite derivar la necesidad de elaborar dos pre

supuestos flexibles, para lo cual se establece.

MINIMO MAXIMO
1) Escala pertinente del Proceso Himedo
quintales pergamino 50,000 125,000
2) Escala pertinente del proceso Seco
guintales oro para exportacidn 42,000 105,000

En la determinaci1én del costo de beneficiado, la Cooperativa clasifi
ca los costos en Directos e Indirectos, atendiendo a la forma de
1mputacién de Tos mismos a la unidad de producto. Los costos Direc-
tos agrupan aquellos rubros que con precisi6n se asignan al quintal
de café pergamino o quintal de café oro, Tos costos 1ndirectos cons-

t1tuyen todos aquellos desembolsos de manera general, que al final
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del periodo de cierre de operaciones se aplican de manera aproxima-
da al quintalaje respectivo. La clasificacidn utilizada no permite
apreciar s1 los gastos guardan adecuada relaci6n con el volumen de
café procesado, haciéndose dificil aplicar un control que permita a
los ejecutivos estar satisfechos de su administracidn, ya sea acep-
tando o rechazando la cantidad de gastos absorbidos por los volidme-

nes de produccidn.

Es conveniente aclarar que los costos 1ndirectos representan una -
fuerte suma, la que, por falta de medios para aplicarlos con exacti

tud, no permiten establecer objetivamente el costo unitario.

Por 1o anterior y con el objeto de elaborar el presupuesto flexible
se hace necesario reclasificar los gastos que se presentan en el -

costo de beneficiado proyectado (Estado de Resultados).

La reclasificacion referida permite sefalar, que los costos variables
para cada uno de los procesos, tienen por base el volumen de activi-
dad del beneficiado de café, se originan por razén de esa actividad,
en camb1o los costos fiJos, se han determinado en razdn del tiempo,
se mantienen constantes en el corto plazo dentro de la escala respec-
tiva de beneficiado y por 1o general este tipo de gastos se modifican

por decisiones de Tos eJecutivos de la empresa.

Por efecto de la reclasificacidn aparece otro grupo de costos denomi-
nados semi-variables y/o semi-f1jos, 1o cual 1ndica que tienen 1las

caracteristicas tanto de variables como f1Jos. En estos, se presenta

L
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la necesidad de separar el componente f130 y el componente variable,
pudiendo utilizarse para ello uno de los métodos propuestos por Glen

A. Welsch, el de puntos maximos y minimos presupuestado.

En ambos Estados ( 16 y 17), se observa que el costo unitario por
guintal a diferentes niveles de actividad dentro de 1a escala perti-
nente de beneficiado, sufre una variaci16n significativa. Asi puede
apreciarse en el proceso himedo, que en el nivel del 100% el costo
unitario de £7.72 se 1ncrementa a £8.64, s1 la planta opera disminu-
yendo al nivel del 60.. En el proceso Seco, se observa que al 100%
el costo unitario de £10.52 se incrementa a ¢11.41. Una aprecia-

c16n similar puede realizarse respecto a los costos totales.

De To anterior se deduce, que es conveniente tener el presupuesto
flex1ble como medida para asegurarse a qué nivel de actividad las 1n

versiones estan siendo eficazmente utilizadas.

EL CONTROL PRESUPUESTARIO

ET propésito del Control Presupuestario, es complementar el plan de
acci6n que se ha elaborado mediante los presupuestos precedentes; y
se considera que Ta 1mplantaci6n es la fase siguiente en este modelo

de trabajo

En el caso que Tas Cooperativas en estudio deseen adoptar la herra-
mienta presupuestaria en su administracidn financiera, la fase de 1m

plantacion implica la iniciaci6n para implantar también un sistema
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de control adecuado constituyendo esto, una de las funciones prin-
cipales de direccidn, y se asequra que de su aplicacidn eficiente
se espera un éx1to razonable en beneficio de los socios. EIl siste
ma de Registros y presentacion de datos reales debera estar acorde
con los presupuestos que se elaboren, tal como se demuestra a lo -
largo de este capitulo, y por tanto los informes que se elaboren
deben permitir conocer en forma continua y a lo largo del periodo

presupuestario s1 los resultados son satisfactorios o no.

E1 control consiste en la comparacidn de los resultados de las ope-
raciones efectuadas con los resultados esperados, en base de los -

presupuestos.

De dicha comparaci6n se establecen variaciones, que de ser signifi-
cativas, debe establecerse las causas fundamentales, ya que éstas y
no, los resultados reales por si mismos, dan la base para tomar me-
didas correctivas. Las causas de las vartaciones, dependiendo de
la magnitud delas mismas, pueden establecerse mediante un sistema -
adecuado de 1nvestigaci16n que puede realizarse con personal 1nterno
0 externo; por observacién directa, por grupo de consultores, por
personal de auditoria, mediante reuniones con las personas 1nvolucra

das en Tlas operaciones objeto de la variacidn.

Es conveniente agregar que 10s 1nformes se realicen acorde con Tla
programaci6n utilizada en la presupuestacidén, tanto para 1os 1ingre-
sos como los egresos. También es necesario que dichos 1nformes guar

den adecuada relaci6n con el sistema contable y de esta manera, se
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faciTile Ta medicion de Tos resulludos.  Esbtos informes periddicos
de resultados presupuestarios, deben 1r complementados con el ana-
11s1s de las causas de las variaciones y las diferentes alternati-

vas de selecc16n para la toma de decisiones.

Con el prop6sito de controlar la ejecuci6n del presupuesto plantea-
do, se presentan Tos diferentes cuadros que permiten satisfacer di-

cho fin.

A continuacién de manera general se describe el contenido de las co

Tumnas de los 1nformes.

. Nombre y nimero del 1informe.
. Fecha de elaboraci1dn del mismo.

Perfodo - al que corresponde la 1nformacién reportada.

