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Gerencia de fincas agropecuarias
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La actividad ganadera, es un proceso gerencial, que implica planificar, organizar,
dirigir y evaluar todas las labores a los efectos de lograr los resultados esperados y en
consecuencia su crecimiento sostenido y sustentable en el tiempo. La importancia de la
ganaderia desde el punto de vista econémico y social se evidencia por su capacidad de
generacién de empleos (alrededor de 500.000 empleos directos e indirectos), ocupacion
del territorio y por el aporte que hace de leche (entre 1200 y 1400 millones de litros/ano)
y de carne (380 mil toneladas/afio) para la seguridad agroalimentaria del pais.

Este negocio, que es un modo de vida de una gran poblacion del pais, debe ser
fortalecido por politicas adecuadas de innovacién, financiamiento y comercializa-
cién, asi como de capacitacién de los productores en aspectos gerenciales necesarios
para un mejor uso de los recursos y para desarrollar un proceso de toma de decisiones
que permita mejorar la competencia y competitividad del sector.

La Gerencia de Fincas ha recibido poca importancia, sin embargo, en el sector
se han observado empresas que en épocas dificiles crecen mientras otras sobreviven o
desaparecen, correspondiendo esta diferencia a la capacidad del productor para ge-
renciar su negocio y afrontar los cambios en el entorno en el cual se desarrolla la pro-
duccidn.

El riesgo que presupone la inversion en el sector agropecuario obliga a usar cri-
terios serios de administracién que, en conjunto con los procedimientos técnicos nor-
males en la operacion del negocio agropecuario, se traduzcan en un eficiente manejo
de los recursos, de tal forma que se pueda obtener una adecuada productividad y ren-
tabilidad del negocio.

El objetivo de este tema es revisar y exponer algunos aspectos que orienten so-
bre la necesidad que tiene el agrogerente de mejorar su desempenio, ser més eficiente y
capacitarse para una toma de decisiones mas efectiva que asegure el éxito, el creci-
miento y la permanencia en el tiempo del negocio agropecuario.
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LA NECESIDAD DE GERENCIAR EN EL SECTOR AGRICOLA

Gerenciar es una necesidad actual para las instituciones, empresas, gobiernos y
todo tipo de organizaciones. El sector agricola venezolano, visto como una gran orga-
nizacion que ha cambiado en los Gltimos afos, también necesita ser gerenciado, por-
que en la actualidad nuestra agricultura:

1. Estdafectada por mayores tasas de interés que limitan el acceso al financiamiento
del cual depende.

2. Atraviesa por un incremento cada vez mayor en los costos de produccion.
Necesita mejorar el uso de los insumos tecnoldgicos y energéticos.

4. Sufre las consecuencias de los cambios de politica por parte del Estado, en cuanto
al otorgamiento de subsidios y a las politicas de proteccion y fiscales.

Todo esto coloca a la empresa agropecuaria en una encrucijada: incrementar su
eficiencia o correr el riesgo de desaparecer.

Los retos del mercado internacional. El mundo de hoy plantea una mayor re-
lacion entre los paises. En nuestra agricultura, esto se expresa en hechos tales como:
1. Laapertura de nuestros mercados a productos e insumos del extranjero.

2. Una mayor necesidad de llevar nuestros productos a los mercados externos y
competir con los otros paises.

3. Presiones externas para incrementar, regularizar y dar una real apertura al inter-
cambio comercial (GATT-Pacto Andino, G-3, Mercosur).

Necesariamente ahora tenemos que hacerlo mejor y la agrogerencia constituye

una herramienta de gran utilidad para enfrentar estos nuevos retos del mercado na-
cional e internacional.

LA EMPRESA AGRICOLA

Una empresa es una organizacion que combina distintos factores para producir
bienes y/o servicios que, al ser vendidos, permiten obtener un beneficio. La finca
como forma de organizacion agricola, como agronegocio, es una empresa. Gerenciar
una finca es gerenciar un negocio especial, con caracteristicas propias, entre las cuales
podemos senalar que:

1. Depende en alto grado de factores de dificil control (biol6gicos, climaticos, etc).

2. Suproduccion es estacional, con una oferta de productos que se concentra en pe-
riodos muy determinados.

3. Suproduccion es de dificil conservacion en el tiempo y necesita de un rapido con-
sumo o procesamiento. Generalmente tiene una estrecha vinculacion con la fami-
lia.

4. En general, existe una gran dificultad para que uno solo o pocos agronegocios
puedan tener una significativa porcién del mercado.

5. Se ubica en un contexto socio-cultural de tradiciones y costumbres arraigadas.

Manejar estas caracteristicas y variables requieren de un buen conocimiento del
medio. Pero no se puede poner a producir la tierra a cualquier costo. El valor de todo
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lo producido debe ser mayor que los costos totales. De no ser asi no hay negocio. Lo
que permite saber si una finca es 0 no un negocio, se puede resumir en una palabra:
ganancia. Este principio econémico es la base de las empresas.

EL AGRONEGOCIO EN LA VENEZUELA DE HOY

Toda actividad econémica tiene como objetivo generar utilidad o beneficio. El
beneficio mas evidente es el dinero. Pero existen otros beneficios no monetarios que
deben ser tomados en cuenta. Si le preguntamos a varios duenos de empresas agrico-
las sobre la utilidad que les reporta su finca, encontraremos tantas respuestas como
personas consultemos. Algunas de ellas podrian ser:

* QGanar dinero para darse gustos, vivir mejor y cubrir las necesidades de la fami-
lia.

¢ El orgullo de ser ganadero o productor.

¢ Lasatisfaccion que genera el “estar apegado al campo” o tener “amor por el tra-
bajo agropecuario”.

* El prestigio de ser un lider local, un hombre de trabajo y de éxito.
® Larecreacion y diversion que la finca puede prestarle a él y a su familia.
* La inversion de recursos originados en negocios urbanos.

Todas las personas tienen un motivo que expresa sus gustos, preferencias y ne-
cesidades. Generalmente varios de esos motivos se mezclan para explicar lo que un
propietario desea obtener de su finca.

Adecuar la gerencia a la realidad. Un gerente debe pensar muy bien lo que es
mejor para el negocio, aprender de los errores y aciertos tanto propios como ajenos
pero situdndose en su propia realidad. Nuestro gerente agricola se enfrenta a una rea-
lidad dificil que le obliga a tomar decisiones rapida y oportunamente, sin que esto sig-
nifique que disponga de toda la informacién y del tiempo necesario para hacerlo con
el minimo riesgo. El productor agricola venezolano ha gerenciado intuitivamente y,
en términos generales, lo ha hecho bien. El s6lo hecho de permanecer en la actividad
ya es una medida de su éxito.

Pero ante el reto de mejorar su desempenio y ser mas eficiente, su manera de ge-
renciar debe adaptarse a los nuevos tiempos. Capacitarse para una gerencia mas efecti-
va se convierte ahora en una necesidad urgente para el productor agricola venezolano.

GERENCIA DE FINCAS

La gerencia de fincas se ha venido convirtiendo en los anos recientes en una ac-
tividad bastante compleja, debido a que las fincas requieren grandes capitales para
operar, los precios de los insumos y productos cambian con frecuencia, las necesida-
des de mecanizacidn son mayores, las politicas agricolas variantes y las innovaciones
tecnoldgicas producen cambios que exigen que los gerentes sean capaces de adaptarse
y tomar decisiones rapidas y oportunas para alcanzar el propdsito de la produccion,
rentabilidad y crecimiento del negocio agricola.
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La gerencia de fincas se define como el proceso de toma de decisiones, continuo
y permanente, mediante el cual los recursos limitados son colocados entre un nimero
de alternativas de produccién para organizar y operar el negocio agricola y satisfacer
los objetivos planteados. Esta definicidn reconoce que la gerencia es una posicién que
resuelve problemas y toma decisiones sobre qué y cuanto se quiere hacer, como se va a
hacer, ver que se haga y como se ha realizado.

LAS FUNCIONES GERENCIALES

Funciones Permanentes

Toma de decisiones. El proceso de decidir es el centro de la gerencia. El geren-
te es, por excelencia, un tomador de decisiones. Las decisiones del gerente deben lle-
varlo a manejar y organizar todos sus recursos de la manera mds eficiente y rentable
para que los buenos resultados que obtenga sean estables en el tiempo, es decir, el ge-
rente debe contribuir dia a dia a su éxito para que éste sea permanente. El gerente
toma sus decisiones para resolver y prevenir problemas, para elegir lo mas convenien-
te entre varias alternativas. La decision hace al gerente responsable de las consecuen-
cias. Un buen gerente aprende permanentemente de los resultados de sus decisiones.

Comunicacién. Intercambiar informacion con los integrantes del agronegocio
y con las personas del medio externo hace posible gerenciar con acierto. Este proceso,
visto en el doble sentido de recibir y dar informacion, estd en la base de toda funcién
gerencial.

Funciones Generales

El proceso gerencial se lleva a cabo a través, de cuatro aspectos que constituyen
la base de una buena organizacion, cuyo conocimiento exhaustivo es indispensable a
fin de aplicar métodos, principios y técnicas correctamente. Estos aspectos son identi-
ficados usualmente como funciones, las cuales son: planificacion, organizacion, di-
reccion, control y evaluacion.

