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Introduccion

Con el desarrollo del presente médulo hemos querido introducir un tema
que para algunas Organizaciones Comunitarias (OC) es un poco ajeno: "la
gestién financiera de la entidad".

¢ Qué quiere decir esto? A lo largo de los anteriores médulos del PCAD
hemos podido aprender -0 mejorar- como organizamos a nuestra institucion
desde distintos aspectos de su vida institucional: organizacion, conduccion,
comunicacién, planificacion operativa, planificacion estratégica, recaudaciéon
de fondos, gestién econdmica. Sin embargo todas esas actividades se sos-
tienen si sabemos también gerenciar nuestra entidad desde el punto de vista
financiero. Debemos saber " cémo calcular el valor de los recursos (me-
didos en dinero, finanzas) disponibles o necesarios y como proyectar
su utilizacion en el futuro?", para que de este modo podamos desarrollar
las actividades que. hemos decidido realizar.

En el médulo de Gestion Econdémica (5a y 5b) hemos visto el manejo de los
recursos de la OC con un método de trabajo sistematico, al que hemos lla-
mado administracion. Lo que vamos a ver ahora es como calculamos y va-
loramos monetariamente de antemano los recursos que nos haran falta para
desarrollar adecuadamente nuestra actividad. A esto lo denominaremos aqui
"Gestion financiera".

Para trabajar los conceptos que nos facilitan (a gestion de los recursos
economicos y las finanzas de una institucidon, comenzaremos reflexionando
sobre las dos principales racionalidades administrativas que existen en las
OC, con qué "logica" y como generalmente administran los recursos las or-
ganizaciones comunitarias.

En segundo lugar desarrollaremos el concepto de costos. El estudio de
costos nos permitira calcular el valor de tos recursos que necesitamos para
nuestra actividad.

Y finalmente, sobre esta base construiremos los principios del pre-
supuesto como una herramienta fundamental para planificar el desarrollo
economico financiero en el futuro de la OC.

Una vez aprendidos estos conceptos sera posible abordar los nuevos en-
foques de mercadeo social de servicios de entidades civiles sin fines de lu-
cro, e imaginar asi la posibilidad de cotizar, vender y/o licitar los servicios
que prestan. Pero estos temas los dejaremos para un futuro médulo luego de
cimentar los conceptos que aqui se proponen.
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1. FORMAS DE ADMINISTRAR A LAS ENTI-
DADES SIN FINES DE LUCRO

Cualquier tipo de organizaciéon humana busca alcanzar sus objetivos con
eficiencia y eficacia. Para ello administra los recursos que tiene, tales como
la gente que trabaja en ella, sus recursos humanos, los recursos econo-
micos y los tecnolégicos.

Tal como cita el médulo 5a los recursos de la OC son todos los elementos
necesarios que las OC requieren para alcanzar el fin u objetivo que se pro-
ponen.

En la tarea diaria, la administracion de los distintos tipos de recursos
(humanos, materiales, técnicos, financieros) se encuentra indisolublemente
unida, pero a los efectos de un mejor analisis, en el presente médulo, centra-
remos la atencidon en la administracion de los recursos financieros de las OC.
La administracién financiera se ocupara de aprovechar en la forma mas efi-
ciente posible, los fondos de las organizaciones.

¢ Cual es el origen de los fondos en las OC? Para dar respuesta a esta
pregunta utilizaremos la clasificacion que hace Elba Luna en la publicacion
"Un modelo para armar”, ella diferencia dos origenes posibles, segun cuales
sean los destinatarios de sus acciones:

v Propios.
v De otros o generados en la operacion.

Destinatarios de sus acciones
Origen de los recursos  Sus propios miembros Otros distintos de sus

miembros
propios Asociaciones profesionales y | Fundaciones Empresarias
gremiales
De otras fuentes o generados en] Organizaciones de base y Organizaciones de apoyo
la operacion movimientos sociales = Asistencia social

= Promocion y desarrollo
= Ampliacion de derechos
= Centros de investigacion




Es indudable que cualquier tipo de organizacion descripta en el cuadro,
asociaciones profesionales, gremiales, necesita contar con recursos financie-
ros para poder cumplir con los objetivos institucionales.

Debido a la importancia de asegurar el origen de los recursos, es conve-
niente evaluar y analizar ¢4 cual es la racionalidad que utilizan los diferentes
tipos de instituciones para asegurar sus ingresos?

Los estudiosos del tema sefialan dos logicas posibles:

Racionalidad presupuestaria
Racionalidad de instituciones basadas
en el mercado

Veamos en detalle estas diferentes l6gicas, caminos, racionalidades que
siguen las instituciones para asegurar sus ingresos.

1.1. RACIONALIDAD PRESUPUESTARIA

Nos referimos a una racionalidad presupuestaria cuando:

Las instituciones reciben aportes y donaciones de los no usuarios 0 no consumido-
res para el desarrollo de las actividades previstas. Ejemplos de ellos serian las organiza-
ciones de base, los movimientos sociales, las organizaciones de apoyo, etc.

Los recursos son consumidos en el proceso de ejecucion de los proyectos, pro-
gramas o servicios institucionales para la poblacién objetivo, quienes los reciben de ma-
nera gratuita.

Si la organizacion pretende continuar ofreciendo productos o servicios de modo
gratuito debe conseguir nuevos recursos de donaciones. Ello depende de su habilidad
para convencer a quienes facilitan apoyo financiero para que lo sigan realizando.

La modalidad presupuestaria ha sido y es la mas utilizada en cualquier tipo de organi-
zacion comunitaria como las descriptas en el cuadro.

Una variante de la racionalidad presupuestaria la constituye la denominada racionalidad
de subsistencia. Son las OCs surgidas por una necesidad especifica. Estas OCs gene-



ralmente se disuelven cuando han alcanzado el objetivo que les dio origen. Un ejemplo de
este tipo son los entes promotores para la gestion de un servicio publico como el agua, la
electricidad o el gas.

La racionalidad presupuestaria es la mas
utilizada en nuestras organizaciones

1.2. RACIONALIDAD DE INSTITUCIONES
BASADAS EN EL MERCADO

Hay otro tipo de racionalidad, la racionalidad basada en el mercado.

En las OCs con esta racionalidad, al igual que en el caso anterior, sus re-
cursos iniciales provienen de los no usuarios 0 no consumidores. La diferen-
cia en este caso consiste en que los usuarios consumidores de los servicios
o productos institucionales pagan por ellos, esto les da un mayor poder para
aceptar o rechazar los servicios que ofrece la organizacion. Estos fondos se
suman a los recursos iniciales, o que les permite continuar con el ciclo de
prestacion de servicios, ahora si independiente de los aportes de terceros no
consumidores.

El significado que tiene "basadas en el mercado" se refiere a que las OCs
se adecuan a las condiciones econdmicas que impone el mercado y sus re-
glas de juego, la competencia. En ocasiones ya no es posible ofrecer servi-
cios gratuitos, y por lo tanto éstos deben ser cobrados.

Entonces cuando un servicio no puede ser subsidiado por otros, externos
a la OC, debe ser sostenido por los mismos usuarios, sobre la base de un
principio de solidaridad, que nunca debe perderse.

Hecha esta aclaracion decimos que las instituciones que se basan en esta
racionalidad deben atender a dos requisitos basicos:

La viabilidad econdmica del proyecto o servicio institucional que se
presta: esto significa que el proyecto a realizar por la OC sea posible. Por
ejemplo, si una OC quiere poner en marcha un servicio de asistencia domi-
ciliaria a la ancianidad discapacitada, debera contar con los recursos propios
como vehiculos, enfermeras, asistentes sociales, etc. que sumados a los re-



cursos que genere la operacion, posibiliten poner en marcha el servicio hasta
alcanzar un volumen que permita cubrir los costos y eventualmente recupe-
rar la inversion inicial.

La autosostenibilidad financiera de estos servicios: En este caso la enti-
dad debe ser capaz de generar los fondos suficientes para cubrir los costos
operativos de su proyecto o servicio, disponer de todos los recursos que ne-
cesita para ponerlo en funcionamiento. De esta forma garantizar, la continui-
dad del proyecto o servicio en el tiempo.

Un ejemplo de esto es una OC que quiere montar un comedor infantil y pa-
ra ello recibe un subsidio para que funcione por 6 meses. Pero no tiene la
seguridad de seguir recibiéndolo en el futuro. Entonces uno de los modos de
lograr autosostenibilidad financiera, es cobrar una pequefa suma de dinero a
las personas que se benefician con el comedor, para contar con el dinero
que en el futuro le permita a la OC continuar con el servicio, aunque se aca-
be el subsidio y no se logre otro apoyo financiero externo.

Como podemos observar, este planteo no es totalmente aplicable a todos
las tipos de organizaciones comunitarias. En muchos casos estas entidades
necesitan ser financiadas totalmente por el tipo de labor que ejecutan. Ejem-
plo de ello son las instituciones defensoras de derechos civiles, programas
de apoyo a la minoridad desvalida, a los transplantes de 6rganos, a los en-
fermos del sida, etc.

Sin embargo, hay que tener en cuenta que aun en estos casos, si la OC
tiene un enfoque de racionalidad presupuestaria, y administra sus fondos efi-
caz y eficientemente, esto sin duda ayudara a reducir sus costos operativos,
pudiendo imaginar mas y/o mejores servicios institucionales. Este tema en
particular sera desarrollado en los capitulos siguientes.

as organizaciones comunitarias deben
adecuarse a las condiciones que impone
el mercado, para lograr un mayor nivel de
sostenibilidad.

Un ejemplo de este tipo es una organizacion de base que construye un
plan de vivienda recuperando los fondos invertidos cobrando una cuota a
quienes ya la recibieron para asegurar la continuidad de la oferta de vivien-
das a nuevos asociados. Otro ejemplo es una organizacién de apoyo cre-



diticio a la micro-empresa que logra sostenerse y ampliarse con los intereses
que percibe y por cobrar los servicios de asesoramiento que ofrece.

Estos son ejemplos de iniciativas que cuentan con una importante ventaja:
al no depender exclusivamente de los recursos de donaciones pueden ex-
tender sus servicios a mas personas.

Y esto es, en definitiva, lo ventajoso de organizar nuestra economia insti-
tucional en torno a la racionalidad basada en el mercado.



Costos

Capitulo

2



2. COSTOS

En esta unidad trabajaremos los costos en las organizaciones comuni-
tarias. Para ello iremos viendo los distintos conceptos que constituyen los
costos tales como, costo fijo mensual, costo variable mensual, etc.

Es por ello que le pedimos mucha atencion al leer y ademas le sugerimos
que haga esquemas, cuadros o compare los temas que se trataran con lo
que ocurre diariamente en su organizacion. De esta forma se iran aclarando
cada uno de los conceptos tratados.