Presupuestado - son los datos que se toman de los presupues
tos con base a Ta programacién, en unidades y va-
lor seglin se trate.

Real - esta columna se Tlena con datos realmente obtenidos
en el periodo que se 1nforma y se toma de los re-
gistros contables, tambi1én debe 1lenarse en unida
des y valor segin el tipo de 1nforme guardando con
cordancia con la columna de presupuestado.

Variaci16n - es la diferencia positiva o negativa entre 1o
presupuestado y lo real, que dard la pauta para

andlisis y determinacion de las causas de la misma.
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. Observaciones - es la sintesis de las causas de Tas varia

ciones.

ET control presupuestadio en estas empresas se 1lustra en 18 cua-
dros conformando con ello un sistema de 1nformaci16n para la coope-
rativa que desee adoptar la técnica presupuestaria en su administra

c16n financiera. Los Cuadros en mencidn se agregan como Anexo No.

18.



4.1.

CAPITULO 1V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

CONCLUSIONES.
E1 desarrollo del presente trabajo orientado a mejorar la gestidn
financiera de las Sociedades Cooperativas de Caficultores de R. L.

en estudio, ha permitido arribar a las siguientes conclusiones

. E1 marco juridico que regula la creaci6n y funcionamiento de las

soc1edades objeto de este trabajo, estd contenido en el Codigo

de Comercio.

Estas empresas son consideradas como Sociedades Mercantiles, las
cuales se constituyen bajo razén social o denominacién: Las So-
c1edades de Personas se constituyen bajo denominacidn y las Socie

dades de Capital To hacen bajo razdn social.

No obstante su reglamentacidén, existe la dificultad de delimitar
cuales son los verdaderos principios que las rigen, como empre-

sa privada o como sociedad cooperativa

Esto genera confusi6n en el logro de los objetivos econémicos y
soc1ales que persigue el cooperativismo. Segin la 1nvestigacidn
realizada, Tos objetivos que persiguen estas sociedades son con
tradictorios, porque toman como sinénimo de lucro, los exceden-
tes, considerandose por ello, que son empresas hibridas. Por -

otra parte, el Estado ha fomentado este tipo Je organizaciones
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con Ta exencidén de 1mpuestos tanto directos como indirectos.

E1 surgimiento de estas Sociedades Cooperativas ha sidobeneficio
so para algunos pequefios y medianos caficultores, ya que en for
ma colectiva han Togrado acceso fdcil al crédito evitando que
en To 1ndividual, caigan en manos del agio; obtienen insumos,
maquinaria, equipo y herramientas a menor precio; obtienen Tas
ventajas de vender su café en 1a forma mds conveniente, evitan-
dose los 1ntermediarios; aprovechan los beneficios de exonera-
ci16n de 1mpuesto etc. Los beneficios anteriores no han sido -
aprovechados por los caficultores no organizados, que constitu-
yen la mayoria, debido a la falta de fomento cooperativista en
este sector por parte de la Unidn de Cooperativas de Cafetale-

ros de R. L. y las Cooperativas existentes.

Las Sociedades en estudio no han crecido econémicamente, porque
no ejercen control sobre las variables de precio a que deben ven
der su café, por el 1incremento en los costos de beneficiado, de-
bido a la variacidn de precios de Tos factores de la produccidn

y tambi1én por las limitantes del cultivo.

Las Sociedades Cooperativas no cuentan con una unidad que se ocu
pe de realizar Ta planificaci6n y formular el presupuesto, que

conlleve a mejorar la operatividad de la empresa.

En general, las funciones de alto nivel son desarrolladas por -

los Consejos de Administracién. En el caso particular de la em
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presa estudiada, hay una persona con cargo de Gerente General

para que dirija y coordine las operaciones de beneficiado y ex
portac16n de café, concentra la ejecucidn en poco personal que
realiza actividades financieras, de control y de servicios a -

cargo de un Gerente Administrativo.

E1 estudio realizado demostrd que las Sociedades 1nvestigadas no
formulan presupuesto. De esto se aduce que éstas empresas obtu
vieron préstamos en cantidades 1nadecuadas con repercusidn en -
altos costos financieros; han incurrido en altos costos de bene

fi1ciados en la mayoria de ellas.

Por la naturaleza de Tas actividades de las Sociedades Coopera-
tivas, fue necesario adaptar el marco tedrico, sobre términos -
presupuestarios, los cuales han generado ciertas variantes en
los presupuestos formulados y Tos que normalmente se hace para

una empresa 1industrial comdn.

4.2. RECOMENDACIONES

En base a los resultados de la 1nvestigacion y en razdn de Tas con

s1deraciones que se han expuesto en cada uno de Tos capitulos de

este estudio, se presentan las recomendaciones siguientes

1.

E1T marco juridico de estas Sociedades, debe revisarse a fin de
dejar bien claro las normas juridicas que las van a regir para

evitar ambiguedades.

Es conveniente que la Umédn de Cooperativas de Cafetaleros de
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R. L. fomente en la mayoria de caficultores, organizarse en coope-
rativas, a fin de que aprovechen Tos beneficios que gozarian al
trabajar en forma conjunta Ademas es necesario, que las Coopera
tivas existentes den 1la oportunidad de aceptar mds socios con

aplicacion de Tos principios cooperativistas.

Adn cuando estas Sociedades no pueden ejercer el control de Tas
variables de precio y cantidad en los negocios de café, es opor
tuno que utilicen técnicas administrativas, ejemplo disefio de

un sistema de informacién que Tes permita pronosticar precios 1n
ternacionales, volimenes cosechas de café, etc., para que reall
cen planes de corto, mediano y largo plazo. Esto deberia efec-
tuarse por un grupo técnico en las oficinas de la Union de Coope
rativas de Cafetaleros R. L., para que orienten las decisiones de
las afiliadas en la adopci6n de los precios de venta, determina-
c16n de las sumas necesarias para beneficiar el café y el monto

de Tas 1nversiones adecuadas.