Planificacion. La funcion de planificar se refiere a aquella parte del proceso ge-
rencial que tiene que decidir acerca de lo que debe ser logrado y como conseguirlo.
Esta es la funcion mas elemental ya que define los objetivos, los pasos a seguir, proce-
dimientos y politicas para alcanzar tales objetivos. Una adecuada planificacion es el
pre-requisito inseparable para el rendimiento efectivo de organizacién, direccion,
control y evaluacion. El punto de partida de la planificacion es la comunicacion, que
hace posible conocer a fondo distintas situaciones, determinar las principales metas y
elegir la mejor combinacion de medios para lograrlas. Un agrogerente realiza la fun-
cién de planificador cuando ejecuta actividades tales como:

a) Fijar metas y objetivos para su agronegocio.

b) Reconocer e identificar los problemas de la finca y plantear soluciones.

¢) Buscar y utilizar informacién de interés para su empresa.

d) Considerar las diversas opciones de siembra que tiene para el préximo ciclo.
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e) Estudiar las mejores opciones de compra de la maquinaria y equipo que necesi-
ta.

f) Fijar las prioridades de cada nuevo dia de trabajo.
g) Establecer lo que espera ganar durante el ano.

Organizacion. El propoésito de la funcion de organizar, es facilitar el cumpli-
miento de los objetivos por medio de la agrupacion y asignacién de actividades y por
la delegacion de la autoridad, tanto como sea necesario. El resultado de este proceso es
una estructura organizada, a través de la cual las actividades son mds efectivamente
coordinadas, controladas y realizadas. Esta funcién estd vinculada a la planificacién
con las actividades que se realizan mediante las funciones de direccién y control. Es
de hacer notar que si no se encuentra con una estructura que defina quién tiene que
hacer qué cosa, es imposible realizar cualquier actividad de direccién o de control. En
fin, organizar permite crear un sistema armoénico de division del trabajo y de opera-
ciones para su negocio. Un agrogerente realiza la funcién de organizador cuando eje-
cuta actividades tales como:

a) Decidir quien vaa ser el jefe de vaquera, de campo y encargado de maquinaria.
b) Asignar tareas al personal.

¢) Explicar al encargado que debe tomar en cuenta las instrucciones del técnico.
d) Establecer un programa periédico de mantenimiento de maquinaria.

e) Establecer el arreglo y limpieza de los depdsitos de plaguicidas e insumos.

f) Dividir la finca en lotes de siembra para facilitar el trabajo.

g) Establecer los potreros y su rotacion.

Direccion. La funcion de direccion se encuentra en las actividades que realiza
el gerente para dirigir y motivar a los subordinados durante el desarrollo de sus traba-
jos, para obtener los resultados deseados. Para ello es necesario comunicar, motivar a
las personas, delegar, resolver los problemas que se presentan y asumir responsabili-
dades. Un agrogerente realiza la funcion de director cuando ejecuta actividades tales
como:

a) Analizar y tomar decisiones para resolver los problemas que se presentan.

b) Tomar decisiones sobre la siembra de pastos, compra de insumos, venta de de
leche y carne asi como la contratacién o despido de personal.

¢) Hacer cumplir las decisiones que ha tomado.

d) Asumir la responsabilidad por la seguridad laboral del personal.
e) Escuchar a un obrero para entender por que descuidé una labor.
f) Crear estimulos que motiven a su equipo de trabajo.

Control y Evaluacién. La funcién de control y evaluacién, incorpora todas
aquellas actividades que aseguran que lo que se esta logrando efectivamente en el tra-
bajo esta de acuerdo con lo planeado. Una parte importante del control gerencial se
ejerce a través de la evaluacion de resultados, deteccion de problemas y definicién de
acciones correctivas.
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La funcién de control, es una de las peor comprendidas en la gerencia de fincas;
ya que muchas personas ven en la funcién de control, sdlo restricciones, normas y re-
gistros que ocasionan més trabajo. En realidad la funcién de control es algo positivo
en la medida en que es un instrumento, para lograr los objetivos de la unidad de pro-
duccidn. El control es un mecanismo ideal para el mejoramiento de la organizacion.
Un agrogerente realiza la funcién de control cuando ejecuta actividades tales como:

a) Contar o exigir que se cuenten los animales de la finca.

b) Revisar los inventarios de animales y de insumos.

¢) Revisar la contabilidad cada mes para saber cuanto esta gastando.

d) Pedir al contable un estado de ganancias y pérdidas y revisarlo.

e) Preguntar al encargado de maquinaria por el estado de un tractor.

f) Evaluar los aspectos positivos y negativos del altimo ciclo de produccion.

Funciones Gerenciales Especificas

Son las actividades que el gerente realiza para lograr que su empresa opere co-
rrectamente.

Produccion: cubrir los aspectos técnicos y econémicos del trabajo.
Comercializacion: comprar insumos, vender productos.
Finanzas: buscar y manejar dinero.

Contabilidad: llevar las cuentas y registros del negocio.
Seguridad: velar por la proteccion de personas y bienes.

Relaciones internas y externas: mantener relaciones publicas y con el perso-
nal.

En la Figura 1, el esquema simplificado del proceso gerencial:

Al visualizar este es-
quema se observa que cada
una de estas funciones re-
percute en la siguiente, pro-
duciéndose un ciclo. En la
medida que se repita, per-
mitira una continua evalua-
cion con el consiguiente
ajuste a través de la retroali-
mentaciéon. Estas fases
cuando son consideradas
como un todo forman el
proceso gerencial; si se con-
sideran en forma aislada, los
objetivos no se cumplirdn a
cabalidad y afectarian la

Figura 1: Proceso Gerencial: La interaccion dindmica de las funcio- Produccién y productividad
nes administrativas (Munch, 1985). de la finca.

Controd y Evaluacion
L{Céme se ha realizado?
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Los registros y el éxito gerencial
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La ganaderia de doble propdsito ha demostrado a través de los afios ser un siste-
ma de produccion flexible, con una gran adaptabilidad, lo cual le ha permitido lograr
una tendencia hacia la produccién de leche o carne de acuerdo a las fluctuaciones del
mercado y a los cambios de politicas que se implementan a nivel del pais nacional. Es
cierto que muchos productores son exitosos y han crecido en su negocio ganadero,
también es cierto que en la mayoria de las fincas no se cuenta con sistemas de registros
adecuados y analizados periédicamente para definir los resultados operacionales y
econdémicos de la gestion de produccion. Es el interés de ésta seccion mostrar la im-
portancia de los registros, su uso y aplicacion con el objeto de afianzar el proceso ge-
rencial de las fincas ganaderas.

El punto de partida son los registros. Muchos productores agricolas venezo-
lanos manejan su negocio sin llevar registros de control. Otros los llevan de un
modo inadecuado o no les prestan la debida atencién. El punto de partida del agro-
negocio estd en los registros y principalmente en la contabilidad. Quien no cuenta
no conoce lo que tiene, no sabe lo que recibe o gasta y no puede saber con exactitud si
gana o pierde.

La finca debe crecer desde adentro. Actualmente los recursos son menos
abundantes y mas dificiles de conseguir. Ahora, més que nunca, la finca tiene que ser
capaz de generar excedentes para reinvertir. A esto se le llama “crecer desde adentro”.
Esto no significa que se descarte la posibilidad de conseguir créditos o de aprovechar
oportunidades para obtener otros recursos, lo que se plantea es que la finca debe ser
capaz de acumular parte de sus excedentes. De los dos usos que pueden darsele al ex-
cedente econdmico del agronegocio, es decir, inversion o consumo, el primero tiene
hoy mayor relevancia.



Manual de Ganaderia Doble Propdésito. 2005
Los registros y el éxito gerencial /11

Evitar los desperdicios. Al hablar de desperdicios, hablamos de condiciones de
ineficiencia que no permiten aprovechar los recursos al maximo. Entre esas condicio-
nes de desperdicios o ineficiencia, podemos senalar ejemplos tales como:

¢ Perder superficies sembradas por descuidar algin aspecto.

* Aplicar una sobredosis de fertilizantes por no calibrar los equipos o no tener un
analisis de suelos que indique las dosis adecuadas.

® Perder productos o insumos por mal almacenamiento o manejo.

¢ Utilizar maquinaria con potencias superiores a las requeridas para la labor que
se ejecuta.

* No proteger los equipos de la intemperie, acortando asi su vida util.

Eliminar los desperdicios significa ser més eficiente y abrir posibilidades para
generar excedentes que puedan reinvertirse en el agronegocio.

Ganar mas, mejorando el uso de los recursos. Una de las estrategias seguidas
en el pasado por las empresas agropecuarias venezolanas fue la de ganar volimenes de
dinero gracias a la inversion en grandes extensiones. Esta puede ser una forma de des-
perdiciar recursos y resulta ser una buena via cuando estos son baratos y abundantes.
En estos momentos el planteamiento debe ser ganar mas por el volumen producido,
que por el volumen gastado. Claro que para producir hay que trabajar bien para que la
inversion rinda lo més posible.