2.1. LOS COSTOS Y LAS ORGANIZACIONES
COMUNITARIAS

Como sefalaramos antes, las OCs, si bien no son empresas, estan insertas
en el mercado.

Compran bienes o servicios que utilizan para cumplir sus objetivos institu-
cionales, pero ademas se comportan como productoras de bienes (comedo-
res infantiles, cooperativas de produccion, de vivienda, etc.) y servicios (co-
operadoras escolares, hogares de dia, centros de salud, cooperativas de
servicios, mutuales y asociaciones civiles de distinto tipo).

En este sistema, el mercado, logran permanecer aquellas entidades que
consiqguen adaptar su estructura de costos a la realidad econdémica que
las rodea.

¢ Qué es la estructura de costos?.

Para que podamos entender mejor esta idea, debemos mirar -genérica-
mente- a las OCs como unidades productoras de bienes y servicios.

Pero no solamente esto. Veamos: una entidad puede producir servicios
que tienen un costo determinado, supongamos $100. Si conseguimos que
alguien pague por ellos $100, estaremos recuperando el costo de este ser-
vicio, pero no vamos a obtener ningun dinero adicional que permita cubrirnos
de algun problema que pueda ocurrir en el futuro.



¢ Qué queremos decir con esto? Simplemente que cuando una OC desa-
rrolla una actividad por la que debe cobrar, debe pensar en generar un su-
peravit. Es decir obtener un valor adicional al costo que ese servicio tiene.
Y este adicional ¢ para qué sirve? Sirve para que la entidad pueda conformar
una base econdémica.

Una organizacion comunitaria puede orientar los recursos
que obtiene como superavit para:

v Soportar (amortiguar) momentos dificiles (caidas).

v Prestar mas y mejores servicios, extendidos en el tiempo.

Cuando hablamos de superavit, no estamos entendiéndolo en el sentido
comercial de obtener una ganancia por la ganancia misma. Recordemos que
nuestras entidades no tienen un fin de lucro. Si la OC tuviera una ganancia
por la actividad que desarrolla, esta no puede ser distribuida entre los aso-
ciados a la entidad, sino que debe ser reinvertida en la actividad y los servi-
cios que desarrolla.

Por lo tanto, para la organizacidn comunitaria no esta prohibido tener ga-
nancias o superavit.

Una organizacion civil sin fines de lucro no quiere decir que deba tener
pérdidas. Tampoco significa que sus costos deban ser mas altos que el de
otras entidades que hagan lo mismo. Una OC debe reinvertir "sus ganancias"
en los servicios que presta a sus usuarios.

Una OC debe reinvertir "sus ganancias” en los servi-
cios que presta a sus usuarios.

Si la OC cobra por los servicios que presta o los ofrece gratis, tiene la obli-
gacion de tratar que su costo sea el mas bajo posible, de este modo podra
brindar servicios 6ptimos a los beneficiarios con los que trabaja, a un valor
conveniente para ellos.

Debe quedar claro que esto del superavit lo concebimos como la ge-
neracion de un margen positivo, (en economia llamado también ganancia o
utilidad), el cual debe ser suficiente para generar un ahorro institucional, con



vistas a una inversion en el mejoramiento de las actividades y servicios insti-
tucionales.

Entonces, si lo miramos de este modo, encontraremos ventajoso el hecho
de estudiar esto de los costos. Si antes de realizar cualquier actividad pode-
mos determinar sus costos de produccion y funcionamiento, vamos a poder
tener informacion precisa para:

v" Una correcta toma de decisiones.

v" Un control eficaz de los costos y gastos totales de la OC

v' Determinar el superavit necesario para un periodo determinado de
tiempo.

v' Hacer el presupuesto de la actividad o proyecto en cuestion.

2.2. CONCEPTO DE COSTOS. SU UTILIDAD

Costos con las salidas de dinero en efectivo y otros
valores, de la organizacion (es decir las erogacio-
nes) que esta debe comprometer para el cumpli-

miento de su mision.

El determinar los costos de nuestra actividad como institucion, nos otorga
herramientas importantes para:

v Planificar.
v Tomar decisiones.
v Controlar.

En este sentido, toda la informacion que podamos obtener acerca de los
costos de la organizacion es muy util, y. nos permitira:

Identificar en qué situacién se encuentra la OC. Si esta trabajando ob-
teniendo superavit o "por debajo de los costos", es decir teniendo pérdidas
como resultado de su operacion.

Saber en qué nivel de actividad esa OC, comenzara a tener superavit.
Llamaremos nivel de actividad, a la cantidad de servicios ofrecidos, de bie-
nes producidos, etc. por una OC.



Planificar los resultados que se desean y pueden obtenerse como con-
secuencia de las actividades de la OC.

También en el proceso de toma de decisiones, los costos juegan un papel
fundamental. Todas las decisiones, en relacion a la administracion de recur-
sos, implican una seleccion entre distintos cursos de accion posibles como
pueden ser: contratar personal permanente o eventual, contratar servicios a
terceros (lo que hoy se llama tercerizar el servicio) o incorporar recursos
humanos propios, comprar o fabricar un producto etc.

Cuando a las diferentes opciones, entre las que debe elegir una organi-
zacion, podemos asignarles un valor monetario (por ejemplo, en pesos,
nuestra moneda nacional), la organizacién cuenta con un indicador acerca
de cual es la opcidn mas conveniente desde el punto de vista econdémico.

Cabe aclarar que esta puede no ser necesariamente la decision final, pues-
to que otros elementos cualitativos como la calidad, el tiempo insumido, las
regulaciones legales vigentes, etc. pueden influenciar la decisién ultima.

Analizar los costos de nuestros servicios también nos permitira controlar si
la OC esta utilizando los recursos de la manera mas eficiente o si se han
producido modificaciones en sus costos, si esta en condiciones de adaptarse
a las nuevas circunstancias del mercado.

2.3. CLASIFICACION DE LOS COSTOS.
COSTOS FIJOS Y VARIABLES

Si tenemos en cuenta como afectan el funcionamiento de la OC, los costos
se pueden clasificar en: costos fijos y costos variables.

Los costos se clasifican en

v FIJOS
v VARIABLES



Por ahora definiremos a:

Costo Fijo: es aquel costo que permanece constante dentro de un periodo
determinado, sin importar si cambia el nivel de actividad en la organizacion.

Costo Variable: es aquel costo que aumenta o disminuye en relacion di-
recta con el nivel de actividad de los programas que desarrolla la organi-
zacion.

Costo Total: es la suma del costo fijo mas el costo variable.

Aclaremos un poco mas estos conceptos. A la vez pensemos como fun-
cionan las organizaciones donde trabajamos. Asi comprenderemos mejor
este tema.

Los costos variables, son consecuencia directa de una actividad.

Costos variables son los gastos, las erogaciones que
se realizan y ocupan totalmente en la actividad que es-
tamos analizando.

Por ejemplo, son costos variables los alimentos que utilizamos en la comi-
da del comedor infantil, los honorarios que pagamos por el servicio de cocina
de esos alimentos, etc.

Los costos fijos son aquellas erogaciones necesarias,
pero que se util izaran en mas de una actividad

Siguiendo con el ejemplo anterior, son costos fijos el pago del alquiler del
local que utilizaremos para hacer la comida del comedor infantil, tener las
reuniones, para que funcione el apoyo escolar, etc., como vemos se aplican
a mas de una actividad.

Para aclarar cada uno de los conceptos que presentamos en este modulo,
iremos ejercitandonos con ellos a lo largo de todo el texto, usando el si-
guiente ejemplo:

Trabajaremos con la informacion de una organizaciéon comunitaria de Ca-
pacitacién a la que llamaremos "Participacion”. La OC "Participacion” se
dedica a la capacitacién de dirigentes barriales y ha decidido hacer un estu-
dio para calcular los costos que tiene en esa actividad, que es su principal



objetivo y fuente de ingresos.

Al momento de hacer este analisis la Institucion se encuentra realizando
cinco cursos de formacion de dirigentes por mes, en cada curso participan un
promedio de 10 personas, dirigentes de otras organizaciones de la comuni-
dad.

En este ejemplo, veamos como es esto del costo fijo.

"Participaciéon” alquilé un local que tiene una capacidad que le permite dic-
tar mensualmente hasta 15 cursos. Llegara a realizar esa cantidad de cur-
S0s, por mes, recién a los 14 meses de haber comenzado con su trabajo. En
este caso diremos que el alquiler del local es un concepto que se mantendra
fijo durante ese periodo, por lo tanto esta erogacién sera parte de los costos
fijos.

Si el futuro nivel de actividad se incrementa y se hace necesario alquilar un
local mas grande, probablemente esto implicara que el costo del alquiler sea
mayor, entonces aqui nos encontraremos con un nuevo valor para ese costo
fijo, pero que nuevamente se mantendra constante por un determinado pe-
riodo.

Ahora veamos como se comporta el costo variable, o sea las erogaciones
directamente relacionadas con la cantidad de cursos que dicta la entidad.

La Institucion de capacitacion no tendra el mismo costo en material didac-
tico (hojas, cartillas, etc), si esta dictando 1 curso 6 2. Igualmente, si a los
docentes que dictan el curso, se les retribuye por hora trabajada, cuantos
mas cursos se estén desarrollando, mayor sera el gasto que debera afrontar
por este concepto.

En sintesis, si el nivel de actividad de esta Instituciéon se mide por la can-
tidad de cursos que esta llevando a cabo, todos los rubros que varien cuando
cambie esa cantidad, seran los costos variables de la actividad de capaci-
tacion.

Para comprender mejor estos dos conceptos, haremos un cuadro que nos
muestre los costos de este ejemplo.



Costo mensual de la OC “Participacion”
Se dicta un curso

(Costo fijo + costo variable)

Costo fijo mensual Monto
Sueldo del coordinador y administrativo de la entidad 1.500
Alquiler y mantenimiento de la sede 640
Total 2.140
Costo variable mensual Cant. cursos Valor c/u | Monto
Material a entregar a los 10 participantes (cada 1 50 30
cuadernillo cuesta 5)

Horas docentes (cada curso tiene una duracién de 1 1.200 1.200
24 hs. que se cotiza a 25 la hora) se consideran 2

docentes

Material didactico de trabajo para los docentes 1 160 160
Total Costo variable mensual 1.410
Costo total del mes 3.550

Aqui podemos observar, en este ejemplo, que el costo total del

mes, si dictamos un solo curso, es de $3.550.

Ahora bien, qué pasa si dictamos dos cursos? Veamos.