Estas Sociedades deben mejorar su estructura, a fin de ejercer
una adecuada administracidn incorporando una unidad que se encar
gue de formular los presupuestos, disefiar los manuales de orga-
nizaci6n y procedimientos. Para ello sera Gtil contar con el per

sonal 1déneo y necesario.

Es necesari1o que estas empresas adopten un sistema presupuesta-
r10, que les permita orientar todas sus acciones hacia el logro

de los objetivos. A través de éste, es posible conocer los re-
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cursos disponibles e 1ndispensables, 1os 1ngresos a percibir,

asT como el total de los desembolsos posibles.

Su uti1lizac16n adecuada contribuird a disminuir la 1ncertidumbre
ocasionada por las condiciones generales en que operan. Para

que el presupuesto sea un éxi1to en las Sociedades Cooperativas -
debe cumplirse los principios que rigen el disefio, formulacion e
1mplantacion. De todos los principios mencionados en el desarro
110 del estudio, el fundamental que debe observarse es el de "RES
PONSABILIDAD DE LA DIRECCION", el cual establece que ésta debe es
tar consciente en dar el respaldo y 1a confianza a las personas
que elaboren el presupuesto, para que se logren las metas de la
empresa con la participaci6n de todos los niveles de Ta organiza-
c16n. También es necesario para Tograr el éxito en la utilizacidn
de esta herramienta, complementarlo con el control presupuestario,
el cual a través de un conjunto de 1nformes disefiados para el ca-
so, permite la comparaci6n periédica de lo planeado con lo realiza
do, derivdndose de ésta las medidas correctivas en forma precisa.
Conviene agregar que es recomendable se utilice el presupuesto va
riable de gastos, porque les permitira establecer Ta cantidad maxi
ma y minima de gastos en funcidén de distintos niveles de produc-
cion o actividad, asT como exige clasificar en costos fijos y va-
riables, que es una clasificac16n mds adecuada a la determinacidn
del costo unitario. ET uso del presupuesto variable de gastos com
plementara al plan general y ademds reforzard el control presupues

tario.



147

Para finalizar, es urgente que los ejecutivos de estas empresas
planifiquen para la formulacidn y aplicaci6n de un sistema pre
supuestario, que les permita ejercer el control con un signifi
cado apegado a sus necesidades y asi puedan racionalizar sus -

costos para la maximizacidn de los beneficios sociales.
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CAPITULO III

148

12
12
12
14

18



6v L

'6/61/8/6T OLOLO4a[LT 7Y 9p S9403|NdLje) 8p SeAL1eu9do0) 9p uQLUp B[ 3p S840ge] Op eLJOWSK :3ININd

Ay

v 661 "7°¥ °p S370SNY SO7T "4y °p w
0§ 861 “71°¥ ®p NOINN V1 8p "4e) 8p
L1 9.61 "71°d °Pp 040 30 ONYYD =p "Jed =p
¢l 9/61 “1°d °P 021VZI °p "4e) 8p
(44 /61 “71°4 9P 0JTYNNON 3p “4€] 83p
0L €61 T d 9p SOIWyyd Avanid 8p sods|elsje) sp
91 €61 “1°Y 8P NITY3g °p “Jej 8p
L1 cL6l 1°d 8P ¥NAYNC Sp "jed °9p
T¢ ¢L61 "1°Y 8P NV4NILTIHY S®403|ndtjey ap
8¢ 8961 NILYVYW NYS ®P
(44 8961 YaLlT You3IW0dd
¢e 8961 174 9P VNOYSYWOD ®p SaJ4031|ndoLjey
8¢ L961 T d °p VYAVYLYW Y1 30 3SOC NYS °p sods|elsjey
8¢ 9961 “1°Y ®P VdVHIVIZND
G¢ 9961 uedeyoenyy ap pepni) 'Y 9P "X'3I d ‘Y 3°d00D

'S0L90S uQLIN2L1SU0) “SeAL1edadoo)

op ‘ON 9p eyoa4 se| ap 2Jquoy

T "ON OX3INY



ANEXO No.Z2
NOMINA DE SOCIEDADES COOPERATIVAS DE CAFICULTORES
DE R. L. AFILIADAS A LA UNION DE COOPERATIVAS DE
CAFETALEROS DE R L.

No. NOMBRE UBICACION
1 Cooperativa de Caficultores de Juayua de R.L Juayda, Sonsonate
2 Cooperativa de Caficultores de Chiltiupan de R.L. | Chiltiupan, La Libertad
3 Cooperativa de Caficultores de Lamatepec de R.L. [ Santa Ana
4 Cooperativa de Caficultores de Izalco de R.L. Izalco
5 Cooperativa de Caficultores La Uni6n de R.L. Santiago Texacuangos
6 Cooperativa de Caficultores Los Ausoles de R.L. Ahuachapan
7 Cooperativa de Caficultores Cuzcachapa de R.L. Chalchuapa, Santa Ana
8 Cooperativa de Caficultores San José de la Ma-
jada, de R.L. Juayua, Sonsonate
9 Cooperativa de Caficultores de Jucuapa de R.L. Jucuapa, Usulutan
10 Cooperativa de Caficultores de Oriente de R.L.
Cooperativa de Caficultores La Esperanza de R.L. | Chinameca, San Miguel
11 Cooperativa de Caficultores de Comasagua de R.L. Comasagua, La Libertad
12 Cooperativa de Caficultores de Nonualcos de R.L. San Pedro Nonualco, La Paz
13 Cooperativa de Caficultores de Capex de R.L. Ahuachapan
14 Cooperativa de Caficultores de Berlin de R.L Ber1in, Usulutdn
15 Cooperativa de Caficultores de Ciudad varrios de
R.L. Ciudad Barrios, San Miguel
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ANEXO No. 3
CUESTIONARTIOD

A - DATOS DE CLASIFICACION

Nombre de la Sociedad

Direccidn Tel.