Ver mas alla de la cerca de la finca. El productor exitoso siempre ha sido aquel
que ha sabido aprovechar las oportunidades y se ha dado cuenta a tiempo de los ries-
gos. Esto no ha cambiado. Estar siempre bien informado, averiguando que pasa mas
alla de la cerca de la finca, es una necesidad. Asi se pueden obtener los datos indispen-
sables para decidir acertadamente, aprovechar las oportunidades que se ofrecen y es-
tar preparando para los imprevistos.

¢Es rentable la agricultura? Nos referimos aqui a cuanto dinero se puede obte-
ner por cada bolivar invertido en la produccién. La rentabilidad se consigue median-
te el esfuerzo, la planificacion y el control, pero depende de cada caso en particular. El
agrogerente debe seleccionar bien lo que se va a producir y manejar sus recursos ade-
cuadamente, planificando y previendo los resultados para garantizar una buena renta-
bilidad.

Hay que considerar, ademads, factores tales como:

— Lainflacién: que no es mas que la forma en que el dinero se minimiza al per-
der su poder de compra.

— La valoracion del patrimonio agrario: es decir, como adquieren valor los
bienes (activos) que se poseen.

— La devaluacion: evolucion de la paridad cambiaria de la moneda nacional
con respecto a otras.
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REGISTROS USO E INTERPRETACION

Los registros que se implementan en la finca son de ayuda invalorable para el
administrador durante sus funciones de control. Los planes no pueden ser desarrolla-
dos, implementados y luego ignorados. El negocio agropecuario debe ser vigilado, su-
pervisado y dirigido. Los objetivos basicos de los registros, pueden resumirse de la
siguiente manera:

— Cuantificar los ingresos y egresos de la explotacion.

Determinar la situacion financiera del fundo.

Establecer planes de desarrollo.

— Evaluar los planes de desarrollo establecidos a través de los resultados obte-
nidos al final de un determinado periodo de tiempo.

Independientemente del tipo de explotacion, sea ésta agricola o pecuaria, los re-
gistros contables deben ser disefiados en la forma mas sencilla y practica posible, de-
biendo ser mantenidos al dia para obtener de ellos su maxima utilidad.

Tipos de Registros

Registros fisicos. A través de este tipo de registro se establece un control de los
recursos fisicos con los que cuenta la explotacion. Todos estos registros se fundamen-
tan en la realizacion de un inventario de los bienes de la unidad de produccion.
Ejemplo: ntimero de animales, produccién de leche y/o carne, area de cultivos, pro-
duccidn por cultivo, etc.

Registros financieros. Estos registros permiten establecer el capital total tangi-
ble (CTT) de la explotacion e igualmente hacen posible controlar los ingresos y egre-
sos de la finca, posibilitando la realizaciéon de un analisis detallado del estado de
ganancias y pérdidas, el cual a su vez nos permite visualizar la bondad o salud finan-
ciera de la explotacion.

Cualquier sistema de registro, debe iniciarse con la realizacion de un inventario.
Por éste se entiende una descripcion de todos los bienes muebles (ganado, maquinas,
herramientas, etc.) e inmuebles (cercas, corrales, galpones, viviendas, cultivos perma-
nentes, pozos, etc.), existentes en la finca. El inventario permite determinar las depre-
ciaciones y efectuar calculos financieros y técnicos. Para la realizacion del inventario
es necesario clasificar los bienes en Tierras y pastizales, Cultivos permanentes y no
permanentes, Insumos en depdsitos, Maquinarias y equipos, Construcciones e insta-
laciones y Semovientes. En la enumeracion de cada uno de los bienes, se describen sus
caracteristicas, dimensiones, estado actual, tiempo de uso y cualquier otra informa-
cién que ayude a identificar y a valorarlos.

Los valores de los activos en inventario deben estar ajustados a la realidad y las
condiciones especificas de la zona en cual estd localizada la finca. El criterio de valora-
cion usado debe ser mantenido a través de los afios. El valor total de inventario, cons-
tituira el capital total tangible de la unidad y formara parte constitutiva del Balance
General de la explotacion, razon por la cual debe realizarse en forma concienzuda y
realista. Existen varios criterios de valoracion de los bienes, entre éstos se pueden
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mencionar: valor de mercado, valor neto de venta, costo de produccidn, costo de repo-
sicion, valor agregado, etc.

El inventario, es necesario realizarlo todos los anos al cierre del ejercicio econé-
mico; de esto surgird muy probablemente una diferencia con el afio anterior, si es po-
sitiva se tiene un “aumento” y si es negativa, se tiene una “disminucién” del
inventario. Estas dos alternativas se consideran luego, al elaborarse el resultado de la
finca para cada ejercicio. Los bienes considerados en el inventario se clasifican en Ac-
tivos Fijos y Activos Corrientes. Los activos liquidos no forman parte del CTT, pero
su conocimiento es necesario para el Balance General.

Activos Fijos. Estan constituidos por los bienes permanentes y semi-perma-
nentes de la finca. Incluyen el valor de la tierra, asi como bienes sujetos a ser deprecia-
dos. Tierra y pastizales, cultivos permanentes, Construcciones e instalaciones,
Magquinaria y equipos. Sementales y vacas con fines de reproduccion.

Activos Corrientes. Son aquellos bienes que seran consumidos o vendidos en
un futuro cercano (1-2 anos). Se incluyen en este grupo: Semovientes no reproducto-
res, Productos o insumos en almacén, Cultivos anuales o bi-anuales en crecimiento.

Activos Liquidos. Son los que comprenden el dinero en efectivo que posee el
negocio en un momento dado. Estdn formados por dinero en bancos, dinero en caja
chica, cuentas por cobrar (corto plazo). Los registros financieros mas importantes de
cualquier empresa agricola, son aquellos que permiten la elaboracion del estado de ga-
nancias y pérdidas y el balance.

Los registros financieros minimos que deben llevarse, consisten en el Diario de
Ingresos y Egresos de la explotacion. En los Ingresos se deben detallar los montos y
los conceptos. Los ingresos se componen del valor de la produccién bruta, venta de
servicios, ventas de bienes de capital y capital introducido. Los Egresos estdn forma-
dos por gastos de operacion, gastos capitalizables y gastos de administracion.

A medida que se intensifican los sistemas de produccién el gasto tenderd a in-
crementarse, lo que justifica aumentar el detalle de los mismos. Las principales parti-
das en una explotacién ganadera, son:

Gastos de operacion: Mano de obra fija: salarios, alimentacion, prestaciones so-
ciales y bonos. Mano de obra eventual: salarios, alimentacién. Maquinaria y equipos
propios, combustibles y lubricantes, reparaciones y repuestos. Arrendamiento de ma-
quinaria y equipos. Mantenimiento de instalaciones: materiales, mano de obra (si es
contratada). Establecimiento y mantenimiento de potreros: semillas, herbicidas, fer-
tilizantes, insecticidas. Alimentacién suplementaria: melaza, sales minerales, compra
de heno, concentrados, potreraje y otros.

Sanidad animal y veterinario: medicamentos y vacunas, materiales y equipos.
Inseminacidn artificial. Honorarios profesionales. Gastos de administracién otros.

Servicios contables, viaticos, gastos privados. Asociacion de productores. Inte-
reses sobre préstamos.

Gastos capitalizables. Semovientes, maquinaria y equipos, construcciones € ins-
talaciones, tierra y otros.
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Para fines de determinacién de costos, conviene mantener los siguientes regis-
tros:

Registros de activos fijos: deben mostrar detalles sobre los activos adquiridos,
fecha de compra, valor de adquisicion, vida util esperada, depreciacién anual, depre-
ciacion acumulada y valor actual.

Registros de insumos y productos en existencia: deben llevarse un registro que
permita conocer el nombre de producto o insumo, cantidad en existencia al inicio y al
final, valor unitario y valor total. Los insumos se valoran al costo neto de adquisicién
(incluyendo transporte y excluyendo descuentos o bonificaciones no pagadas). Los
productos se valoran al precio de mercado, menos el costo probable de comercializa-
cion.

Utilizacién e interpretacion de los registros. Una vez implementado el siste-
ma de registro para la finca, estos deben ser revisados con cierta periodicidad (men-
sual, trimestral, etc.), para detectar cambios y poder tomar las decisiones
administrativas oportunas. La informacién registrada de la unidad es de gran ayuda
para:

Planificacion. Los datos reales sirven para la elaboracion de planes de produc-
cién, programacion de actividades a cumplir en el siguiente periodo, programacion
de caja y para estudios de proyectos de inversion a mediano o largo plazo.

Analisis de resultados. Una vez finalizado el ejercicio o periodo contable, se
debe procesar la informacion para que ello permita la obtencion del estado de ganan-
cias y pérdidas, hoja de balance, determinacion de costos, indices de productividad y
rentabilidad.

Control de presupuesto. Cuando se haya iniciado el periodo de actividades de la
unidad en base a un presupuesto, es conveniente implementar un control del mismo.
La base de ese control es la comparacion entre las cifras estimadas y las ejecutadas, se-
guidas de una explicacion de las razones por las cuales ocurrié la diferencia, asi como
las posibles medidas correctivas del caso.