Se dicta un curso

Costo mensual de la OC “Participacion”

(Costo fijo + costo variable)

Costo fijo mensual Monto
Sueldo del coordinador y administrativo de la entidad 1.500
Alquiler y mantenimiento de la sede 640
Total 2.140
Costo variable mensual Cant. cursos Valor c/u | Monto
Material a entregar a los 10 participantes (cada 2 30 100
cuadernillo cuesta 5)

Horas docentes (cada curso tiene una duracion de 2 1.200 | 2.400
24 hs. que se cotiza a 25 la hora) se consideran 2

docentes

Material didactico de trabajo para los docentes 2 160 320
Total Costo variable mensual 2.820
Costo total del mes 4.960




Podemos observar que el costo total se ha incrementado pero no al doble,
ahora es de $4.960 si bien los cursos son dos, el costo fijo ha permanecido
igual. Se incremento el nivel de actividad, pero las salidas de dinero por el
alquiler de la sede y sueldos de coordinador y administrativo, siguen siendo
del mismo valor, se realicen 1 0 2 cursos.

ACTIVIDAD 1

Con la ayuda del responsable administrativo de su instituciéon le proponemos
calcular el valor de los costos fijos y mensuales de la entidad. Para ello:
1 La entidad debe identificar cual es su principal actividad o proyecto.
2 Ahora, en una hoja de papel, coloque todo lo que Ud. identifique como costos fi-
jos de esa actividad o proyecto, en un mes cualquiera.
3 En otra hoja, haga lo mismo con los costos variables, de ese mismo mes.
4 Ahora calcule el valor monetario (pongale precio) a cada costo que Ud. encontré.
5 Elabore un cuadro similar al del ejemplo, donde estén claramente identificados el
costo fijo total y el costo variable total de la actividad.
Ud. habra obtenido cual es el costo total de la actividad principal de su OC para el
mes que Ud. haya elegido.
Revise sus conclusiones en su organizaciéon y compartalas en la reunién tutorial.

2.4. CONCEPTO DE COSTO FIJO UNITARIO:
RELACION CON EL COSTO VARIABLE

Qué sucede cuando analizamos como afectan los costos variables vy fijos
sobre cada unidad del servicio o producto que la entidad ofrece. Veamos
qué sucede cuando el numero de cursos que ofrece "Participaciéon” aumen-
tade1ab.

En primer lugar tenemos el costo fijo mensual de la entidad, indepen-
dientemente de la cantidad de cursos que la OC ofrezca.

Costo fijo mensual

Concepto Monto
Sueldo del Coordinador y admi- 1.500
nistrativo de la entidad.
Alquiler y mantenimiento de la 640

Sede.
Total 2.140




Esta organizacion tiene en esta actividad como costos fijos: los gastos que
le produce el alquiler y mantenimiento de las instalaciones que se utilizan pa-
ra hacer la capacitacion, y los gastos del coordinador y el personal adminis-
trativo que aseguran que la actividad se ejecute. Tal como indica el grafico, la
OC "Participacion” tiene por mes un costo fijo total de $2.140.

Y si la entidad dictara un solo curso, ¢ cual es el valor del costo fijo para
ese curso? Indudablemente va a ser igual al costo fijo total que tiene la
OC mensualmente, porque ese solo curso debe absorber y soportar todos
los costos fijos que tiene la entidad.

Ahora bien, si en un mes se dictaran dos cursos, el costo fijo de cada
uno de ellos seria igual a la mitad de ese valor, puesto que tendriamos que
dividir el costo fijo total en cada uno de los cursos que se dicten. Si son dos
cursos, entonces cada curso soportara el 50% del valor de ese costo fijo to-
tal, cada curso absorbe la mitad del valor del costo fijo.

Si los cursos fueran tres, entonces ese costo fijo total deberia dividirse en
tres y asi sucesivamente si fueran mas.

Los costos fijos de la entidad se dividen proporcio-
nalmente en cada una de las distintas actividades que
la organizacion comunitaria realiza

Ahora veamos los costos variables para cada curso.

Al analizar los costos Costo Variable por curso (unitario)
variables involucrados
en la realizacion de cada Concepto Monto

una de las actividades

Material a entregar a los 10 participantes (cada cua- 50

de CapaCItaCIOH, vemos dernillo cuesta 5).

claramente que cuantos

mas cursos digtemos Va- H. docentes (cada curso tiene una duracion de 24
mos a necesitar mas |hs. que se cotiza a25 la hora). Se consideran 2 do- 1.200

horas docentes, mayor |centes

cantidad de material di-

o Material didactico de trabajo para los docentes. 160
dactico, etc.

Total 1.410




Ahora bien los costos de cada uno de estos rubros (docente, material di-
dactico, etc.) tienen un valor fijo, el precio del cuadernillo que se entregara a
cada participante, la cotizacion que hemos convenido con el docente por su
trabajo, no variaran, pero en el conjunto de los cursos a dictar si, o sea que
se incrementara el costo total.

Veamos los costos totales, fijos y variables, en que incurrira la Institucion
considerando cinco niveles diferentes de actividad.

En el cuadro que sigue, se presentan los costos por curso para cada
una de las situaciones posibles. Cada uno de los costos fijos a sido divi-
dido por la cantidad de cursos que se realizaran en cada caso, por ejemplo
cuando se haga un curso por mes todos los costos fijos seran soportados por
un curso, en el cuadro $2.140, cuando los cursos sean 2 cada curso soporta-
ra la mitad de los costos fijos y asi sucesivamente a medida que sean mas.

Aternativas de Capacitacion de "Participacion”
Cantidad de cursos x mes 1curso 2cursos  3cursos  4cursos 5 cursos
Costos Fijos
Sueldo del Coordinador y administrativo 1.500 750 500 375 300
de la entidad.
Alquiler y mantenimiento de la Sede. 640 320 213.33 160 128
Costos fijos x curso 2.140 1.070 713.33 535 428
(igual a los costos fijos totales divido por el nimero
de cursos).
Costos Variables
Pago a docentes. 1.200 1.200 1.200 1.200 1.200
Cuadernillos. 50 50 50 50 50
Material de trabajo. 160 160 160 160 160
Costos variables x curso 1.410 1.410 1.410 1.410 1.410
Costos Totales x Curso 3.5501 2480 123.33 1.945 1.838

Como podemos ver en el ejemplo anterior y repasando los conceptos de
costos unitarios, verificamos que los costos variables unitarios por curso
permanecen constantes o sea no se modifican (ni aumentan ni disminuyen)
a pesar de aumentar el numero de cursos a realizar, (siempre considerando
gue no varian las condiciones en que las van a dictarse).



Si la Institucién dicta 1, 2 6 5 cursos, en cambio los costos fijos unitarios
son decrecientes, disminuyen, ya que al dividirlos en el mes por un mayor
numero de cursos, el costo fijo total del mes, se puede distribuir pro-
porcionalmente por el numero de cursos que se dictan, lo que hace que el
costo de cada uno de ellos sea menor.

Como se desprende del cuadro anterior, observamos que si la OC "Partici-
pacion” dicta sélo 1 curso de capacitacién por mes, el mismo tendra un co-
sto unitario total de $3.550, pero si consideramos que dicta 2 cursos por mes,
el costo unitario total de cada uno es de $2.480, y asi sucesivamente, si dicta
5 cursos al mes cada uno tendra un costo por cada curso de $1.838.

Es indudable que si una OC, como la del ejemplo, posee la capacidad ne-
cesaria para el dictado de 5 cursos, obtendra un mejor aprovechamiento de
su capacidad instalada, y como consecuencia de esto, de sus costos fijos,
cuando alcance ese nivel de actividad.

¢ Qué es esto de aprovechar la "capacidad instalada"?
Significa utilizar al maximo los recursos que una ins-
titucién posee.

En el caso de "Participacion”, |la organizacién posee un salén para dictar
cursos. A la OC le cuesta o mismo ese saldén para 1 curso o para 5 cursos
(como hemos visto en el ejemplo). Por lo tanto si dicta 1 curso pudiendo dic-
tar 5 cursos, significa que no esta aprovechando toda su capacidad instala-
da. En este caso, s6lo aprovecha sus recursos para un solo curso. Cuando
una organizacion no aprovecha al maximo todos los recursos que tiene de-
cimos que la organizacion tiene capacidad ociosa.

¢, Qué es esto de aprovechar la "capacidad ociosa"?
Significa no utilizar al maximo los recursos que una insti-
tucion posee.

Identificar bien y calcular bien los Costos Fijos y los Costos Variables de
una OC, abre un gran panorama. Nos podemos basar en ellos para tomar
decisiones y podremos saber en qué medida estamos aprovechando los re-
cursos que tiene la OC.



2.5. MARGEN DE CONTRIBUCION

Habiendo aprendido como se conforman los costos de cualquier servicio o
producto de la OC, veremos ahora como se evalua en qué medida estos ser-
vicios o productos pueden contribuir a mantener el funcionamiento de la insti-
tucion y ademas a generar un superavit a esto lo llamaremos margen de
contribucion.

Vamos a definir a margen de contribucién como a:

"la diferencia que hay entre el valor que se obtie-
ne, como ingreso, por la prestacion de un servicio
(diremos su venta o la venta de un producto) y su costo
variable"

Este margen muestra cuanto aporta cada uno de los servicios o pro-
ductos que ofrece una OC para cubrir sus costos fijos y generar algun
superavit que podra ser destinado a atender a mas personas y/o generar
Mas 0 NUEVOS Servicios.

El margen de contribucion unitario
(MCU) es igual a la diferencia entre el
valor de venta unitario (VVU) y el costo
variable unitario (CVU).

El margen de contribucién total (MCT)
es igual a la diferencia entre el valor de
venta total (VVT) y el costo variable total
(CVT).

Retomando el ejemplo anterior, vamos a suponer que por cada curso de
capacitacion que dicta "Participacidon”, esta recibe ingresos del gobierno
provincial y también alguna contribucion de los participantes.

Tendremos entonces que sus ingresos son:



Ingresos por curso
Concepto Monto
Aporte del Gobierno Provincial. 1.500
Aporte de los participantes 10 parti- 500

cipantes x50.
Total 2.000

Estos ingresos que recibe la OC "Participacién” por cada curso, es lo que
aqui estamos llamando Valor de Venta Unitario. La OC "Participacion”
vende un curso y obtiene como ingreso por éste un valor de $2.000. Cuando
decimos que "vende" significa que la OC ha logrado que alguien le pague por
ese servicio prestado el valor de $2.000.

Entonces para saber cual es el Margen de Contribucion Unitario (MCU) que
tendra "Participacién”, por cada curso, aplicamos la férmula, y tenemos
que:

MCU = WU - CVU.
MCU = $ 2.000 - $ 1.410.

MCU = $ 590.

Es decir por cada curso que dicte, los ingresos que obtendra le permitiran
cubrir los costos variables y contribuir con $590 para cubrir los costos fijos de
la OC y eventualmente generar un superavit que podria ser destinado a pres-
tar nuevos servicios para los usuarios.