Fecha de Constitucidn de la Sociedad

Nombre del que proporciona los datos.

Cargo que desempefia

Fecha.

B - CUERPO DEL CUESTIONARIO.
Indicacién-

Favor leer cada pregunta y después de haber analizado su posible res-
puesta, marque con una " X " en las casillas correspondientes. Roga
mésle asimismo, responder a las preguntas donde tiene gue cuantificar

datos y explicar o razonar su respuesta

Hacerlo con los datos mds acertados posibles

Gracias Anticipadas.
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1)

¢Cudl es Tla finalidad de Ta Sociedad Cooperativa?
Obtener Tlucro

Maximizacion de excedentes

Lograr Beneficios Sociales

Proporcionar Financiamiento a sus asociados

Ayuda Mutua

Otros (especificar)

¢En qué nivel se planifica las operaciones financieras
de Ta empresa?

Consejo de Administracién

Gerente General

Departamento Financiero

Contador

Otros (especificar)

¢Elabora la Sociedad Cooperativa Presupuestos?
SI
NO

¢Con qué periocidad preveen las necesidades de efectivo?
Mensual

Trimestral

Semestral

Anual

Otros (especificar)
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5)

15

w

iCudles son las unidades que participan en la funcidn financiera?

Consejo de Administracidn
Jdunta de Vigilancia

Com1té de Crédito

Com1té de Educacién

Gerencia General

Gerente Administrativo
Departamento de Contabilidad

Otros (especificar)

¢Con qué recursos cuenta la Sociedad?

RECURSOS HUMANOS.

Soc1os
Trabajadores Temporales

Trabajadores Permanentes

RECURSOS MATERIALES

Edificios, Instalaciones y Terrenos:
Prop1ios

Arrendados

MAQUINARIA.

Secadoras
Pulidoras

Clasificadoras

100000al

CANTIDAD

Il

CANTIDAD




Bandas Limpradoras
Despulpadoras
Tr1lladoras
Calderas

Basculas

Cribas

Lavadoras
Presecadoras
Catadores

Otros (especificar)

FINANCIEROS

Préstamo de Avio
Certificados de Inversién
Aportaciones de Tos Socios
Refinanciamiento a Ta deuda
Habi11taciones

Reservas

Otros (especificar)

RECURSOS TECNICOS

Organigrama

Manual de Organizacidn
Manual de Procedimientos
Instructivos

Otros (especificar)
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7)

9)

¢Cudl es Tla fuente de Tos recursos financieros?
De laventa del café

De Ta Uni6n Cooperativas de Cafetaleros de R.L.
Aportaciones de Tos Socios

Reservas

Otros (especificar)

¢Cudl es el uso de los recursos financieros?
Para adquisicidn de equipo y maquinaria
Constitucion de Reservas

Fondo de efectivo de seguridad

Crédito a Tos socios

Liquidaci6n de los soc10s

Pago de nomina

Pago de la deuda

Pago de 1ntereses

Pago de 1mpuestos fiscales y municipales
Pago de 1mpuestos sobre la Renta

Pago de excedentes

Mantenimiento de maquinaria

Prestaciones sociales

Otros (especificar)

¢Cuantos quintales diarios de café pueden recibir?

15

ol

JUOI
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10) ¢Qué si1stema de Contabilidad de Costo aplica la Cooperativa?
Costos Histdoricos o Reales

Costos Pre-determinados

I 0

11) ¢Qué tipo de Registros Estadisticos utilizan?
Volumen de café vendido
Registro de despulpado de café
Registro de control para cada soc10
Préstamos a los asociados
Costos de transformaci16n
Gastos de Administracidn
Gastos de Venta

Precios

IRIRIRIRIRIRIRIRY

Otros (especificar)

12) ¢Con qué periocidad elaboran los 1nformes de sus operacio
nes y los Estados Financieros?

PERIODO

Estado de Saldo de socios de la Cooperativa

Reporte de Entrada de Café Uva

Reporte de Beneficiado Himedo

Reporte de Excedentes

Estado de Cuentas Bancarias

Reporte Anual de Ventas de Café

Reporte de drea de cultivo de café por socio

Reporte de entrada y salida por socio

Estados Financieros

Otros (especificar)

BIBLIOTECA CENMTRAL |
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Los supuestos bdsicos del prondstico de ventas para el presente trabajo

son los siguientes

a)

b)

ch)

Es un prondstico de corto plazo correspondiente al periodo del afo
cafetero 1984/1985

Las ventas de café a proyectarse serda para la cosecha 1984/1985 y es
taran determinadas con base en las cantidades de café que los Socios
de la Cooperativa Modelo han entregado durante Tas dltimas 5 cosechas
Se estima que un 3% de la entregas corresponden a café cereza de ma-
duro. Asimismo, se espera que los asociados continden entregando el
30% de café Central Standard; 40% de Media Altura y 30% de Estricta
Altura.

Se considerara que el 1nventario 1nicial de café pergamino de 26.844
equivale a un 25% de la cosecha 1983/84, cantidades que la Cooperati
va Modelo no ha podido vender por los cupos limitados por el INCAFE.
Por la naturaleza del producto a vender no se requiere Incurrir en
gastos de promoci6n y publicidad para el plan de ventas, ya que el ca
fé& oro en el mercado 1nterno no es producto competitivo y ademds por
que la Cooperativa no estda en condiciones de aceptar nuevos Soc10s pa
ra la transformaci16n del café.