Punto de equilibrio. La informacion de costos y de produccion de la finca per-
mitira obtener:

— Rendimiento minimo para cubrir los costos.
— Costos maximos para no perder ni ganar.
— Precios minimos para cubrir los costos.

Hasta los momentos actuales, el productor en forma individual no puede hacer
mucho en el corto plazo para cambiar el precio de venta de la leche que lleva al merca-
do, ya que el Estado “administra” la politica de fijacion de precios en la industria le-
chera, tanto a nivel de productor como del consumidor. De modo que cualquier
incremento en el margen de beneficio o rentabilidad del capital invertido tendra ne-
cesariamente que estar basado en una mayor “eficiencia en la produccion”.
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Los resultados que se obtienen luego de un ano de ejercicio econémico, son con-
secuencia de las actividades ejecutadas, de la forma como se llevaron a cabo y de las
condiciones climaticas y de mercadeo que prevalecieron durante su ejecucion. El ana-
lisis de los registros y de los resultados de la operacion de la finca, nos permite abarcar
tres aspectos fundamentales:

1. Un analisis financiero, que muestra la situacion patrimonial del negocio. Este
analisis se basa en el balance y en la obtencion de indices o razones que permitan
visualizar los aspectos financieros fuertes y débiles del negocio agropecuario.

2. Un analisis econémico que muestra el monto y la composicion de los recursos uti-
lizados en el proceso productivo y los resultados obtenidos en términos de Ingre-
sos, Costos y Utilidad. Este analisis permite conocer como ha sido retribuida la
capacidad gerencial del productor, gerente o administrador.

3. Un anilisis operativo que refleja el efecto de las decisiones tomadas y de las accio-
nes ejecutadas sobre el resultado econoémico de la gestion y nos muestra el porqué
de tales resultados.

Analisis Economico. En el ambito de este Manual vamos a abarcar lo concer-
niente al andlisis econémico debido a que permite conocer cual es el costo de lo que se
produce y si el precio que se recibe por el producto permite obtener un margen de ga-
nancias. El objetivo principal de este analisis es conocer como se han estado utilizan-
do los recursos para la produccién y como se ha retribuido la capacidad gerencial del
propietario, de su capital y de los riesgos en que ha incurrido. Como puede observarse
en la Figura 1, los beneficios de la unidad de producciéon dependen no sélo de los in-
gresos que la finca recibe, sino también de la estructura de sus costos de produccion.
Estos altimos dependen a su vez de la manera en que el productor organice su opera-
cién en lo referente a fertilizacion, sanidad, potreros, lotes, cultivares y demds factores
de produccion. Dicha gerencia eficiente expresada en términos de resultados fisicos
estaria representada por una mayor produccion de leche, carne, y de otros rubros, efi-
ciencia productiva y productividad del capital.
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Figura 1. Relacion produccion — costo — beneficio

Costos fijos Manejo del rebafio Produccion de leche,carne,
Costos Fertilizacion huevos, frutas
Variables potreros ¢ > Eficiencia productiva
Control sanitario Productividad del capital
Otros

| BENEFICIOS J&—— INGRESOs | <

El analisis econémico, considera los ingresos y los egresos de la finca para la ob-
tencion de la utilidad durante un lapso de tiempo determinado. En la practica, el ana-
lisis se basa en la elaboracion del Estado de Ganancias y Pérdidas, para conocer la
utilidad del ejercicio y la obtencién de indices de rentabilidad.

El Estado de Ganancias y Pérdidas es un documento que muestra en forma deta-
llada y ordenada como se ha obtenido la ganancia o la pérdida durante un periodo de
tiempo. Su propdsito principal es determinar la utilidad o ganancia en un periodo
dado.

Antes de la elaboracion del EGP es conveniente conocer algunos aspectos rela-
cionados con beneficios y costos generados durante la operacion del negocio agricola.

Costos de Produccién. El proceso de produccién ocurre cuando bienes econé-
micos son transformados y adquieren un mayor valor. Los bienes con los cuales se co-
mienza un proceso de produccion son conocidos como insumos. El costo de los
insumos aunados al costo implicito en su transformacion se conoce como costo de
produccién. El costo de produccion o costo total (CT), esta constituido por la suma de
los costos fijos (CF) y los costos variables (CV).

Costos Fijos. Los costos fijos son aquellos en los que se incurre independiente-
mente del volumen de produccion, es decir, su monto permanece constante a lo largo
del periodo econémico objeto de andlisis. Como dichos costos fijos estan relacionados
con el monto de inversion en la finca, se debe realizar un inventario de todos los acti-
vos fijos de la empresa (tierra, equipos, instalaciones) a fin de determinar cual es la
cuota parte de dicho recurso econdémico que se consume en cada periodo contable.
Esta cuota parte estd representada en términos contables por la figura denominada re-
serva de depreciacién (o amortizacion).

Lareserva de depreciacion (la cual se debe descontar del margen bruto del benefi-
cio) permitiria reemplazar al bien de capital cuando éste se agote o desaparezca. Ejem-
plos de activos fijos que involucran a su vez costos fijos de produccién son los bienes de
capital tales como instalaciones de la finca, obras civiles, maquinarias agricolas.

Esta suma de recursos fijos son los que determinan la “escala de produccién” de
la finca, por cuanto definen el limite superior del volumen de produccién posible de
lograr con dichos recursos. La eficiencia en la produccion estard determinada por el
grado en que el proceso productivo logre alcanzar éste maximo potencial, a través de
otro grupo de recursos como son los recursos variables.
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Costos Variables. Estos estan relacionados directamente con el volumen de pro-
duccion. Toda aplicacién de un recurso econémico lleva aparejado un costo por el uso
del mismo, de modo que si se quiere producir mayor cantidad de leche y/o carne al ano,
los costos variables aumentaran también porque se requerira de mayor aplicacion de re-
cursos variables. Ejemplos de costos variables son las compras de insumos (alimento
concentrado, medicinas, sales minerales, fertilizantes, herbicidas) pagos de servicios,
contrataciéon de mano de obra eventual, combustibles y lubricantes entre otros.

Desde el punto de vista contable existe otra metodologia muy usada cuando hay
diversas actividades productivas o “empresas” dentro de la misma finca, como es el
caso cuando la finca no solo produce leche y/o carne sino también produce platanos,
maiz, sorgo o frutales. En este caso se habla de costos directos y costos indirectos, los
cuales no seran abordados en éste nivel.

En resumen, el analisis de los costos de produccion permite al productor tener
acceso a una informacién que le servira no solo para conocer cual es su nivel de renta-
bilidad, sino también para que investigue si la aplicacion de una determinada tecno-
logia tendra éxito, expresado dicho éxito en un menor costo promedio de produccion
y por consiguiente en una mayor tasa de beneficio. Asi mismo le permitird conocer los
cuellos de botella del negocio y planificar medidas correctivas para los proximos ejer-
cicios productivos.

Tomando en cuenta la informaciéon llevada en el control de ingresos y egresos de la
finca, en el registro de activos y control de insumos, se puede elaborar un Estado de Re-
sultados Econdmicos, en el cual se visualicen los ingresos generados por la venta de bie-
nes y servicios producidos en la finca y los costos incurridos durante el proceso
productivo. A manera de ejemplo se presenta el siguiente Estado de Ganancias y Pérdidas
para una finca con ganaderia de doble propésito, con 180 ha. en condiciones de bosque
muy seco tropical, en la Costa Oriental del Lago de Maracaibo, estado Zulia (Cuadro 1).

Para poder realizar un analisis cuantitativo de un determinado ejercicio econo-
mico, se hace indispensable poseer patrones o parimetros de comparacién. Estos pa-
rametros de comparacioén pueden ser:

— La actuacién de la misma finca en afios anteriores.

— Parametros fijados por el productor de acuerdo a su experiencia y conoci-
miento del negocio.

— Parametros obtenidos de estudios locales o regionales realizados por institu-
ciones publicas o privadas.

De la comparacion de los resultados obtenidos con los parametros fijados, surgi-
ran diferencias a las cuales el “gerente” debe hallarle una explicacion logica. Estas di-
ferencias pueden originarse en uno de los siguientes factores:

a) Variaciones en la produccién y/o productividad de la finca
b) Variaciones en los precios por unidad del producto obtenido

¢) Cambios en las cantidades de insumos utilizadas y/o cambios en los costos de
los mismos.
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Cuadro 1
Estado de Ganancias y Pérdidas
Del 01/01 al 31/12/2003
Bs.
INGRESOS 140.423.200,00
Venta de 160.000 Its de leche 83.200.000,00
Venta de 29.124 Kg. de Mautas 52.423.200,00
Venta de 2.400 pacas de heno 4.800.000,00
COSTOS VARIABLES 31.823.520,00
Fertilizacién 2.880.000,00
Alimento Concentrado 10.932.640,00
Salas y Minerales 2.160.000,00
Control de Malezas 9.720.000,00
Sanidad Animal 2.060.880,00
Elaboracion de pacas 3.120.000,00
Combustible y Lubricantes 950.000,00
COSTOS FIJOS 66.086.000,00
Mano de obra 25.798.500,00
Mant. Const. e Instalaciones 2.700.000,00
Mant. de Magq. y equipos 3.500.000,00
Electricidad 1.800.000,00
Asistencia técnica 7.200.000,00
Gastos administrativos 18.000.000,00
Depreciaciones 7.087.500,00
UTILIDAD NETA 42.513.680,00

Para poder diagnosticar la eficiencia operativa de una finca, es necesario com-
putar sus resultados fisicos y econémicos durante un periodo mas o menos largo y de-
terminar parametros de productividad.