Hasta ahora hemos analizado el caso de una OC que ofrece un solo servi-
cio, como es el dictado de cursos a dirigentes barriales. Pensemos también
en otras OCs mas complejas, es decir aquellas que producen o prestan una
variada gama de servicios y/o diferentes productos para sus usuarios.

En los casos de estas organizaciones comunitarias la principal utilidad que
brinda conocer el margen de contribucion unitaria de cada servicio o produc-
to es que permitira revisar peribdicamente la estructura de costos y verificar
Si:



Todos los productos o servicios que se ofrecen generan o no perdidas, y
eventualmente si estas pueden ser soportadas por la organizacion.

Es conveniente que la organizacion deje de brindar un determinado ser-
vicio o producto.

Conviene que la Organizacion comience a ofrecer nuevos servicios o
elaborar nuevos productos.

2.6. PUNTO DE EQUILIBRIO

Hemos analizado hasta ahora que las organizaciones comunitarias pro-
ducen y prestan servicios a la comunidad, estos servicios tiene un costo, po-
demos utilizar herramientas que permiten controlar y reducir ese costo, pero
ademas es posible generar ingresos para ampliar o producir nuevos servicios
institucionales.

En este punto profundizaremos una herramienta, "el punto de equilibrio",
gue nos servira para identificar cual es el volumen de actividad o nivel de in-
gresos necesario para asegurar un adecuado funcionamiento de la orga-
nizacion.

Definiremos hasta aqui al punto de equilibrio como el nivel de ingresos
(por donaciones, contribuciones o ventas de servicios) o el nivel de actividad
institucional que una OC debe lograr alcanzar para no tener ni pérdidas, ni
superavit.

Este es el punto, o nivel de ingresos o de actividad, en el que la OC cubre
todos sus costos fijos y variables sin generar pérdidas ni superavit. También
debemos precisar que cuando una OC genera una gran variedad de servi-
cios o productos institucionales, podremos calcular el punto de equilibrio de
cada uno de estos servicios o productos.

Pero en términos generales diremos que para

PE= CF calcular el "punto de equilibrio™ (PE), tenemos

— que dividir el valor del "costo fijo" (CF), por el

MCU "margen de contribucién unitario” (MCU) del

Punto de ser\{icio o producto institucional que estamos
Equilibrio analizando.

Esto Parece muy complejo pero lo veremos con
mayor claridad a través de un ejemplo.



Sigamos con el ejemplo anterior, dada la simplicidad del mismo. Recor-
demos que el costo fijo mensual era de $2.140 (recordemos el grafico de la
pagina N° 31):

Entonces, tendremos que el Punto de Equilibrio estara ubicado en:

PE= CF
McU

PE= $2.140 = 3,63
$590

por lo tanto el punto de equilibrio es igual a "3,63

¢, Qué significa esta cifra de 3,637 Nos indica que la OC "Participacién”
debera tener un nivel de actividad, o sea debera dictar mensualmente 3,63
cursos, diriamos mejor 4 cursos, para cubrir su costo total (recordemos que
el costo total es igual a la suma del costo fijo mas el costo variable).

Esto quiere decir, que si "Participaciéon” realiza menos de "3,63 cursos es-
tara perdiendo dinero y si logra realizar una cantidad mayor, estara obte-
niendo un superavit. Veamos si esto es cierto. Hagamos la comprobacién:

Observemos atentamente el cuadro. Vemos que:



Ingresos Cant.cursos |Valor c/u |Monto
Aporte del gobierno provincial por | 3,63 1.500 5.440,68
cada curso.

Aporte de los 10 participantes 3,63 500 1.813,56
Total de ingresos 7.254,24
Costos Cant.cursos |Valor c/u |Monto

Costo Fijo: 2.140,00

Costos Variables. 3,63 1410 | 5.114,24
Costo Total 7.254,24

Superavit = 0,00

Ingresos menos Costo Total

En la parte de "Ingresos”, en la columna de "Monto" hemos colocado el
resultado de multiplicar los ingresos a percibir (aportes del gobierno provin-
cial y contribucion de los participantes) por la cantidad de cursos a realizar.
Si sumamos los ingresos previstos, tendremos un total de $7.254,24.

En la parte "Costos", como vimos en puntos anteriores, se coloca el
costo fijo mensual estimado de $2.140. A este valor le sumamos $5.114,24,
que es el resultado de multiplicar el costo variable de cada curso, por la can-
tidad de cursos a realizar (3,63). Obteniendo como resultado un costo total
de $7.254,24.

Efectivamente se demuestra asi que si el costo total es igual al total de
ingresos, (ingresos menos costo total igual 0) el Punto de Equilibrio mensual
para "Participacion” debera ubicarse por encima de los 3 cursos (en
"3,63"), tendra que dictar mas de 3 cursos por mes para cubrir sus costos to-
tales y comenzar a tener superavit.



Ahora, para comprender mejor el concepto le invitamos a jugar con el mis-
mo ejemplo. Primero con menos de 3 cursos, donde seguramente habria
pérdida, y luego con mas de 3,63 cursos, donde deberiamos obtener supe-
ravit.

Supongamos que la OC "Participacién” dicta dos cursos. Haciendo los
mismos calculos, pero ahora con dos cursos, tendremos una pérdida de
$940. ¢Por qué? Sencillamente porque el Unico item que no disminuye es el
Costo Fijo; como ya explicamos, permanece constante independientemente
del nivel de actividad. Y este nivel de actividad no permite ingresos sufi-

cientes para cubrir
todos los gastos.
Ingresos Cant.cursos |Valor c/u |Monto
Aporte del gobierno provincial por 2 1.500 3.000,00
cada curso.
Aporte de los 10 participantes 2 500 1.000,00
Total de ingresos 7.254,24
Costos Cant.cursos |Valor c/u {Monto
Costo Fijo: 2.140,00
Costos Variables. 2 1410 | 2.810,00
Costo Total 4.940,00
Pérdida = 940,00
Ingresos menos Costo Total
Ingresos Cant.cursos |Valor c/u {Monto
Aporte del gobierno provincial por 4 1.500 6.000,00
cada curso.
Aporte de los 10 participantes 4 500 2.000,00
Total de ingresos 8.000,00
Costos Cant.cursos |Valor c/u {Monto
Costo Fijo: 2.140,00
Costos Variables. 4 1410 | 5.640,00
Costo Total 7.780,00
Superavit = 220,00
Ingresos menos Costo Total




Supongamos ahora que "Participaciéon” dicte cuatro cursos. Haciendo los
mismos calculos, ahora con 4 cursos los ingresos serian de $8.000, los
egresos de $7.780 y la diferencia permitiria que la OC obtuviera un superavit
de $220.

Finalmente hemos demostrado que por encima de 3,63 cursos podemos
obtener superavit.

Otra forma de llegar a calcular el punto de equilibrio, es a
través del nivel de ingresos que se debe obtener

Al comenzar a tratar este tema, deciamos que el punto de equilibrio tam-
bién puede ser obtenido calculando cual es el nivel
de ingresos necesario para que una

Punto de Equilibrio organizacién esté en equilibrio. En este
PE= CF caso la formula a utilizar es un poco mas
m compleja, no nos detendremos aqui a
—_— explicar de donde surge esta formula, pero

AL analicemos la utilidad que nos presta.
El valor del punto de equilibrio en este caso sera igual a:

costo fijo (CF), dividido por uno (1), menos costo variable unitario (CVU),
dividido por el valor de venta unitario (VVU). Pero para facilitar la compren-
sion de este tema, hagamos el calculo utilizando el ejemplo de la OC "Parti-
cipacioén”.

Si calculamos el punto de equilibrio con la férmula que lo expresa como el
nivel de ingresos necesario, el resultado en el caso del ejemplo es igual a
$7.254,24. Veamos los calculos.

PE= CF $2.140
1-CVU 1-9$1.410

VVU $2.000

PE= $2.140
1- $0,705
PE= $2.140 = $7.254,24




Efectivamente este valor es igual al monto total de ingresos que la OC
"Participacion” debe percibir para estar en equilibrio y poder cubrir sus cos-
tos totales mensuales.

En conclusion, el Punto de Equilibrio es una herramienta de suma utilidad,
nos permite ver si con el nivel de ingresos actuales la Organizacién esta ob-
teniendo los recursos necesarios para cubrir sus costos totales, si esta obte-
niendo superavit o pérdidas.

Otra utilidad, es para planificar, o sea conociendo el punto de equilibrio po-
dremos saber cual debera ser el nivel de actividad de la OC para que pueda
obtener algun superavit y de este modo contar con ingresos para, por ejem-
plo, emprender nuevos proyectos, disefiar nuevos programas, etc.

El punto de equilibrio permite:
Ver si la OC tiene pérdidas o superavit
Planificar el nivel de actividades de la OC

Es indudable que cualquier cambio que se produzca en los costos de la
OC modificara el punto de equilibrio. De alli que para aprovechar esta he-
rramienta es indispensable revisar los cambios que se van produciendo y ac-
tualizarlos de acuerdo a ellos.

Los cambios en los costos modifican el punto de
equilibrio debemos actualizarlo de acuerdo a ellos

ACTIVIDAD 2
Conjuntamente con el responsable administrativo de la organizaciéon calcule el

punto de equilibrio de: la principal actividad o proyecto analizado en la Actividad N°
1.

1 Ud. ya posee el valor de los costos fijos y variables de la actividad elegida.
Ahora debera ponerle un valor de venta. ;Qué valor puede pedir que le paguen o
aporten los usuarios, o bien que valor puede Ud. lograr que alguien le financie?

2 Con el valor de venta y los costos, calcule el Margen de Contribuciéon Unitario
(MCU).

3 Ahora que tiene el MCU, calcule el "Punto de equilibrio en nivel de actividad" (o
sea la cantidad de servicios o productos que Ud. tiene que vender para no obtener
ni superavit, ni pérdidas).

4 Calcule el "Punto de equilibrio en cantidad de ingresos" que debiera tener para
no obtener ni superavit, ni pérdidas. Ud. ahora sabra su estructura de costos e in-



gresos posibles, y podra calcular que nivel de ingresos o actividad debera realizar
para obtener un superavit, y generar un dinero extra para financiar otros servicios
institucionales.

Comparta el analisis que hizo en el espacio de la tutoria.

2.7. HACER VARIABLES LOS COSTOS FlI-
JOS

Como hemos podido apreciar en el ejemplo, la OC "Participacion” esta
afrontando un valor de costo fijo, que le permite desarrollar cierto nivel de ac-
tividad. Esto lo hemos denominado mas arriba como capacidad instalada.

Si la capacidad instalada no es aprovechada totalmente, la OC tendra ca-
pacidad ociosa. No esta utilizando apropiadamente todos sus recursos.