Se va a considerar que las cantidades a vender van a estar distribul
das en el afio cafetero 1984/85 en un 25% por trimestre; de la cosecha

1984/85 se venderia el 75% y el resto se completard con el inventario

de la cosecha 1983/84.



e)

1)
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COSECHA TRIMESTRE PORCENTAJE
1983/1984 Octubre/Diciembre 25%
1984/1985 Enero/Marzo 25%
1984/1985 AbriT Junio 25%
1984/1985 Jul1o/Septiembre 25%
100%

Solo por efectos practicos los porcentajes en mencidn se consideran
f1J0s, aln cuando los porcentajes de compra por parte del INCAFE -
fluctuen trimestralmente no influiria mucho en los cdlculos, para To
cual la Cooperativa que utilice esta herramienta debe hacer los ajus
tes trimestrales correspondientes.

La unidad de medida para el prondstico de ventas es el quintalaje de
café oro fino, equivalente a un 88%; 7% a clases inferiores exporta-
bles; 3.5% de resacas lavadas para ventas 1nternas y se estima 1.5%
de pérdida de peso.

Debido a Ta modalidad de los precios, se considera que los caficulto
res de la Cooperativa, s6lo entregan café del tipo Central Standard,
pero se reconoce un diferencial de ¢ 3,00 por el café de Media Altura
y £ 6.00 para el de Estricta Altura.

Se considera que Tos soc10s hardn uso del servicio de fertilizantes
en la preparacién de sus tierras, para To cual, la Cooperativa prevee
ra las cantidades necesarias y 1os 1nventarios se compran 1imitadamen

te para el consumo anual y por tanto no quedan unidades de este pro-

ducto en existencias.
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Estas Sociedades aln cuando estdn clasificadas como cooperativas de pro
ducci6n no demuestran las caracteristicas propias de una empresa 1ndus-
trial, que controla los volimenes de produccidén, el precio, el mercado,
etc., y que al contrario, se ven sujetas a los factores antes menciona
dos; sin embargo, puede notarse una tendencia ascendente en los volime
nes de café entregados por los socios a partir de 1978 a 1983 en la coo
perativa modelo, en consecuencia también las ventas muestran las misma

tendencia.

En consideracion a la naturaleza de Tas operaciones de esta empresa, se

ha probado el uso de algunos Métodos, 1o cual ha permitido determinar,

que el que mejor se adapta para establecer el pronéstico para el prdximo

periodo, es el de Tos minimos cuadrados; ya que el resultado, con aplica

c16n del método, guarda relacién con la cantidad segin Ta experiencia en

el manejo de las operaciones por parte de Tos ejecutivos de la Coopera-

tiva Modelo, por ello se ha concluido que es el método que mds se aproxi

ma a las expectativas de recepcion del café. Las ventajas técnicas son

compatibles con la realidad y ello se debe a To siguiente:

- El método orienta mds en forma matemdtica la tendencia de las series
de Tas unidades histéricas del café entregado por los Socios.

- Busca una Tinea de ajustes que hace, que la suma de Tos cuadrados de
las diferencias sea la mds pequefia

- Busca los mejores valores para las variables de tiempo (X) y entregas
(v).

- Los valores resultantes de a y b de 1a 1inea Y=a+bX, permiti16 decidir

con los ejecutivos de la empresa, que los vollmenes de café para el

( BIPUICTEFCL OENTRS

r =

l
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ejercicio proyectado podrd alcanzarse con 1igeros cambios.

E1 prondstico de aplicacidn del método de los minimos cuadrados se de-

sarrolla a continuacibn.

ENTREGAS DE CAFE (Y) )
COSECHAS X UVA / CEREZA XY X
197971980 - 2 240,830 - 481,660 4
1980/1981 -1 350,020 -~ 350,020 1
1981/1982 0 322,100 0 0
1982/1983 1 572,115 572,115 1
1983/1984 2 447,400 894,800 4
1984,/1985 3 ?
0 1,932,465 635,235 10
a = 3z¥ =1,932,465 = 386,493
n 3
b = $XY = 635,235 = 63,523 5
£X2 10
Y85 = a + bX

1]

386,493 + 63,523.5 (3)

Ygs 577,063.5 QQs. uva y cereza

E1 volumen proyectado de 577,063 quintales de café esta sujeto a los pre
supuestos b), c), d} y f) del pronéstico, en consecuencia, el volumen -
proyectado se distribuird asi:

Supuesto b) - Proyeccién 100% 577,063 QQs.
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97% 559,751 QQs. uva fresca
3% 17,312 QQs. cereza de maduro.
- Proyecci6on del Café Uva 100% 559,751

Central Standard 30% 167,925
Med1a Altura 40% 223,901
Estricta Altura 30% 167,925

- Proyeccion del Café Cereza 100% 17,312
Se considerd todo de la

calidad Central Standard 17,312

Supuesto c) - Café Pergamino QQs Pergamino 26,844

Cosecha 1933/84

30% Central Standard 8,053
40% Med1a Altura 10,738
30% Estricta Altura 8,053
Supuesto d) - Prondstico con distribucidn trimestral en quintales
clase*

* En Ta realidad esta distribucion no sucede asi, y sélo se usa para
mostrar el origen del café oro puesto en puerto que se espera ven-
der y el cambio gque experimentard en el peso de este café con res-
pecto al café en oro finalmente serd el pronéstico de ventas.