Productividad. Aunque la estructura de costos para cada finca es muy singular,
ya que depende del tamano, volumen de produccién, composicion del capital, tipo de
tecnologia y de la capacidad gerencial del productor, el éxito del negocio estd basado
en la eficiencia del uso de los recursos econémicos que se estén manejando, llevando
esto a definir lo que se conoce como productividad. Este término, estd vinculado a la
determinacion del grado de eficiencia observado en cualquier actividad productiva.
Laproductividad es un concepto dinamico, que varia constantemente a medida que la
tecnologia disponible permite obtener cada vez mayores niveles de produccién con
igual o menor cantidad de recursos econémicos.
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Importancia de la determinacion de los parametros de productividad. Esto,
tiene gran importancia ya que permite conocer las tendencias y mejoras en la eficien-
cia del manejo de la finca. Ahora, es indispensable conocer cuales son las medidas de pro-
ductividad cuyo mejoramiento generen un mayor beneficio econdmico. Para algunos
productores puede ser prioritario mejorar las instalaciones de la finca, mientras que
para otros, que hayan subsanado ese problema, puede ser el de incrementar la produc-
cion de leche y/o carne por hectarea.

Principales medidas de productividad. Algunas de la medidas de productivi-
dad mas importantes se presentan en el Cuadro 2, donde se ofrece una clasificacién de
los principales parametros fisicos de productividad, asi como también de los de indole
econdémica. La unidad bésica de medida para la productividad de la tierra es la hecta-
rea, mientras que para los otros parametros, la unidad depender4 de los factores con
los cuales se relacionen.

Cuadro 2
Medidas de productividad importantes para una finca
Produccion de leche/ha: lt./ha
It/vaca

1t/Bs. 1.000 de costo en mano de obra
1t/kg de alimento concentrado

Rendimiento de cultivos kg/ha
Kg/Bs. 1.000 de costo de operacién
Kg/jornal de trabajo

Produccién de carne kg/vaca
Kg/ha

Ingreso Bruto Bs./ha
Bs./vaca

Bs./jornal

Costos fijo y/o variable Bs./ha
Bs./It de leche
Bs./tm de producto cosechado

La comparacion de los indices obtenidos, con los de otras fincas e inclusive con
indices proyectados, permitird conocer la condicién del manejo y la eficiencia en el
uso de los recursos. “La comparacion entre fincas debe hacerse con mucha cautela, es-
pecialmente debido a las diferencias en escala de produccién, monto de la inversién
en mejoras permanentes, asi como también el manejo gerencial de las empresas”.
Debe usted, amigo ganadero, definir cuales son los indicadores mds relevantes para la gestion
de su negocio.
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El sistema de ganaderia de doble propésito (DP) es un término que ha sido usa-
do para describir el sistema de produccion de ganaderia vacuna en las tierras bajas de
Latino América. En este sistema, el ganado local producto del cruce de Cebu, Criollo
y razas europeas es usado para la produccion de leche y carne, basado en insumos loca-
les y de bajo costo. Generalmente, este sistema ha sido considerado como ineficiente
debido principalmente a que sus indices de productividad parcial (1 vaca! dia' 01
vaca! lactancia) han sido comparados con los sistemas intensivos de produccion de le-
che utilizados en los paises desarrollados.

En términos econémicos, un productor es considerado eficiente en caso que no
pueda ser obtenida una mas alta produccion o rendimiento, a partir de un conjunto de
insumos y tecnologia, y si esa produccion no puede ser obtenida a un costo mas bajo.
La primera parte de este concepto se refiere a la eficiencia técnica, y la segunda parte
esta relacionada con la eficiencia precio de los insumos.

Pocos estudios existen a cerca de la eficiencia de los DP usando el concepto de
productividad total de los factores (PTF). La mayoria de los estudios disponibles es-
tan basados en indices de productividad parcial (IPP) tales como litros de leche por
ordenador, por vaca o por ha, etc. Estos indices no consideran el efecto de todos los in-
sumos o factores sobre la producciéon como una medida de la eficiencia total del siste-
ma. Asimismo, esos estudios no han analizado los factores determinantes de la
eficiencia que permitan orientar las politicas del gobierno y las decisiones gerenciales
de los productores.

Utilizando un muestreo conducido en 1994 en el estado Zulia, Venezuela, se realizo
una investigacion cuyos objetivos fueron, en primer lugar, estimar la eficiencia técnica
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(ET) delas fincas ganaderas de doble propdsito y en segundo lugar, identificar y cuan-
tificar el impacto de algunas variables socio-econémicas (grado de instruccién, expe-
riencia, y presencia del productor en la finca, tamafo de la finca, crédito, etc.),
técnicas (produccion de leche por vaca-afio, por ordenador, uso de inseminacion arti-
ficial, frecuencia de la asistencia técnica, etc.), y geograficas (localizacion) sobre la ET
del DP. Para estimar la eficiencia técnica se utiliz6 el concepto de la productividad to-
tal de los factores para lo cual se gener6 una funcion de produccién frontera que repre-
senta la produccién maxima posible a obtener con un conjunto de insumos dados
(fertilizante, suplementos alimenticios, capital en tierras y pastos, capital en maqui-
narias e instalaciones, etc.) y la tecnologia disponible para ese momento.

Los productores pueden operar encima de la frontera de produccién (curva) o
debajo de esta. Si operan por encima de la curva son considerados eficientes; si se en-
cuentran debajo de la curva son considerados ineficientes (Figura 1). Los indices de
eficiencia técnica para cada finca fueron determinados a través de la relacién que exis-
te entre la produccion observada para cada productor y la produccién méxima posible
para cada productor. Los resultados de esta investigacion se presentan en las siguien-
tes secciones.

Figura 1
Funcién de produccién frontera

Nivel de

., Frontera de producciéon =
Produccién

/ Maiaxima producciéon

Ineficiencia

Produccion observada

Conjunto de Insumos

LA FRONTERA DE PRODUCCION Y LA EFICIENCIA TECNICA

El modelo de produccién frontera revelé que los principales factores que afec-
tan la produccién de leche y carne en el DP son el uso de medicina veterinaria, el capi-
tal invertido en ganado, la mano de obra, el suplemento alimenticio y el capital
invertido en maquinaria (Figura 2). Los valores de las elasticidades de producciéon de
estas variables son 0,30, 0,26, 0,23, 0,12, 0,07 y 0,05 respectivamente. Esos valores in-
dican el porcentaje de cambio en la produccion (leche y carne) debido a un 1% de cam-
bio en la variable de estudio. Por ejemplo, si los gastos en suplemento alimenticio
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cambian en 1% (aumentan o disminuyen), la produccién aumentara o disminuird en
0,12%. Los valores de las elasticidades se muestran ordenados de mayor a menor en la
Figura 2. Las variables sombreadas en azul son aquellas que presentaron efectos sig-
nificativos sobre la produccion. En esta misma Figura se aprecia que el uso de fertili-
zante no tuvo efecto significativo sobre la produccién.

Figura 2
Coeficientes de la funcién de produccion frontera
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Elasticidades de Produccion (Estandarizadas)

La eficiencia técnica promedio del DP estuvo alrededor de 0,8 o0 80%, un valor
que descarta la hipdtesis de que el DP es un sistema ineficiente. Sin embargo, este sis-
tema es susceptible a mejorar si se considera que los valores de eficiencia técnica va-
riaron de 0,94 a 0,57 entre la finca mas eficiente y la finca menos eficiente,
representando una caida mas o menos del 40% de la ET. Cerca del 80% de las fincas
presentaron valores de eficiencia menores al 90% y alrededor del 35% de ellas tuvo ni-
veles de eficiencia inferiores al 80%. Esta situacion sugiere la necesidad de implemen-
tar politicas proactivas dirigidas a los principales factores o variables que afectan la
eficiencia técnica de este sistema.

DETERMINANTES DE LA EFICIENCIA TECNICA

El conocimiento de los factores o caracteristicas socio-econémicas y técnicas que
prevalecen entre las fincas menos eficientes provee informacion esencial para el disefio
e implementacion de politicas agricolas dirigidas a mejorar la eficiencia del DP. El ta-
mano de la finca, los litros de leche por ordenador-afio, la produccién de leche por va-
ca-ano, la experiencia del productor, el sistema de produccién, la localizacion, la
presencia del productor, la frecuencia de la asistencia técnica y el crédito fueron las
principales variables que explicaron la variacién en la ET, mientras que la carga animal,
la tenencia de la tierra, el sistema de cruzamiento (uso de inseminacion artificial o no) y
el grado de instruccién del productor no tuvieron impacto sobre la eficiencia.
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Cuatro niveles de tamanos de fincas fueron evaluados, menores de 300 ha, 300 —
400, 400- 575 ha, y >575 ha. El tamano de finca de 400-575 ha fue el mas eficiente,
siendo al menos 28% mas eficiente que el tamano de finca de 300 — 400 ha (el menos
eficiente) y alrededor de 12% mas eficiente que la finca promedio.