A veces esto no es tan facil, ya que incrementar el nivel de actividad de-
pende de muchos factores, entre ellos, la demanda del servicio (si hay mas
gente que se quiere capacitar) y si es posible que alguien pague para otorgar
E: ese servicio (en el ejemplo, si el gobierno provincial esta en condiciones de
aportar para realizar mas cursos; y si los participantes estan en condiciones
de pagar el servicio).

Este fendbmeno, es muy comun en las OCs que trabajan por proyectos con
donaciones. En estos casos, los donantes generalmente financian los costos
variables, pero exigen como contraparte, que la organizacion solvente la ma-
yoria de los costos fijos (en su mayoria gastos de funcionamiento), acce-
diendo a aportar, tal vez, con un porcentaje en los gastos de administracion
del proyecto.

Es asi que muchas OCs tienen que recurrir al aporte de otra especie para
poder solventar estos costos fijos (limpieza, servicios e impuestos, alquiler,
personas en relacidon de dependencia como secretarias o contadores, etc.).
Por ejemplo, tendran que vender bonos contribucién, o pedir un mayor apor-
te a los socios de la entidad, u organizar alguna actividad comercial, etc.

Frente a este problema, hay que pensar en que nuestra OC necesita con-
tar con una estructura de funcionamiento flexible, que no nos lleve a tener
que mantener una serie de gastos fijos, que luego de terminado el proyecto,



no es posible sostener.

Peter Drucker, especialista en el tema insiste fuertemente en la necesidad
de hacer variables los costos fijos 0 en otros términos, transformar los costos
fijos en variables como se describe en la tabla:

Concepto Costo Fijo Costo Variable
* Mano de obra. Sueldos (pago a personal |Honorarios (pago a personal
estable) eventual)
+ Contabilidad. Sueldo Contador Contratar un servicio eventual
* Limpieza. Sueldos e insumos Contratar un servicio de limpie-
za a terceros

Veamos esto en una situacion concreta retomando el ejemplo de la OC
"Participacion”, y analizando el caso del pago a los docentes. Este no es
considerado aqui un costo fijo, ya que se abona en relacién a las horas tra-
bajadas; no es personal que se ha incorporado en forma permanente a la or-
ganizacion, sino que sera remunerado en relacion a las horas trabajadas.

Si por alguna razdn, la organizacion dejase de realizar cursos o disminu-
yera el nivel de actividad, no contrataria nuevamente a los docentes o lo
haria por una menor cantidad de horas, adaptandose de este modo a su
nueva situacion.

La necesidad de tener estructuras flexibles que se adecuen rapidamente a
las necesidades de la gente implica una actitud permanente de adaptacion al
cambio que se debe expresar en la estructura de costos fijos de la OC.

Es necesario tener una organizacion flexible

Si las OCs se plantean la posibilidad de poder recuperar sus costos, van a
ir logrando, a lo largo del tiempo una menor dependencia externa (de los do-
nantes) y pueden lograr su autonomia y expansion de los programas que es-
tan llevando a cabo.

En el cuadro que sigue vamos a hacer un resumen de todos los conceptos

y férmulas vertidos en la Unidad 2.



Costo

Son las erogaciones, que se reflejan en salidas de dinero en
efectivo y otros valores de la organizacion para el cumplimiento
de su mision.

Costo fijo.

Es aquel costo que permanece constantes dentro de un periodo
determinado, sin importar si cambia el nivel de actividad

Costo variable.

Es aquel costo que cambia en relacion directa al nivel de activi-
dad de los programas que desarrolla la organizacion.

Costo total.

Es la suma del costo fijo mas el costo variable.

Costo fijo unitario.

Es el valor del costo fijo total divido la cantidad de unidades de
servicio o producto que la OC realiza.

Costo variable unitario.

Es el valor de los costos variables por cada unidad de servicio o
producto que la OC realiza.

Capacidad instalada

Significa utilizar al maximo los recursos que una institucion posee

Margen de contribu-
cion.

Es la diferencia entre el valor de venta de un servicio o producto y
su costo variable unitario. Este margen muestra en cuanto apor-
tan cada uno de los servicios o productos que ofrece una OC pa-
ra cubrir sus costos fijos y a generar algun superavit que podra
ser destinado a atender a mas personas y/o generar mas o nue-
VOS Servicios.

Punto de equilibrio.

Es el nivel de ingresos (por donaciones, contribuciones o ventas
de servicios) o de nivel de actividad que una OC debe lograr al-
canzar para no tener ni pérdidas ni superavit.

Costo Total.

CF+cv

Margen de contribu-

MCU=WU - CVU

cion unitario.

Margen de 1 contribu- MCT=WT - CVT
cion total.

Punto de equilibrio PE= CF
expresado en nivela MCU

de actividad.

Punto de equilibrio PE=CF
expresado en nivel de 1 CVU

ingresos.
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2.PRESUPUESTO. UTILIDAD Y CONCEPTO

Seguramente, usted ha manejado alguna vez un presupuesto, un pre-
supuesto familiar, el de una institucion barrial, el de su propia OC, etc. Ahora
daremos un "salto", partiremos de su propia experiencia y profundizaremos el
tema.

En este sentido podemos decir que el presupuesto de una institucién es
una representacion de como se comportaran los ingresos y gastos en un pe-
riodo determinado, antes de que se hayan realizado efectivamente. Esto
permitira luego comparar lo planeado con lo realmente sucedido.

De lo anterior podemos inferir la importancia que tiene el uso de esta
herramienta en las OCs, siempre atendiendo a los nuevos desafios con que
éstas deben enfrentarse.

La confeccion del presupuesto Institucional requiere la participacion de los
miembros de la OC y ademas es una herramienta apropiada para com-
prometer a todos sus integrantes con las responsabilidades econdmicas y
con el manejo de los recursos de la institucion.

La confeccidon del presupuesto institucional requiere la
participacion de los miembros de la OC

El Presupuesto es una herramienta muy valiosa y el hecho de que una or-
ganizacion no tenga fines de lucro no implica que pueda desentenderse de
los aspectos presupuestarios.

La utilidad que nos brinda esta herramienta esta relacionada directamente
con la calidad y cantidad de informacidon con que contamos peridodicamente,
y nos permitira comparar el comportamiento de las cuentas de ingresos y
egresos con lo presupuestado y tomar las medidas correctivas cuando sea
necesario.

¢, Como definimos al Presupuesto?

Un presupuesto es un plan de operaciones, expresado
en términos monetarios, para un periodo futuro

Si desarmamos los elementos que integran esta definicidbn, encontramos



cuatro conceptos importantes:

Plan: es la forma en que la OC expresa lo que tratara de realizar en un
periodo determinado para alcanzar los objetivos que se ha fijado.

Operaciones: El plan incluye una variedad de actividades que exigen
gastos y que para ser realizadas requieren egresos, uno de los objetivos
fundamentales de un presupuesto es la determinacion de los ingresos que se
obtendran, asi como de los gastos que se van a producir. Esta informacion
debe obtenerse lo mas detallada posible.

Términos monetarios: indica que el presupuesto debe ser elaborado
y presentado en la unidad monetaria local (pesos), ya que de otra forma sur-
girian problemas en el analisis del plan global.

Siguiendo con el caso de la OC "Participacion”, si al hacer el presupuesto
del curso de capacitacion expresamos los honorarios de los docentes en
cantidad de horas, o el material didactico en cantidad de cuadernillos que se
entregaran a los participantes, pero finalmente no traducimos estos datos a
una unidad de medida comun (pesos) homogénea para todos; no entende-
riamos de qué valor estamos hablando.

Periodo futuro: un presupuesto siempre tiene que estar elaborado en
funcion de un cierto periodo de tiempo futuro, es una prediccion.

Presupuesto
v Plan

v Operaciones
v Valores monetarios

v Estimacion futura




3.1 VENTAJAS Y LIMITACIONES QUE BRIN-
DA EL PRESUPUESTO

El presupuesto es una herramienta de planificacion muy util para controlar
el manejo financiero de la OC.

v" Permite evaluar el comportamiento de las cuentas de ingresos y gas-
tos, después de su ejecucion sirve para comparar lo proyectado con lo
realmente ejecutado permite ir ajustando la planificacién efectuada.

v" Facilita el control administrativo.

v' Ayuda a lograr mayor eficiencia en las operaciones.

Todas estas ventajas contribuyen a lograr una mejor ejecucion de la pla-
nificacién y control de la operacion de las organizaciones.

Por otro lado, como toda herramienta, el presupuesto tiene limitaciones
queé deben ser consideradas en su confeccion o durante su aplicacion.

v El presupuesto se basa en estimaciones: al estar referido a un periodo
futuro, el éxito de esta herramienta depende de la confiabilidad de los datos
que se utilicen, y para esto es imprescindible contar con informacion
adecuada que pueda reducir al maximo la incertidumbre y los errores.

v' Debe ser adaptado constantemente a los cambios de importancia que sur-
jan; esto significa que es una herramienta dinamica, pues si surge algun
inconveniente ya sea dentro o fuera de la organizacion, el presupuesto debe
adaptarse, si no fuera asi se perderia su utilidad.

v' Su ejecucion no es automatica: en el capitulo anterior deciamos que el
recurso mas importante que tienen las organizaciones son sus recur-
sos humanos. Es indudable que necesitamos que los miembros de las or-
ganizaciones comprendan la utilidad de esta herramienta, de otra forma to-
dos los esfuerzos para llevarlo a cabo serian en vano.

v" Es un instrumento que no debe tomar el lugar de la administracion: uno de
los problemas mas graves que provoca el fracaso de las herramientas admi-
nistrativas, es creer que por si solas pueden llevar al éxito. Hay que recordar
que es una herramienta que sirve a la administracién para cumplir sus
metas y no para competir con ella.



3.2. COMO CONFECCIONAR UN PRESU-
PUESTO

Antes de iniciar el estudio del tema le sugerimos que recuerde los pre-
supuestos que usted ha tenido oportunidad de manejar o conocer y analice
como funcionaron en esas experiencias las ventajas y limitaciones expresa-
das.

ACTIVIDAD 3
Antes de iniciar el estudio del tema realice una entrevista a un miembro de su
institucion que haya elaborado un presupuesto econémico de la organizacion.
Usted debe indagar acerca de la metodologia que esa persona usa para realizar-
lo.
Guarde estos datos en una hoja aparte, mas adelante necesitara ésta informacion
para ejercitar la confeccion de un presupuesto.

En los presupuestos tradicionales, se hace hincapié en las partidas indi-
viduales de gastos (salarios, alquiler, servicios, etc.).

También hay Instituciones que llevan a cabo varios programas en forma
simultanea, de manera que en ese caso, el centro de atencion debemos po-
nerlo en cada uno de los presupuestos de cada actividad considerando las
partidas individuales de gastos ingresos.