( BIBLIOTECA CENTRAL

UNIVERSIDAD DE EL SRALVADDR




163

QQ.UVA QUE SE QQ. CEREZA QUE

TRIMES USARIA TRIMES SE USARIA TRI-
tre COSECHA TRALMENTE MESTRALMENTE PORCENTAJE
I 1983/84 (QQ.Perga 25%
mino) 26,844
Central
Standard 8,053
Media Al
tura 10,738
Estricta
Altura 6,053
I 1984/85 139,937 8,329, 25%
Central
Standard 41,981 4,329
Media Al
tura 55,975
Estricta
Altura 41,981
I 1984/85 _139.931. _4.329_ 25%
Central
Standard 41,9381 4,329
Media Al
tura 55,975
Estricta
Altura 41,981
IV 1984/85 :;ggﬁg-éZ: =9—:3§_—_2-§= 25%
Central
Standard 41,981 4,328
Med1a Al
tura 55,975
Estricta

Altura 41,981
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Supuesto f) - Prondstico por Rendimientos.
ORO FINO PERDIDA DE
CAFE UVA CAFE ORO FINO INFERTIORES R/L PESO
100 % 88% 7 % 3 5% 1.5 %
559,751 87,187 6,935 3,468 1,486
CAFE CEREZA 88% 7 % 5% - - -
100 %

17,312 a1 2X 1 =
8,656 7,617 606 433 - - -

Del desarrollo del supuesto anterior puede establecerse Tos volimenes de
café oro (lavados y sin lavar) por cada trimestre

Calculos:

a) 87,187 + 6,935 + 4 = 23,531

b) 7,617 + 606 - 4 2,056

c) 3,468 - 1 =867 + 433 - 3 = 1,011

Para presentar el prondstico que finalmente se utilizard para la toma de
dec1siones en el drea de comercializacidn del café, se hace necesario -
efectuar cdlculos como los anteriores, que serviran para conformar las
columnas del anexo # 1- 1
COLUMNA A) En primer Tugar se hace necesario separar el café oro de
pergamino de Ta cosecha 1983/84 en las proporciones 1ndica

das en el supuesto.
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QQ oro de Pergamino 22,003

30%4 C.S 6,601
40% H.G 8,801
30 S HG 6,601

En 1a misma columna se supone segin supuesto f) que el 88% del café uva

es para exportacidn de café oro fino, entonces, 87,187 4 = 21,797 QQ.

por trimestre,

Se aplica el mismo porcentaje supuesto para determinar

el quintalaje por calidad

COLUMNA B)

COLUMNA C)

30% C.S 6,539
40% H G 8,719
30% S H.G 6,539

Se parte siempre del supuesto f) que estima que un 7% es
café oro fino, de lavados, inferiores, exportable. Como
solo ex1ste café de la cosecha 1984/85, solamente se toma
rd Ta cantidad de 6,935 QQs. y se distribuird en 4 trimes
tres asi: 6,935 -4 = 1,734 QQ. a vender en cada trimestre.
Esta cantidad resultante no se separa por calidad en vista
que estos cafés inferiores se consideran del tipo Central
Standard en la asignacién de Tos precios en el mercado 1n

terno

Esta columna del Anexo 1-1se refiere al café oro resultan
te de procesar el café cereza y por tanto el calculos se-

ra. 7,617 - 4 = 1,904 QQ. café oro exportable del tipo Cen
tral Standard, cosecha 1984/85.
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606 - 4 = 152 QQ. café exportable del tipo de Resaca sin

lavar

COLUMNA D) En esta columna totalizadora se ha agrupado los cafés 1n
feriores de Resaca lavada y Resaca sin lavar destinado a
venderse en el mercado local.

Calculo. Se parte siempre del supuesto f) tomando de base

el 3 5%
3,468 QQ de R/L -4 = 867
433 QQ de R/L =3 = 144

COLUMNA E) Esta columna representa el total de café que 1a Cooperati

va puede poner en puerto para la exportaciodn.

En seguida se 1ntegra la informaci6n descrita por cada co
lumna para conformar el Anexo 1-1 que muestra el pro-

néstico de ventas para el ejercicio 1984/85

E1 prondstico anterior se ha discutido con los ejecutivos de la Coopera
tiva Modelo y las cantidades fueron aceptadas para el ejercicio 1984/85;
y concluyen que serd necesario aumentar la capacidad 1nstalada para con
tinuar recibiendo café adicional que se ha venido experimentando en -
los dG1timos afios debido al aumento en el nimero de soci0s que han 1ngre

sado a la Cooperativa.



ANEXO No 1-2
INFORMACION BASICA PARA
PRESUPUESTOS DE INSUMOS AGRICOLAS.

1) Acordes con las dreas de cultivo aproximados a 7,500 manzanas y los

voldmenes producidos de café, se estima que los asociados consumirdn
19,500 sacos de 100 kilos de Sulfato de Amonio y 15,000 sacos de 100
k1los de férmula 16-20-0; y se prevee que los miembros contindan de
mandando fertilizantes para sus cultivos de café en razdn de dos apl1
caciones; en consecuencia se espera vender un 70% en los meses de -
Abri11, Mayo y Junio o sea en el Tercer Trimestre del afio cafetero.

E1 resto se venderia en los meses de Julio, Agosto y Septiembre del

Cuarto Tramestre.

Por politica administrativa, los 1nventarios 1niciales y finales para
el ano cafetero se espera sean de 500 SxS para cada uno de Tlos pro -

ductos.

E1 precio de venta, en beneficio de los asociados, se considera man-
tenerse en menos de 1% sobre los precios de adquisici6n de los fert1
l11zantes y los materiales para combate de la Roya, y en menos del 4%
para los aperos agricolas considerando con ello, cubrir Tos gastos de

manejo de la Cooperativa

Ademds, se espera vender 200 bombas asperscras manuales y 30 bombas
aspersoras de motor a un precio de £ 200.00 y ¢ 800.00 respectivamente,
finalizando asi las existencias del 30/9/84, sin reposicidn de inven-

tario debido a la falta de demanda de estos equipos.