La productividad de la mano de obra medida como litros de leche por ordena-
dor-ano es una variable importante para incrementar la eficiencia de la finca porque
los costos de la mano de obra representan mas del 30% de los costos totales en este sis-
tema. El uso eficiente de la mano de obra puede incrementar la eficiencia del DP hasta
en un 12%.

Cuatro niveles de produccién de leche por vaca-ano fueron evaluados, <1000,
>1000 - 1500, >1500 - 2000, >2000 - 2500 y > 2500 litros. La ET de las fincas incre-
mento en la medida que la produccién por vaca-afio fue mayor. Niveles de produccion
por vaca-afio mayores de 1500 litros incrementaron la eficiencia de las fincas al menos
en 8% cuando esta fue comparada con el nivel de produccién menos eficiente (< 1000
1) y al menos 2% con respecto a la finca promedio. Decisiones gerenciales dirigidas a
seleccionar animales con niveles de produccién sobre los 1500 litros por vaca-ano y
bien adaptadas a las condiciones tropicales tendran un gran impacto sobre la eficien-
cia de este sistema en el mediano y largo plazo si se considera que el 50% de los pro-
ductores encuestados presentan niveles de produccién por vaca-afio menores a 1500
litros.

La experiencia y presencia del productor en las fincas juega un papel importan-
teen la ET. Productores con més de 5 afios de experiencia son 14% mas eficientes que
productores con menos de 5 anos de experiencia y 6% mads eficientes al compararlas
con el promedio de experiencia de los productores. Similarmente, aquellos producto-
res que visitan o permanecen en la finca mas de dos dias tuvieron un incremento en la
eficiencia del 8% cuando estos fueron comparados con productores que visitan o per-
manecen en la finca dos o menos dias a la semana y un 4% de incremento al comparar-
los con la presencia promedio de los productores en sus fincas. La importancia de
estas variables descansa en el hecho de que el 30% de los productores se encuentran en
la edad de retiro (para el momento en que se realizé la encuesta) y que la presencia de
los productores en las fincas ha disminuido debido a los problemas de inseguridad
prevalecientes en el campo venezolano.

El sistema de produccién vaca-novillo fue mas eficiente que el sistema vaca-be-
cerro y vaca-maute, incrementando la eficiencia de la finca en al menos 10 y 8% res-
pectivamente. Asimismo, incrementos en eficiencia del 6% sobre la finca promedio
fueron obtenidos cuando el sistema vaca-novillo fue implementado.

La localizacién es otro factor que contribuye a explicar las variaciones de efi-
ciencia entre las fincas. Cuatro zonas fueron analizadas, la zona Sur del Lago, la Costa
Oriental, los Municipios Machiques y Rosario de Perija y la zona Nor-Occidental re-
presentada por los municipios Canada de Urdaneta, Jestis Enrique Losada, Mara y
Paez. Las fincas localizadas en los municipios Machiques y Rosario de Perija fueron
las m3s eficientes. Esas fincas fueron al menos 6% mas eficientes que el resto y 6% mas
eficiente que la finca promedio.
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La asistencia técnica tuvo un impacto positivo sobre la eficiencia técnica de las
fincas. Una frecuencia igual o mayor a una visita al mes incremento la eficiencia de las
fincas en 5% cuando esta fue comparada con fincas que recibieron asistencia técnica
menor a una visita por mes o sin este servicio. Asimismo, un incremento en eficiencia
del 2% fue reportado con respecto a la finca promedio. Politicas agricolas orientadas a
ofrecer asistencia técnica o a inducir a los productores a contratar este servicio podria
incrementar significativamente la eficiencia de este sistema, particularmente si consi-
deramos que el numero de productores sin este servicio o con una frecuencia menor a
una visita por mes representan alrededor del 56% de los productores encuestados.

El programa de crédito dirigido a este sector ha generado un impacto negativo
sobre la eficiencia. Aquellos productores que utilizaron préstamos para desarrollar
sus fincas presentaron una disminucién en la eficiencia del 1% cuando fueron compa-
rados con aquellos productores que no utilizaron crédito. Este resultado puede ser
atribuido a las condiciones del crédito, especificamente a las altas tasas de interés pre-
sentes en los afios previos a la encuesta.

Otras variables técnicas tales como intervalo entre partos, duracion de la lactan-
cia, etc. no pudieron ser analizadas debido a la falta de informacién. Sin embargo, el
analisis previo da una idea donde las decisiones gerenciales y la politica agricola de-
ben enfocarse e implementarse para incrementar la eficiencia del sistema de ganade-
ria de doble propdsito en Venezuela.

En conclusidn, los resultados de este estudio senalan que el sistema de ganade-
ria de doble propésito puede ser considerado como un sistema eficiente (80%) suscep-
tible a ser mejorado a través de politicas agricolas y decisiones gerenciales enfocadas
sobre los principales factores o determinantes de la eficiencia de este sistema tales
como el tamano de la finca, la productividad de las vacas y la mano de obra, la expe-
riencia y presencia de productor, el sistema de produccion, la frecuencia de la asisten-
cia técnica, y el crédito.
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Las explotaciones ganaderas son estructuras empresariales en continua expan-
sion que buscan alcanzar mayor rentabilidad aumentando la calidad del trabajo, la
productividad de los trabajadores y el confort de los animales, al mismo tiempo que
sus indices productivos y reproductivos. Los ganaderos se enfrentan a los mismos re-
tos que los empresarios e industriales para obtener beneficios y satisfacer con eficien-
cia y calidad a la demanda de los clientes y consumidores. Sin embargo, bajo la
estructura actual de manejo tradicional, dificilmente podran competir con explota-
ciones mas desarrolladas y avanzadas. Por ello es necesario que los productores se
mentalicen, modernicen y decidan optar por el cambio, organizando su finca, capaci-
tando a sus trabajadores y tomando decisiones en relacion con las demandas producti-
vas del siglo XXI. En el campo ganadero el cambio se puede lograr adoptando la
filosofia del Manejo de la Calidad Total y el ciclo operativo de mejora continua de De-
ming que se apoyan en el factor humano y en el trabajo en equipo.

¢QUE ES MANE]JO DE LA CALIDAD TOTAL?

Manejo de la Calidad Total (MCT) es una nueva forma de gestion y trabajo desarro-
llada con éxito a nivel industrial, aunque su aplicacion en las empresas ganaderas es des-
conocida, més atin cuando es necesario manejar mas personal y mas ganado. MCT es un
sistema estructural de manejo, aprendizaje y experiencia que implica un cambio dirigido
auna mejora integral de los procesos de calidad en los trabajos y servicios. El cambio estd
motivado por la necesidad de mantener un rebafio mas eficiente y que reporte mayores
producciones y beneficios econémicos. Esas presiones estimulan al ganadero para que
modifique su actitud y tome la decisién de cambiar los sistemas de manejo. Como empre-
sario debera identificar cuales son las fallas observadas en el manejo para poder cambiar-
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las. Para ello debe mantener una amplia comunicacién con los técnicos, capataz,
inseminador y demds trabajadores de la finca y establecer equipos de trabajo que les
permita tomar decisiones para realizar rutinas y trabajos en forma acertada, aseguran-
do que los cambios se cumplan para lograr mayor productividad.

¢POR QUE ES NECESARIO EL CAMBIO?

Cuando el manejo es pobre y la eficiencia productiva y reproductiva del rebano
son bajas es necesario cambiar, reemplazando lo inoperante o equivocado por decisio-
nes tomadas a partir de la experiencia, adoptando nuevas tecnologias y aplicando me-
joras en el manejo del personal y en la gestion de los procesos de la finca. En una
reunién del personal de una finca se discutieron los causales de la baja produccion,
enfatizando los problemas reproductivos y las pérdidas por problemas de anestro (va-
cas posparto que atrasaban su retorno en celo); se calculé que cada dia vacio (dias pos-
parto por encima de 100, en los cuales atin las vacas no habian prefiado) le costaba a la
empresa 4.000 bolivares. Ademas, los dias vacios sobre 100 para cada una de las 280
vacas en produccién promediaban 41 (intervalo parto-concepcion = 141 dias). Es de-
cir, se perdian 11.580 dias (280 x 41) lo cual significaba mas de 46 millones de boliva-
res (11.580 x 4.000). Esta cantidad constituye una pérdida insensible y desconocida
para el criador pues no la percibe isolo deja de ganarla por un mal manejoi La decision
fue cambiar al manejo de calidad, corrigiendo los riesgos causales para evitar o dismi-
nuir esas pérdidas, bajo el principio que para obtener un elevado retorno de una inver-
sién, no solo se deben mantener los rendimientos sino de mejorarlos, lo cual requiere
de la innovacién de trabajos, procesos y técnicas.