El presupuesto de una Institucion desagregado para cada uno de los pro-
gramas nos proporciona mayor informacién, ya que permite visualizar clara-
mente como estan siendo aprovechados los recursos aplicados a cada acti-
vidad.

Para aprender a confeccionar sus presupuestos trabajaremos sobre un
ejemplo que nos ayudara a familiarizarnos con esta herramienta.

En este capitulo seguiremos analizando el caso de la OC "Participaciéon”.
En este momento la institucion, debera formular un presupuesto para el,~ dic-
tado de los cursos a dirigentes barriales. Para enriquecer el analisis hemos
incorporado nuevos conceptos de costos que no estaban incluidos en el pri-
mer ejemplo.

Para elaborar el presupuesto, el primer paso sera hacer una lista de los
gastos que tendriamos para ofrecer este servicio, y luego clasificarlos de
acuerdo a su tipo.



Es importante resaltar que, para hacer esto, es necesario tener en claro
cuales son las condiciones que nosotros hemos fijado para realizar la activi-
dad prevista en este caso, ya que esto influye sobre los datos que necesita-
mos para elaborar el presupuesto.

En este ejemplo tenemos los siguientes datos:

Cantidad de cursos a dictar: 1

Cantidad de participantes por curso: 10 personas
Duracion total del curso: 24 horas a lo largo de I*" mes
Cantidad de Sesiones: 8

Duracion de cada sesion: 3 horas

Cantidad de docentes: 2

Ahora veamos un ejemplo de planilla, donde se vuelca el presupuesto:

PRESUPUESTO

rubro / concepto / cantidad / precio / sub-total / total

Asi observamos que para realizar un presupuesto se colocan las si-
guientes categorias: rubro, concepto, cantidad, precio, sub-total y total.

En la actividad planteada, se debera disefiar el mddulo, contratar docen-
tes, contar con las instalaciones adecuadas, etc. Todo esto lo encontramos
en la primera columna de la Tabla a la cual lamamos "Rubro".



Rubro Concepto Unidad Cant. Precio SubTotal |Total

Disefio del Cur- Preparacion del  Horas 100 15 1.500 1.500
o) programa y cua-
dernillos
Costos Fijos
* Recursos Coordinador y mes 1 1.500 1.500
Humanos Administrativo
‘Instalaciones  Alquilersalony  mes 1 640 640 640

mantenimiento

Total de costo fijo 3.640
Costos Variables _
Rubro Concepto Unidad Cant. Precio SubTotal |Total
Recursos Horas de Hora 48 25 1.200 1.200
Humanos Clase -
Docentes Cuadernillos  Numero 10 5 50 50
Material di- ~ Materialde  Porsesion 8 20 160 160
déctico Trabajo

Total de costo 1.410
Costo Total del curso 5.050

Posteriormente, y a los fines de tener un mayor grado de detalle, en la si-
guiente columna:

"Concepto", hacemos referencia a cada componente, por ejemplo en el
caso del material didactico debemos presupuestar el material que sera en-
tregado a los participantes al igual que los materiales que se utilizaran en las
sesiones.

Todo esto debemos expresarlo, como ya hemos dicho anteriormente, en
unidades fisicas y luego convertirlo en unidades monetarias. Cuando habla-
mos de unidades fisicas es indudable que cada concepto tenga una unidad
de medida especifica, deberemos suponer por ejemplo que el pago a los do-
centes se cotiza por hora, el alquiler del salon por sesion, etc. En la siguiente
columna hacemos referencia a la Cantidad de unidades (sean horas, sesio-
nes, etc.) que insumiremos.



Luego continuamos con el "Precio unitario™ de cada concepto y asi lle-
gamos a las dos ultimas columnas Sub-Total y Total, que se encuentran ex-
presadas en términos monetarios y surgen de multiplicar simplemente las
columnas de "Cantidad" por el "Precio unitario” de cada elemento utiliza-
do.

En la columna de "Sub-Total" se consigna el valor de "Cantidad por Pre-
cio", pero de cada item contenido en la columna "Concepto”.

En la columna "Total" se consigna la suma de la columna de "Sub-total"
por cada "Rubro".

Siempre que sea posible es deseable que en los presupuestos se mues-
tren por separado tanto las unidades fisicas de productos o servicios presta-
dos y de insumos utilizados como sus valores monetarios. Esto facilita la
comprension de la presentacion del presupuesto y es de gran utilidad en la
etapa de evaluacion para analizar las diferencias entre las cifras presupues-
tadas y las realmente erogadas.

ACTIVIDAD 4

Con los datos recogidos en la actividad anterior confeccione usted un presu-
puesto respetando las columnas del modelo presentado. Luego de realizarlo com-
parelo con la forma de hacer un presupuesto que usted relevo en la actividad ante-
rior. Senale las similitudes y diferencias. Comparta este trabajo con otros miembros
de la institucién a la que pertenece.

De este sencillo ejemplo surge que el presupuesto para realizar el curso
de capacitacion es de $5.050.

3.3 CLASES DE PRESUPUESTO

Hemos dicho que un presupuesto es un plan expresado en términos mo-
netarios, sobre un periodo futuro. En el ejemplo anterior, hemos pre-
supuestado los gastos que implicaria realizar un curso de capacitacion
(nuestro plan).

Sin embargo, el presupuesto no debe incluir solamente los gastos, sino
también los ingresos que nuestra entidad puede tener en un periodo futuro.
De este modo podremos saber qué estimacion de entrada de dinero tendre-
mos, Yy asi poder planificar las actividades y proyectos que queremos ejecu-
tar, acotados a la realidad econdmica de nuestra OC.

Es por eso, que en una OC podemos encontrar diferentes tipos de presu-
puestos, que contemplan total o parcialmente la actividad de nuestra entidad,
y nos proporcionan diferente tipo de informacion.



Uno de ellos es el Presupuesto Integral de la Institucion, este hace refe-
rencia a la planificacion econdmica global de nuestra entidad.

En el presupuesto integral deben constar los ingresos y gastos, de todos los
proyectos y actividades que la institucion posee. Para poder elaborarlo co-
rrectamente, este presupuesto se nutre de los otros presupuestos, por ejem-
plo de:

El Presupuesto de Operacion: en este se presentan las operaciones
planeadas por la institucion para un periodo especifico de tiempo (por lo ge-
neral 1 ano).

Esta integrado a su vez por una serie de sub-presupuestos vinculados a ellas
(presupuesto de ingresos por contribuciones, donaciones, ventas de servi-
cios o productos; presupuesto de gastos por mantenimiento de la organiza-
cion, por la prestacion de servicios o fabricacion de productos).

El Presupuesto Financiero: que surge de la informacion generada por
el presupuesto de operacion y esta integrado por:

v" El Presupuesto de Caja (o Cash-Flow) en el cual se resumen los ingre-
sos y egresos de dinero planeados.

v" Presupuesto de Inversiones en el cual se presentan las inversiones de
capital planeadas (maquinas, herramientas, equipos de oficina, construc-
ciones varias, etc.).

Entonces, podemos esquematizarlo asi:

» Presupuesto de Ingre-

1. Presupuesto de Operacio- sos por ventas de servi-
nes cio o productos

* Presupuesto de Gas-
tos (costo total) por la
Presupuesto prestacion de servicios o
Integral fabricacion de produc-
tos. (materiales, mano
de obra, costos fijos,

etc.)

» Presupuesto de Caja

2. Presupuesto Financiero = Presupuesto de In-
versiones




3.4. ;QUE NECESITAMOS PARA ELABO-
RAR UN PRESUPUESTO

En algunas instituciones la confeccion del presupuesto sélo refleja una
prolongacion hacia el futuro de la misma situacion del pasado. Y hay que ser
muy cuidadoso con esto. En general, se debe procurar que el presupuesto
del futuro de la institucion se elabore con una mejor perspectiva, aprendien-
do de los errores y aciertos del pasado.

El presupuesto es una representacion futura de tos in-
gresos y gastos previstos que debe tener en cuenta los
errores y aciertos del pasado.

También es deseable que una institucion espere modificaciones para el
proximo periodo, es decir cambios positivos en sus ingresos. Por lo tanto hay
que prestar atencion al menos sobre dos aspectos:

La posibilidad de repetir ineficiencias y por tanto estar alerta a las mis-
mas

La necesidad de atender a los cambios que se estan produciendo al
interior de la institucion y que deben ser considerados a la hora de realizar
los presupuestos.

3.5. EL PRESUPUESTO DE OPERACION

Continuando con el ejemplo de la OC "Participaciéon”, y después de
haber confeccionado el presupuesto para el dictado de un curso, veremos
cual es el presupuesto de operacion que tendria esta Institucion que nacid
para dar respuesta a una necesidad especifica de capacitar a dirigentes ba-
rriales de la zona y que ahora juntamente con el Gobierno de la Provincia, se
propone extender estos cursos a toda la ciudad, durante los proximos doce
meses.

Veamos los datos que tenemos para elaborar el presupuesto:



Curso de capacitacion para dirigentes barriales
Disefio del Curso = $1.500
Duracién del curso = 24 horas
Cantidad de docentes = 2
Cantidad de sesiones = 8 a lo largo de un mes
Cantidad de participantes =10
Valor de la hora - docente = $25
Alquiler y mantenimiento del salén = 640 pesos por mes

Cuadernillos = $5 cada uno

Material de Trabajo = $20 por sesién
Costo para el participante = $50 el curso
Coordinador y administrativo = $1.500 por curso

Con estos datos confeccionaremos un presupuesto de operacién para la
organizacion comunitaria "Participacion”.

Instituciones de capacitacion: “participacion” Presupuesto Operativo por 1 aho

Cantidad cursos
Meses del afo

Ingresos

Arancel Alilmnos
Aportes Provincia
Inaresos totales
Costos

Diseno del curso
Costos fijos

Recursos huma-
Coord.Administrat
Instalaciones
Alquiler y manteni-
miento

Costos variables
Recursos huma-
Pago a los docen-

Material didactico
Cuadernillos
Material de trabaio

Costos totales

Saldo
Ingr. menos costos

Saldo anterior
Saldo acumulado

Mes

500
1.500
2.000

1.500

1.500

640

1.200

50
160
5.050

-3.050

-3.050

2

Mes Mes Mes Mes

2

1000
3.000
4.000

1.500

840

2.400

100
320
4 960

-960

-3.050
-4.010

3

3

2000
6.000
8.000

1.500

640

4.800

200
640
7.780

220

-4.010
-3.790

4

4

2000
6.000
8.000

1.500

640

4.800

200
640
7.780

220

-3.790
-3.970

5 6 7 8 9

Mes Mes Mes Mes
5 6 7 8 9

2 500
7.500
10.00

2500 2500 2500 2 500
7.500 7.500 7.500 7.500
10.00 10.00 10.00 10.00

1.500 1.500 1.500 1.500 1.500

640 640 640 640 640

6.000 6000 6.000 6000 6.000

250
800
9.190

810

250 250 250 250
800 800 800 800
9.190 9.190 9.190 9.190

810 810 810 810

-3.570 -2.760 -1.950 -1.140 -330
-2.760 -1.950 -1.140 - 330 480

10 11 12
Mes Mes Mes
10 11 12

3000 3000 3000
9.000 9.000 9.000
12.000 12.000 12.000

1.500 1.500 1.500

640 640 640

7.200 7.200 7.200

300 300 300
960 960 960
10.600 10.600 10.600

1.400 1.400 1.400

480 1.880 3.280
1.880 3.280 4.680




Como podemos observar en el cuadro disefado, lo que el presupuesto de
operacion nos muestra es una proyeccion de como se comportaran los in-
gresos y los gastos de la OC "Participacion” en el caso de que el nivel de
actividad se comporte como se describe en la primera fila "Cantidad de cur-
sos a dictar", para cada mes en cuestion.