167
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5) En cuanto a materiales para el combate de la Roya del cafeto, también
se espera vender las existencias de Bayleton a ¢ 111.00 el Kg. y Ox1
cloruro de cobre a ¢ 6.00 Kg. y no se piensa reponer inventario, dada
la experiencia en el afio anterior en que los socios gestionaron por su

cuenta la adquisicidn correspondiente

6) Las ventas se efectGan al contado
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ANEXO No  14-1
HOJA DE TRABAJO - PROYECCION DE SALDOS
AL 30 DE_SEPTIEMBRL DE 1985
TEn Hiles de 77
RUBROS DE BALANCE 1983/1984 1984 / 1985 BALANCE PRO-
YECTADO AL
30 DE SEPTIEM
] ___Céﬁ??S ABONOS BRE 1985 -
ACTIVO
CIRCULANTE ¢ 10,844 00 ¢ 16,621 00
Caja y Bancos 1A 300 00 ¢ 30,075 00 (1) ¢ 29,566 00 (2) ¢ 809 00
Cuentas por Cobrar a Socios 10,047 00 11,913 00 2; 6,472 00 (7) 15,545 00
57 00 (9

Cuentas pro Cobrar a Terceros 133 00 13,270 00 (3) 13,270 00 (1) 133 00
Existencias 230 00 - - 230 00 (9) - -
Préstamos Il1potecarios 134 00 - - -~ - 134 00
F1JO 2,292 00 3,370 00
flobi111ar10 y Equipo A 84 00 - - - - ¢ 84 00
(-) Depreciaci6n Acumulada ( 37 00) - - 8 00 (5) ( 45 00)
Equipo de Beneficio 643 00 300 00 (2) - - 943 00
(-) Depreciacién Acumulada ( 147 00) - - 185 00 (4) ( 332 00)
Instalaciones 1,600 00 - - - - 1,600 00
(-) Depreciaci6n Acumulada ( 482 00) - - 25 00 (4) ( 507 00)
Edificaciones 600 00 1,000 00 (2) - - 1,600 00
(-) Depreciacién Acumulada ( 79 00) - - 4 00 (4) ¢ 83 00)
Terrenos 110 00 - - - - 110 00
0TROS ACTIVOS 1,831 00 657 00
Inversiones ¢ 343 00 89 00 (2) - - ¢ 432 00
Transitorio-Costos Diferidos 1,488 00 22500 (6) 1,488 00 (8) 225 00
TOTAL DEL ACT1VO £_14.967.00 ¢_56,929_00 £_51,248_00 f_20.648,00
PASIVO
CIRCULANTE ¢ 12,132 00 ¢ 16,902 00
Cuentas por Pagar a terceios g 151 00 ¢ 12,231 00 (2) ¢ 12,831 00 (7) ¢ 751 00
Cuentas por Pagar a Soci0s 620 00 620 00 (2) 1,423 00 (8) 1,423 00
Préstamos e 1intereses sobre
negocios de café 11,361 00 11,133 00 (3) 14,500 00 (1) 14,728 00
F1JO 1,472 00 1,729 00
Obligaciones a Largo Plazo ¢ 1,472 00 257 00 (7) ¢ 1,729 00
OTRAS CUENTAS DEL PASIVO 17 00 1700
Provisidn Laboral 7 17 00 17 00
CAPITAL, RESERVAS Y FONDOS 1,346 00 ¢ 2,000 00
Aportaciones ¢ 1,166 00 257 00 (7) £ 1,423 00
Reserva por Revaluacién 42 00 42 00
Reserva Legal 50 00 31 00 (9) 81 00
Reserva para Cuentas Malas y
Event 32 00 22 00 (9) 54 00
Fondo de Previsidn Social 9 00 44 00 (9) 53 00
Fondo de Educacién Cooperativa 5 00 22 00 (9) 27 00
Excedentes por Aplicar __ 42 00 42 00 (2) 320 00 (9)  __ 32000
TOTAL DEL PAS1VO £_14.967.00 ¢_24,026_00_ .29,707_00_ ¢_20,648_00_

Datos tomados del Balanre General de la Cooperativa Modelo




JORNALIZACTION PROYCCTADA DE LAS OPERACIONES

Del 1/10/1984 AL 30/9/1985

(En M1les de Colones)

PARTIDA No. 1

Caja y Bancos A

Cuentas por Cobrar Terceros
Incafé

Ventas de Fertilizantes y
Otros

Préstamos s/negocios café

INGRESOS ESPERADOS

174

30,075.00

¢

13,270.00

2,305.00

14,500.00



PARTIDA No

Cuentas por Pagar a Socios Cta.
Cafeé

Cuentas por Cobrar a Socios- Cré-
ditos

Compra de Fertilizantes

Benefic1ado de Café

Gastos de Venta (Export.)

Gastos de Administracidn

Cuentas por Pagar Socios Compl.Precio
Pago de Excedentes 83/84

Activo Figo

Otros Activos- Inversiones

Cuentas por Pagar a Terceros

Caja y Bancos

EGRESOS ESPERADOS.

175

¢

12,231.

11,913.
1,589.
1,855.

351

176.
620.
42.

1,300.

89

00

00
00
00
00
00
00
00
00
00

¢

600.00

29,566.00



PARTIDA No. 3

Cuentas por Cobrar a Terceros

INCAFE
(12,679+591)

Préstamos s/Negocios de Café
Préstamo ¢ 5,727 00

Intereses 687 .00

Por Cuenta de Socios
Préstamos s/Negocios de Café
Préstamo ¢ 4,068.00

Intereses 651.00

a/c de la Cooperativa

Ventas de Café

DISTRIBUCION DEL VALOR
DE LAS VENTAS DEL CAFE

g 13,270.00

6,414 .00

4,719.00

176 -

¢ 24,403.00



PARTIDA No 4

Beneficiado de Café 1A 214.50

Depreciacion Acumulada Eq. Benefi

ciado. ¢ 185.00
Depreciaci1on Acumuliada Edificio 4.00
Depreciaci16n Acumulada Instalacién 25.00

Depreciacion Acumulada Equipo de -
Of1cina 0.50

DISTRIBUCION DE LA DEPRECIACION.