ORGANICE LOS TRABAJOS DE SU EXPLOTACION

Se propone un plan de trabajo que enfatiza el cambio y la mejora en la calidad de los
trabajos aunque lo importante es entender el trabajo y como se debe estructurar. MCT se
inicia con la organizacion de la ganaderia y se apoya en los siguientes principios:

Organizar la ganaderia. Cada empresa debe tener una organizacién de control
que se refleja en un organigrama que identifica las unidades de trabajo estables de
acuerdo con sus responsabilidades y productividad. El organigrama permite una vi-
sion de la estructura de la explotacion y de las unidades de trabajo y su relacion, esta-
bleciendo especialidades y dando responsabilidades. El trabajo serd en equipos que
aunque independientes son dependientes unos de otros. Cada equipo describira sus
programas de trabajo, objetivos y metas y los trabajadores adscritos a cada una, indi-
cando su calificacién de acorde con la actividad que deberd mantener. Permitira tam-
bién predecir los resultados que aseguren su viabilidad y papel en la mejora
econdmica de las producciones.

Establecer objetivos y sistemas de verificacion. Se deben senalar los objetivos
y las necesidades de cada unidad, sus metas y como seran alcanzadas. Los trabajos y
las diferentes responsabilidades para el capataz, el inseminador o los ordeniadores se-
ran establecidas y discutidas entre los miembros de los equipos y su consejo técnico.
Para cada unidad se elaborara una lista detallada de las actividades que deben ser rea-
lizadas y sus rutinas de trabajo, especificando horarios, frecuencias, turnos, etc. El he-
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cho que cada trabajador realice su trabajo de una manera acertada sera decisivo para el
éxito econémico.

Los objetivos deberan ser realistas, claramente descritos y comprendidos, persi-
guiendo resultados facilmente cuantificables, adaptados a las necesidades de la explo-
tacion. Esta forma de trabajo facilita la especializacion (terneraje, destete, novillas,
vacas secas, vacas en lactacion, etc.) y la observacion de los resultados esperados (mor-
talidad, pesos, producciones, fertilidad, etc.).

Organizar los trabajos. Empresario, gerente, técnicos, capataz y trabajadores
organizan y planifican los trabajos en equipo para mejorar la calidad, los resultados y
los beneficios. Cada trabajo en la finca tiene una estructura y como se organiza es cru-
cial para lograr calidad y resultados positivos. Una serie de trabajos constituyen un
proceso y la integracion de procesos relacionados hacia un objetivo es un sistema y es
el sistema quien genera los resultados. Un proceso agrupa en secuencia todos los tra-
bajos directamente implicados en un resultado especifico. Mejores procesos signifi-
can calidad, mayor productividad e incremento de la rentabilidad, siendo entonces lo
indicado generar cambios de mejora en esos procesos, siempre adaptados a cada ex-
plotacién y a la cualificacion de los trabajadores.

Los procesos seran disenados y comunicados mediante esquemas que describen
en forma ordenada todos los trabajos de cada programa, desde que se inician hasta que
finalizan. Los protocolos de trabajo diferiran en cada una de las tareas que deben aco-
meter los trabajadores, descritas paso a paso para una correcta ejecucion. Si los resul-
tados esperados no se logran sera necesario evaluar y cambiar al responsable,
identificar nuevos problemas, tecnologias y trabajos, mejorar su mantenimiento y su-
perar sus logros mediante la innovacién de los procesos, si es que se desea generar re-
sultados econémicos. Para ello es imprescindible una eficaz comunicacién entre los
equipos y una excelente direccion y control, aplicando para cada programa la secuen-
cia dindmica del sistema operativo PECA: planificacién, ejecucién, control y accion.

Trabajo en equipo. .o mis importante en el sistema es el factor humano, por lo
que dar responsabilidades, sefialar metas y ofrecer reconocimientos suponen una mo-
tivacion para el trabajo diario. Es importante estimular el trabajo en equipo y facilitar
que cada trabajador ejecute su cometido para alcanzar el objetivo de calidad. Los tra-
bajos podran ser estructurados o reestructurados cuando el grupo considere que no se
cumplen los objetivos previstos. Los trabajadores de cada equipo deben ser escucha-
dos, reuniéndose con ellos cada vez que sea necesario sugerir y realizar cambios. De-
ben solicitarse sus ideas y opiniones, motivando su participacion activa hasta que se
sientan parte del proceso y luchen para que sus ideas salgan adelante. Todas las ideas
son esenciales aunque al final es el ganadero o el gerente quienes tomaran la decisién
final. MCT aplica principios de calidad para hacer correctamente los procesos, pues se
pierde més tiempo, dinero y esfuerzos cuando se hace una tarea en forma incorrecta,
lo que deriva en un producto final de calidad deficiente, que es lo que pretende evitar
con una adecuada organizacion de los trabajos.

Capacitacion de los trabajadores. Establecidos los pasos anteriores, debemos
recordar que la clave para su éxito es la gente y su potencial. La gestion del capital hu-
mano se inicia con su formacién y motivacion, ensefiando las tareas a desempenar, es-
timulando su eficiencia y preocupacion, lo cual aumentara su autoestima y confianza
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para el desarrollo de un trabajo eficaz. La capacitacion de los trabajadores debera ver-
se como una inversion de rentabilidad que debera ser utilizada. El proceso de forma-
cién requiere de una estrategia de estimulo, comunicacién y seguimiento en sus tareas
con el fin de ensefiar, demostrar y corregir los errores mas comunes. Este criterio exi-
ge control y supervision continua.

Su participacion debe ser activa, ya que son innumerables las decisiones que necesi-
tan tomar a diario, de ahi la necesidad que estén capacitados y posean suficientes conoci-
mientos técnicos y practicos para ademads de sus trabajos de rutina, reportar observaciones y
colaborar en la toma de decisiones pues cada una de ellas puede afectar la productividad.
Muchas veces deberan decidir si lo que es mejor para la productividad es lo mejor para los
animales y en otros casos tomar decisiones que pueden afectar la produccion.

METODOLOGIA DEL MANEJO DE LA CALIDAD TOTAL

Uno de los puntos clave de en el Manejo de la Calidad Total es el Control Repro-
ductivo. Este Programa persigue una mejora del manejo y de la eficiencia reproducti-
va adoptando normas colectivas de prevencion y procedimientos sistematicos de
evaluacion, diagndstico, prevencion de riesgos y control de los puntos criticos. Por lo
tanto, su aplicacion exitosa requiere de un eficiente y planificado trabajo gerencial del
veterinario y de una amplia y mutua comunicacion y colaboracion con el ganadero,
encargado y trabajadores. La situacion de una empresa ganadera es mala porque se
trabaja mal y seguira asi si no existe disposicion para realizar los cambios necesarios y
trabajar en equipo. E1 MCT ofrece y estimula el interés por el cambio, por la capacita-
cion, fijacion de metas y calidad del trabajo. A continuacién se sintetizan los pasos de
la aplicacion del esquema metodoldgico del MCT aplicado al control reproductivo en
fincas de ganado mestizo y que sigue el circuito de mejora continuo, vinculado con los
siete (7) principios de Deming en sus niveles creativo y cuantitativo y en la aplicacién
de instrumentos analiticos como los diagramas de flujo, Pareto, causa-efecto de Ishi-
kawa, histogramas, registros, encuestas o tormenta de ideas, entre otros:

1. Verificacion del problema. Caracterizacion de la unidad. Identificacion del
productor como cliente (expectativas, necesidades, inquietudes). Definicion del pro-
blema. El cliente senala una caida de la productividad (leche, crias nacidas y desteta-
das, peso de becerros a la venta, etc.) y rentabilidad. Se verifica su existencia y se
detecta un pobre manejo y sub-fertilidad, cuantificindose la incidencia econémica.
Se constituyen equipos de trabajo para cada unidad problematica: mejora genética,
pastos y alimentacién, sanidad, gestion, etc.

2. Analisis del problema. Se utilizan indicadores que reflejan el desempeno, je-
rarquizando causales segiin riesgos, causales, sintomas, consecuencias o posibilidades
de mejora. Los registros y andlisis confirman una pobre condicién corporal en novi-
llas, al secado y parto, disminucién de la rentabilidad (3%), incremento de mortalidad
de las crias (75%), caida de niveles productivos (40%), atraso del primer servicio (32
meses) y primer parto (3%2 anos), baja tasa de deteccién de celos (60%), aumento de
dias vacios (150d) y del intervalo entre partos (14-16 meses), baja fertilidad (35%) y
tasa de prefez (21%) con elevado numero de vacas repetidoras (>45%) y de abortos
(>10%), entre otras. Los diagramas de Ishikawa, Pareto e indicadores del desempeiio
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confirman el efecto de una baja eficiencia reproductiva y sefialan como factores que
inciden en la baja rentabilidad: gerencia (36%), manejo (26%), eficiencia reproductiva
(21%), produccién de leche (16%) y elevada mortalidad (7%).