Para comprender mejor el cuadro vamos a explicar cada una de sus par-
tes. Iremos recorriendo cada fila en sentido horizontal paso a paso.

Como dijimos, en la "fila" "Cantidad de cursos a dictar" tenemos los
cursos que la OC "Participacién” estima que podria dictar en cada mes pu-
no" en et 1er mes, "cinco" en el 5to mes, "seis" en el 10mo mes, etc.).

Luego calculamos "los Ingresos™ que ese nivel de actividad nos redi-
tuaria. Los ingresos se componen de dos fuentes: 1) el pago que harian los
10 participantes en cada curso ($ 50 c/u por 10 participantes, es decir $ 500)
y 2) el aporte de la provincia ($ 1.500 por cada curso). A cada una de estas
cifras la multiplicamos por el numero de cursos que estimamos para cada
mes, y eso €s lo que se obtiene en la fila "Ingresos totales".

Posteriormente calculamos "los Egresos"”, diferenciando si "el costo™
As un "costo fijo" o un "costo variable". En el ejemplo se presenta como
costo fijo a los siguientes Items:

Los Recursos Humanos estables, el Coordinador y Administrativo de la
entidad.

Las Instalaciones que se utilizaran para el programa de capacitacion y
funcionamiento de la entidad.

La fila Diseno de los Cursos, es una inversion y es el egreso
inicial que tendra la OC para comenzar con el dictado de los
cursos, y por lo tanto sélo aparece en el primer mes

A continuacion se trabaja con los costos variables, estos son:

= Recursos Humanos



» Material Didactico, dentro de los cuales hay diversos conceptos.

Los "egresos" estan calculados teniendo en cuenta el valor unitario,
multiplicado por el numero de unidades que se utilizaran (estos datos se ob-
tienen de la informacion reunida antes de comenzar en el cuadro que prepa-
ramos). Una vez hecho esto se suman los gastos previstos por mes y se los
coloca en la fila "Costos totales"

A continuacion observamos la fila denominada "Saldo", esta fila expre-
sa la diferencia que hay entre Ingresos y Costos en cada mes. En el ejemplo
en el mes 1y 2 el saldo es negativo (-$3050 y -$960 respectivamente) esto
se debe a que -para esos meses-, los gastos previstos seran mayores que
los ingresos.

Por ultimo observamos dos filas mas denominadas "Saldo anterior" y
"Saldo Acumulado”. La primera va expresando cual es el saldo que habia
en el mes anterior al del mes que se esta considerando.

Por ejemplo para el primer mes esta cifra es igual a O, debido a que antes
del mes 1 no habia saldo disponible, porque no habia actividad, es decir no
habia ni ingresos, ni gastos que considerar.

A partir del mes 2 observamos un saldo anterior de -$3.050, esta cifra re-
presenta el saldo ( por ahora negativo) que arrojo la diferencia entre ingresos
y egresos, el primer mes.

En el segundo mes el saldo acumulado es de -$4.010 este valor surge de
sumar al saldo del mes anterior (-$3.050) el saldo del segundo mes (-$960).
Y asi sucesivamente.

En la fila "Saldo Acumulado”, se van sumando las cifras provenientes del
saldo del mes anterior con el saldo de ingresos/egresos del mes en curso.

Recordar que este es un saldo acumulado, es decir representa una suma,
no es el valor de pérdida (negativo) o superavit (positivo) de cada mes.

En el ejemplo podemos observar que el saldo acumulado es negativo hasta
el mes 8 inclusive. A partir del 9no mes comienza a ser positivo, incremen-
tandose este valor de ahi en mas.



Como vemos en la tabla, en la columna "Saldo", la OC comienza a tener
superavit o saldo positivo a partir del mes 3, en que la diferencia entre ingre-
sos menos costos es de $220. Este valor nos indica que la OC "Participa-
cion” ha superado su Punto de Equilibrio.

Recordemos lo visto en el capitulo de costos cuando hicimos el calculo del
punto de equilibrio de "Participacién”, veiamos que cuando la OC realizaba
3,63 cursos, obtenia ingresos para cubrir sus costos totales mensuales, de
ahi que en el mes 3 al estar realizando 4 cursos esta por encima de su punto
de equilibrio y obteniendo superavit. Este superavit hace que el Saldo Acu-
mulado al segundo mes (-4010), comience a disminuir hasta que, en el no-
veno mes se vuelve positivo (480).

Los valores positivos de la fila Saldo Acumulado posteriores al noveno
mes representan el superavit que se genera una vez cubierta la Inversion ini-
cial, y que comunmente se denomina utilidad.

Un presupuesto operativo puede ser realizado para todas y cada una de
las actividades que desarrolla la OC y nos permite observar cuando y en que
condiciones es posible concretar las actividades previstas e identificar si
pueden o no darnos algun superavit.

El presupuesto operativo nos permite identificar si las
actividades previstas nos pueden generar algun superavit

ACTIVIDAD 5

Elaborar un presupuesto de operaciones sobre la principal actividad o proyecto
ya seleccionado.

Ud. ya posee el valor de los costos fijos y variables de la actividad elegida; y
también posee el valor ingresos que espera obtener por ese servicio o producto (ya
sean a partir del aporte que hace el beneficiario o por los recursos que puede obte-
ner de algun financiador).

1 Utilizando los datos de ingresos y costos que tiene de su servicio, calcule un

Presupuesto de Operaciones de un ano.

2 Si el saldo acumulado es negativo, imagine una solucion para mejorar su pre-
supuesto, el objetivo es que en algin momento se convierta en positivo.

3 Si por el contrario el saldo acumulado es positivo, ¢ que puede Ud. hacer con el
dinero que le vaya sobrando?

Ud. ahora podra proyectar el presupuesto operativo de una actividad o proyecto.

4 Discuta los resultados de su trabajo con otros miembros de la OC, comparta
sus conclusiones en el espacio de tutoria.

3.6. EL PRESUPUESTO DE CAJA O FLUJO



DE FONDOS

Dijimos que el presupuesto integral de una institucion, esta integrado por
dos tipos de presupuestos:

el de operaciény
el financiero

Nos queda entonces por ver el presupuesto financiero, este esta integrado
por el presupuesto de caja y el presupuesto de inversiones.

En este programa de
capacitacion a distancia

nos centraremos en pro- PRESUPUESTO FINANCIERO
fundizar el presupuesto
de caja.

PRESUPUESTO DE CAJA

El presupuesto de caja
es también conocido con PRESUPUESTO DE INVERSIONES
el nombre de Flujo de
Fondos (en inglés Cash-

Flow), lo definimos asi:

Es un cuadro que muestra cobmo va moviéndose el dinero de la organi-
zacion, qué ingresos de efectivo ha tenido, cuales han sido las salidas, los
saldos y los saldos acumulados.

Requisitos para elaborar el flujo de fondos



Para elaborar el flujo de fondos se deben tener en cuenta todos los posi-
bles ingresos (por prestacion de servicios, venta de productos, donaciones,
préstamos, etc.) y todos los egresos (salarios, alquileres, compra de materia-
les, etc.); posteriormente se comparan los ingresos totales (mas el saldo de
efectivo disponible al comienzo del periodo) con los egresos de efectivo pre-
supuestados.

Si los ingresos estimados son mayores que los egresos, tendremos un po-
sible superavit de caja, (es decir un saldo positivo de caja) que puede hacer-
nos pensar en alternativas de inversion, para que esos fondos no permanez-
can ociosos (es decir que no estén "parados", improductivos, sino que nos
den algun interés o renta).

Por el contrario, si los egresos superan a los ingresos debe pensarse con
suficiente anticipacién como sera cubierto este déficit (déficit significa saldo
negativo de caja, cuando gastamos mas de lo que nos entra de dinero).

El déficit que tengamos puede ser cubierto de la siguiente forma:
v Disminuyendo los gastos previstos.

v Consiguiendo préstamos para cubrir la diferencia (sabiendo que
luego hay que devolverlos).

v Consiguiendo nuevas donaciones.

v Buscando mas ingresos de dinero, por mayor nivel de actividad,
es decir, por prestacion de mas servicios o venta de mas produc-
tos.

La confeccidon del flujo de fondos es igual que el presupuesto de opera-
ciones. En realidad, si Uds. observan bien el ejemplo anterior, pueden dedu-
cir cual sera el flujo de fondos para esa actividad (el dictado de cursos).

A continuacion presentamos un ejemplo sencillo basandonos en la OC
"Participacion”.

En el ejemplo que estamos presentando podemos observar como todas las
actividades y recursos utilizados por la entidad se integran en un cuadro de
flujo de fondos.



ACTIVIDAD 6
Realice un ejercicio de investigacion, haga una entrevista a la persona encargada

de realizar presupuestos, e interréguelo acerca de las decisiones que ha debido
tomar cuando ha tenido saldo negativo en el presupuesto de caja, es decir cuando
ha debido prever déficit.

De este modo -con la misma mecanica que el cuadro de ejemplo del Pre-
supuesto de Operacion- podemos observar como se comportara el flujo caja
de la OC "Participacién” de acuerdo a lo previsto en la planificacion realiza-
da.