177



PARTIDA No. 5

Gastos de Administracion

Depreciacibn ¢ 6 64

Depreciacion Acumulada

Equipo de Oficina £ 6.64

DISTRIBUCION DE LA DEPRECIACION

PARTIDA No 6

Transitorio

Costos Diferidos A 224.63

Beneficiado del Café

29,632 qq. a ¢ 7.57 ¢ 224 63

PROVISION DE CARGOS DIFERIDOS.

178 | 2IBLIOTECA CENTRAL
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PARTIDA No.

7

Compras de Café

Cuentas por Cobrar (e 1ntereses)
Préstamos ¢ 5,727.00

Intereses 745.00

ObTigaciones a Largo Plazo

Certificados de Inversidn
Capital y Reservas a Exportacion
Cuentas por Cobrar a Soci0s

Cuenta Cafeé

LIQUIDACION DEL VALOR DEL CAFE
ENTREGADOS POR LOS SOCIOS.

179

£

19,217.00

g 6,472.00

z 257.00
257.00

12,231 00



PARTIDA No. 8

Ventas de Café ¢ 24,403.00
Compras de Café ¢ 19,217 00
Beneficiado del Café 1,845.00
Transitorios - Beneficiado Ejec
Ant. 1,488.00
Gastos de Exportacidn 351.00
Gastos de Administracidn 79.00

Cuentas por Pagar - Socios

Comp. del Precio 1,423.00

LIQUIDACION DE LA ACTIVIDAD
DE NEGOCIOS DE CAFE.

180



PARTIDA No. 9

Venta de Fertilizantes y otros

Inventario Inicial
Compras de fertilizantes

Gastos de Administracidn

Cuentas por Cobrar Socios

Intereses ganados

Gastos de Administracion
Reserva Legal

Reserva Educacion Cooperativa
Reserva Por Cuentas Incobrables
Fondo de Prevision Social

Excedentes por Repartir

LIQUIDACION PROYECTADO DE LA
ACTIVIDAD DE VENTA DE MERCA-
DERIA Y DE ACTIVIDADES FINAN
CIERAS.

181

£

2,305.00

57.00

230.

1,589
51

53
31

22.

22

44.
320.

00
00

.00

00
00
00
00
00
00
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GLOSARTIQO

Beneficio: Planta donde se procesa el café Tlevado de los cafetales para

convertirlo de café uva fresca en café oro.

Beneficiado de Café. Es el trabajo de procesar el café, desde el estado
de uva fresca hasta el de café en almendra (café oro exporta
ble) comprende dos etapas. la primera es el despulpado o sea
el propiamente 1lamado proceso himedo, y la segunda es el tri

1lado, Tlamado también proceso seco.

Beneficiado de Café via himeda (Despulpado) Café procesado por via hime
da, es el proceso que trata de eliminar las partes blandas de

maduro café en uva que son la pulpa y el mucilago.

Benefictado de Café via seca (Trilla): Café procesado por via seca, es el
proceso de quitarle la cdscara del café pergamino sin lavar o

el pergamino cuando se trata de café lavado.
Bulqueo. Mezcla de Café.

Café Uva: Es la fruta madura del café que se ha dejado secar y no se le

ha quitado la cdscara seca, conocida también como cereza seca.

Café Pergamino. Café lavado porcesado por via himeda o sin lavar, al cual
no se le ha quitado Ta pelicula color marfil que cubre el gra

no.

Café Oro: Se obtiene después de que el café pergamino ha sido secado y

200 =
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la cobertura de pergamino es eliminado.

Café Despulpado Café procesado por Ta via himeda, y es cuando se le ha
quitado la pulpa, para entrar al proceso de fermentacidn an-

tes de ser lavado.

Café Trillado o Despergaminado del Café. Es el café que se ha sometido al

proceso de quitarle la cdscara, cuando se trata de café sin la

var o el pergamino de café Tavado.

Catacion de Café. Pruebas para fijar la deseabilidad relativa de los di

ferentes cafés cultivados.

Clasificaci6n y Tipos de Cafés.
a) Central Estricta Altura - SHG
(CENTRAL STRICTLY HIGH GROWN).

Procede de fincas de café de 4000 a 6000 pies de altura.

Dependiendo de su Tocalizacidén los granos son de tamafio -
grande a extra grande. En la taza tienen buena acidez, cuer
po y sabor suave ET mercado principal para este tipo es
el Europeo. E1 porcentaje de produccidn no es menos del -

21% de la cosecha.

b) Central Altura - HG.
(CENTRAL HIGH GROWN)
Procede de fincas en altitudes de 3000 a 4000 pies. Los -

granos son redondos y de buen tamafo. En la taza tienen -
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buena acidez y cuerpo, sabor suave., Su mercado principal
es el Europeo ET porcentaje de este tipo es un 27% de la

cosecha.

c) Central Standard - CS (Bajgio).
Procede de fincas en altitudes de 1500 a 3000 pies. Los
granos son de tamafio grande a extragrande. En la taza tie

ne buena acidez, cuerpo 1li1gero y sabor vinoso.

Este tipo representa la mayor parte de la cosecha, 52% -

si1endo su mercado principal los Estados Unidos.

0IC.
Organizaci6n Internacional del Café, este organismo nac1d
el 30 de noviembre de 1962, a través del convenio firmado

por 54 Gobiernos y tienen sus sedes en Londres, Inglaterra.

Precios del Café en el Mercado Externo.
Es el precio fijado por la OIC a los paises productores, se

glin su cuota.

Prec1o Interno del Café.
Este precio es fi1jado por el INCAFE como el dnico organismo
para comprar y exportar el café con base en el precio inter

nacional.

Resacas.

Café de baga calidad en Centroamérica, prohibida su expor-

tac16n y se destina al consumo directo.

BIBLIOTECA CENTRAL
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