Flujo de fondos de la entidad “Participacion”

Meses Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago  Set Oct Nov Dic
Inaresos estimados para el aio
Cobro cuot- sociales 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Cobro cuotas atrasadas 30 30 40 50 50 50 0 0 0 0 0 0
Ingresos por cursos 4.000 8.000 8.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 12.000 12.000 12.000
Bonos contribucion 200 200 300 350 35 350 350 300 300 250 250 100
Ingresos por eventos 0 0 2000 O 0 350 0 0 2500 0 0 3.000
Ingresos totales 2.325 4.330 10.350 8.440 10.500 14.000 10.450 10.400 12.900 12.350 12.350 15.200
Egresos estimados para el afio
Sueldo administrativo 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500
Cargas sociales 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150 150
Pagos de cursos 4960 7.780 7.780 9.190 9.190 9.190 9.190 10.600 10.600 10.600 10.600
Comisiones por venta 40 40 40 60 70 70 70 60 60 50 50 20
bonos contribucion
Pago de servicios 250 250 300 300 300 350 350 350 300 300 300 300
Pago de Impuestos 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Gastos por eventos 0 0 600 0 0 900 0 0 600 0 0 1.000
Egresos totales 6.090 6.000 9.470 8.890 10.310 11.260 10390 10.350 11.900 11.700 11.700 12.670
Saldo (ingresos me- |-3.765 -1.670 880 -450 190 2740 90 50 2.000 650 650 2.530
nos costos)
Saldo anterior 1.000 -2.765 -4.435 -3.555 -4.005 -3.815 -1.075 -985 -935 1.065 1715 2.365
Saldo acumulado -2.765 -4.435 -3.555 -4.005 -3.815 -1.075 -985 -935 1.065 1.715 2.365 4.895

¢ Qué ventajas tiene el contar con un cuadro de flujo de fondos de la or-
ganizacion?

En todas las organizaciones es posible que haya meses en los cuales el
saldo acumulado sea negativo. Como en el caso y de la OC "Participacion”
esto significa que para ese mes, estara en problemas para afrontar los gas-
tos que tendra.



El flujo de fondos, nos pone sobre aviso de que para esas fechas debere-
mMOos recurrir a ingresos extras, o por el contrario, algunos gastos no podran
abonarse.

Esta es la utilidad de esta herramienta: otorga informacion precisa para
poder efectuar una correcta toma de decisiones antes que los hechos suce-
dan.

Una vez confeccionado un correcto flujo de fondos, tendremos a disposi-
cion una herramienta que nos permitira controlar los ingresos y egresos re-
ales de la organizacion a medida que se vayan realizando.

Con el flujo de fondos controlaremos los ingresos y
egresos reales de la organizacién.

Otra ventaja importante es el manejo de la liquidez, definiremos como li-
quidez a:

La capacidad (mayor o menor) que tiene la orga-
nizacion de hacer frente a sus compromisos fi-
nancieros

La unica forma de conocer la capacidad futura que tendra la empresa para
hacer frente a sus compromisos es mediante la revisién de un cuadro de flujo
de fondos.

¢ Qué hacer con los déficits de un cuadro de flujo de fondos?

Todo ello depende de la importancia y urgencia que tendran los gastos
previstos. Una decision posible es que se demoren algunos pagos. Pero de-
bemos saber que si nos atrasamos en estos conceptos, luego deberemos
pagar los intereses correspondientes, que en este cuadro no estan contem-
plados.

Puede ocurrir también que no haya forma de cubrir estos gastos si no se
busca financiamiento externo a la OC. Pero, ¢qué otras medidas se pueden
tomar?



Podemos pensar en nuevas estrategias y nuevos servicios a ofrecer para
incrementar los ingresos por ejemplo la OC "Participacion” podria alquilar
el saldon en los tiempos libres a otra OC que no tenga este tipo de instala-
ciones para realizar sus actividades, otra alternativa es cobrar deudas pen-
dientes, etc.
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4. SINTESIS FINAL

Si Ud. Ha llegado a esta pagina sin saltearse las anteriores, seguramente
lo haga abrumado por los numeros y tablas presentados.

Esta tarea es pasado para personas con poca vocacion por estos temas y
que por lo tanto estan dedicadas al trabajo social.

No desespere y tenga en cuenta que la habilidad para poder utilizar rutina-
riamente estas herramientas surgen fundamentalmente de la practica por lo
tanto, lo alentamos a que insista fuertemente en utilizarlas en su organiza-
cion ya que de esta manera se veran facilmente simplificadas.

Iniciamos este modulo resaltando la heterogeneidad de las OCs y pro-
pusimos un método simple de clasificacion.

Sobre esta base describimos las diferentes racionalidades de las organi-
zaciones que pueden basarse como se dijo en el presupuesto o en los recur-
Sos que puedan generar en el mercado.

Independientemente de la racionalidad adoptada o de la mezcla de ambas
que pueda resultar, se aprecia con claridad la necesidad de administrar cui-
dadosamente los recursos econodmicos para el cumplimiento de la misién ins-
titucional.

A tal fin, se analiza el tema de los costos en las organizaciones comuni-
tarias. Este punto que no ha sido tratado especificamente en los otros modu-
los, sirve de base para desarrollar los conceptos de Margen de Contribucion
y Punto de Equilibrio.

¢De donde deviene la importancia de tratar estos temas para las
OCs?

La contraccion del Estado y el crecimiento del mercado han generado
condiciones que obligan a las organizaciones del tercer sector a tomar una
actitud protagonica para resolver necesidades sociales que no se encuentran
cubiertas y a tomar actitudes de liderazgo e innovacion para marcar nuevos
rumbos en la solucion de los problemas sociales.



Una mirada hacia el futuro nos permite prever que el crecimiento de los
problemas sociales y de las necesidades de fondos de las organizaciones

comunitarias no se correspondera con igual crecimiento de las dona-
ciones.

Esto nos lleva a pensar que las organizaciones deberan pensarse a si
mismas cada vez mas como instituciones basadas en los recursos que pue-
dan generar por los servicios que prestan o eventualmente de otras personas
gue no los reciben y que por lo tanto obligan a realizar una tarea cada vez
mas profesionalizada de desarrollo de fondos.

Las organizaciones deben pensarse a si mismas como
instituciones basadas en los recursos que generan por
los servicios que prestan

Este contexto les exige un manejo muy detallado de los costos en cada una
de las fases del proceso de la Administracion. A este fin se ha desarrollado
una clasificacion simple de los costos a fin de construir el concepto de mar-
gen de contribucion y consecuentemente, el de Punto de Equilibrio que fi-
nalmente nos indique en que nivel de actividad se equiparan los egresos con
los ingresos, ya sea que estos se generen en la propia operacion como que
provengan de donaciones de terceros.

El uso del presupuesto, nos permite por un lado proyectar para el futuro el
nivel de actividad con su correspondiente correlacion con los ingresos y
egresos y por el otro es la herramienta de control que nos permite comparar
los resultados reales con los que oportunamente proyectaramos.

Cuando incorporamos estas herramientas de planificaciéon y ejecucion en
la operacion diaria, vemos la importancia que tiene la definicién de la tarea
de la institucidén ya que el desafié de poder sostenerla en el tiempo esta di-
rectamente relacionada a las necesidades de la gente que recibe los benefi-
cios de nuestro trabajo. Ya sea porque esta dispuesta y puede pagar por los
servicios que recibe de la OC y de esta manera garantiza la sostenibilidad en
el tiempo de la organizacion.

El presupuesto nos permite proyectar el futuro, pode-
mos comparar los resultados reales con, lo proyectado.



Un manejo de las herramientas de gestion econémico-
financieras en las organizaciones comunitarias son una es-
trategia valida para asegurar la sostenibilidad de los servi-
cios que prestan.

Si nos equivocamos en la definicion del problema y en las soluciones pro-
puestas o si no acertamos en la definicion de la poblacion objetivo y en nues-
tra forma de trabajo para resolver las dificultades, la continuidad de los pro-
gramas se vera seriamente comprometida a menos que se produzcan cam-
bios que nos permitan modificar la orientacion de nuestro trabajo.

Debido a la importancia que ha tomado el diagnéstico de las verdaderas
necesidades de la gente y la definicion de los mejores instrumentos para re-
solverlas, es que se propone desarrollar en el futuro el tema Mercadeo So-
cial.

Un instrumento que integra las herramientas que vimos en este médulo con
los conceptos de mercadeo social y con planificacion estratégica es lo que
actualmente se denomina "Plan de Negocios" y que consiste basicamente en
una planificacion para un periodo de tres afios, que analiza la viabilidad y la
sostenibilidad de la propuesta en el periodo.



ACTIVIDAD DE SINTESIS

Durante todo el modulo se ha propuesto que piensen en su propia orga-
nizacion y realicen actividades que permitan aplicar los nuevos conocimien-
tos al funcionamiento de sus respectivas instituciones.

Ud. ya aprendid a calcular los costos fijos y variables de los servicios que
ofrece su entidad.

También esta en condiciones de reflexionar con los otros miembros de la
OC 4 cual es el valor puede pedir aporten los usuarios?

Ud. debera ahora confeccionar conjuntamente con el responsable

administrativo de la organizacion el presupuesto de algun servicio o pro-
yecto institucional con un cierto nivel de actividad que cierre en punto de
equilibrio.

Escriba y comparta los resultados de esta actividad en la reunion de tutoria
con otros usuarios del PCAD vy el tutor local.



GLOSARIO

Gestion Financiera: es la administracion del flujo de dinero que circula en
la organizacidén, ya sea por entradas (donaciones, ventas, contribuciones,
etc.) o salidas de dinero (pago de sueldos, compra de materiales, etc.).

Procuracion de Fondos: obtencién de fondos del sector publico o privado
para aplicar a las actividades que desarrolla la OC.

Estudio de costos: estudio de todas las erogaciones que realiza una or-
ganizacion y que se reflejan en salidas de dinero en efectivo y otros valores.

Presupuesto: es un plan de operaciones, expresado en términos mone-
tarios (en pesos), para un periodo futuro.

Poblacién Objetivo: son las personas a las cuales estan dirigidas las ac-
tividades de la OC.

Capacidad Instalada: esta dada por el nivel de actividad que puede al-
canzar la OC con los recursos (humanos, materiales, etc,) que tiene.

Capacidad Ociosa: se da cuando la OC no hace el maximo aprovecha-
miento de los recursos disponibles, de manera que su nivel de actividad ac-
tual esta por debajo del que podria alcanzar con su actual capacidad.

Confiabilidad de los datos: al ser representativos de la realidad y verifi-
cables, los datos permiten que los usuarios puedan confiar en ellos al mo-
mento de tomar decisiones.

Saldo Anterior: es la diferencia (resta) entre los ingresos y egresos del
periodo anterior al que estamos analizando. Por lo tanto, el saldo final de ca-
da periodo considerado, constituye el saldo inicial del periodo siguiente.

Saldo Acumulado: es igual a la suma del saldo del periodo mas el saldo
del periodo anterior.

Presupuesto de Operaciones: es la estimacion de los ingresos que se
obtendran, asi como de los gastos que se van a producir en una organi-
zacion durante un periodo de tiempo (generalmente 1 afo) como conse-
cuencia del desarrollo de las actividades planeadas en el mismo.

Flujo de Fondos: es el movimiento de dinero, entradas y salidas de efec-
tivo de la organizacion.
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