3. Analisis de los causales. La discusion creativa y tormenta de ideas del equi-
po permite identificar las principales causas-raices, verificar los causales y cuantificar
su impacto: inadecuado manejo reproductivo, pobre condicion corporal y baja tasa de
crecimiento de novillas, alimentacién deficiente y discontinua, pastos escasos y de
baja calidad, ausencia o deficiencia en las raciones suplementarias, atrasada incorpo-
racion al primer servicio, errores en la deteccion de los celos, momento inadecuado de
inseminacion, deficiente atencion a los animales problema e inadecuado control de
las enfermedades infecciosas.

Los indicadores del desemperiio sefialan la presencia de un problema de anestro
organico vinculado con la pobre condicién corporal que mantenian las vacas al secado
y que empeoraban hasta el parto y durante el posparto cuando era marcada la pérdida
de peso. Todo era consecuencia de una alimentacién deficiente y discontinua, a pesar
que el objetivo de la finca era incrementar la produccion de leche. Otro de los riesgos
fue la presencia y el amamantamiento de las crias detectado como un factor negativo
del proceso reproductivo.

4. Identificacion de las soluciones. Las soluciones fueron discutidas, seleccio-
nando las opciones posibles y su aplicacién en el momento mas oportuno. A la vez se
establecieron metas en logros y tiempo; conociendo los riesgos y causales se busco
una mejora en corto plazo de la eficiencia reproductiva aplicando cambios en el mane-
jo en relacién con los niveles productivos. Siempre deben considerarse los costos del
cambio, de los tratamientos y de las innovaciones aplicadas y las posibilidades técni-
cas y econdmicas para garantizar y mantener su continuidad. Es importante determi-
nar si se alcanzaron los niveles de desempeno del personal en relacién con su
capacidad y recursos. En el caso del problema de anestro, inicialmente se tomo la de-
cision de eliminar los machos recién nacidos y el destete temprano de las crias hem-
bras u optar por su separacion temporal (4-5 dias).

5.Implementacion de las soluciones. Las soluciones escogidas son ejecutadas,
estableciendo un plan de accién para controlar los riesgos y corregir los problemas:
adopcién y uso de registros reproductivos, mejora del manejo general de acuerdo con
el nivel genético y producciones esperadas (crecimiento, leche y carne). La prioridad
debe ser la solucion de los problemas de amamantamiento y sub-alimentacién bus-
cando cobertura nutricional, continuidad en el abastecimiento de pastos y mejora del
programa sanitario.

6. Validacion de las soluciones. La validacion asegura la calidad y efectividad
de las soluciones propuestas, confirmando las metas alcanzadas a través del analisis de
los parametros reproductivos, productivos y econoémicos. Las soluciones deberan ser
cuantificadas para ser validadas, analizando las mejoras en crecimiento e incrementos
en la produccion de leche (vg. produccion de leche por dia de intervalo entre partos),
venta de becerros y reproductores, etc. Igualmente la mejora en la condicion corporal
y reduccion de la morbilidad y mortalidad, tasa de repetidoras, abortos, dias vacios e
intervalos posparto. Los analisis estadisticos mostraran la validez de estos logros posi-
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tivos, los cuales deberdn mantenerse. Se estableceran los costos de operacion y ganan-
cias por los logros alcanzados.

7. Continuidad y mantenimiento de las soluciones. Las soluciones efectivas y
validadas serdn aplicadas en todo el proceso, siendo imprescindible continuar con el
plan para mantener los resultados logrados, estableciendo acciones de garantia y de
mejora continua, sin pérdida de la calidad. Si el proceso se interrumpe se producira
una caida de los niveles productivos y reproductivos a niveles inferiores a los inicia-
les, alterando la reaccion en cadena de Deming: mejora de la calidad en los procesos y efi-
ciencia reproductiva, mayor productividad, mds rentabilidad. Siempre debera mantenerse
la capacitacion, entrenamiento y motivacion de los recursos humanos, los registros y
evaluaciones actualizadas y los servicios de campo. Evitar al personal disconforme
que protestan los cambios y trabajos en equipo, ellos aportan poco al equipo y solo ser-
viran para dividir al grupo y sus metas, fomentando el desinterés y la insatisfaccion.

En conclusidn, el objetivo final del MCT es la necesidad de adoptar el cambio
para optimizar el rendimiento previniendo los problemas o minimizdndolos cuando
son evidentes. MCT se apoya en el factor humano, en su capacitaciéon, poder de comu-
nicacién y en su habilidad para trabajar en equipo, siendo imprescindible la necesi-
dad de fijar objetivos y metas que faciliten la toma de decisiones para alcanzar el
bienestar, la productividad y el beneficio econémico de la empresa.
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En la actividad ganadera el fin perseguido al organizar una explotacion es con-
seguir un beneficio econémico y social, aunque existen razones como la tradicién fa-
miliar, que hacen que las mismas no sean tan vistas como una empresa cuya gestion
debe ser planificada, tecnificada y adecuada a mecanismos de evaluacién y andlisis
que permitan su crecimiento sostenido y responder a las exigencias del contexto so-
cial y econémico que viene imponiendo el mundo actual.

La planificacién constituye la parte mas importante en el proceso gerencial de
una finca. El argumento mds contundente para esta aseveracion se basa en las combi-
naciones del caracter biolégico de la actividad agropecuaria con el efecto ciclico de los
fenémenos climaticos. La planificacion de la finca se define en concordancia con el
tiempo que se establezca para recuperar la inversion. De ésta manera, se identifica la
planificacion a largo plazo como aquella que generalmente estipula ampliaciones con-
siderables en la capacidad productiva de la explotacion, a través de inversiones signi-
ficativas en rubros fijos tales como pastos, construcciones e instalaciones,
maquinarias, equipos y semovientes.

La planificacién a corto plazo, mas bien se destina a mejorar la eficiencia de la
capacidad productiva ya existente, mediante la inversion de capital de trabajo el cual
es recuperable en tiempo relativamente breve. En la planificacion a corto plazo deben
tenerse presente los objetivos y propdsitos de la finca en el largo plazo; las actividades
a ejecutar deben ser coherentes y estar acordes con las metas, no solamente de un pe-
riodo productivo en particular, sino también con el proceso productivo futuro de la
unidad de produccion.

Los planes operativos a corto plazo, son la base para la programacion de las acti-
vidades a cumplir y el éxito desde el punto de vista operacional se alcanzara en la me-
dida en que mejor los preparemos y ejecutemos.
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EL PRESUPUESTO DE LA FINCA

Un presupuesto no es otra cosa que el detalle cuantitativo de un plan de trabajo.
La palabra presupuesto (supuesto, previo) indica adelantarse al futuro, suponer en el
presente lo que ocurrira en el futuro, a fin de tomar las previsiones pertinentes.

¢Como se hace el presupuesto de la finca? Desde el punto de vista practico el
presupuesto es la definicién de un programa de actividades que describe los rubros a
producir, tiempo en el cual se va a ejecutar el proceso, costos y beneficios a generar.

Decidir qué cultivos o rubros se produciran. Este paso generalmente es nece-
sario solo en una finca que carezca de un plan previo de desarrollo. Para tomar una de-
cision deben considerarse una serie de aspectos, como por ejemplo:

a) Suelos: Propiedades fisicas y quimicas. Grado de mecanizacién. Clasificacion
con fines de uso. Posibles cultivos o pastos adaptables.

b) Topografia. Se establece la altura a la que estd situada la explotacion, definida
en metros sobre el nivel del mar (m.s.n.m.). Asimismo, se detalla la pendiente al
igual que cualquier otro aspecto que sea considerado importante describir.

¢) Superficie de la finca vs. Superficie minima econémica de los posibles cultivos
o empresas. Necesidades de intensificacién de la produccion.

d) Localizacion de la finca con respecto a los mercados, industrias y centros pro-
veedores de insumos y servicios.

e) Clima, macro y microclima. Temperatura, humedad, radiacién, precipitacion,
vientos (direccion y velocidad). Zonificacién de cultivos.

f) Construcciones e instalaciones existentes. Edificaciones, galpones, pozos, cer-
cas, etc. orientacion de las edificaciones. Vias internas, canales para riego o dre-
naje.

g) Otros bienes de capital existentes. Maquinarias y equipos, semovientes.

h) Otros factores naturales. Disponibilidad de agua para riego.

1) Especificacion de restricciones para el desarrollo de ciertas actividades (algu-
nos rubros pecuarios cerca de centros poblados no estin permitidos, tales como
porquerizas y desarrollo avicola).

j) Restricciones financieras. Cultivos o actividades con financiamiento disponi-
ble en la zona. Capacidad de endeudamiento de la finca.

k) Disponibilidad de mano de obra. Cantidad y grado de especializacion.

1) Posibilidad de contratos de servicios.

m) Preferencias personales del agricultor en cuanto a cultivos o actividades.
n) Experiencia de productor.

Todas estas consideraciones sirven para definir rubros factibles desde el punto
de vista climatico y socioecondémico. Dentro de la teoria econdémica existen procedi-
mientos para optimizar una escogencia sobre cual rubro producir. Estos procedi-
mientos estan basados en las relaciones entre las unidades posibles de producto con
los recursos disponibles y los posibles retornos netos de estos productos. Consecuen-
temente, los riesgos no son directamente considerados como tampoco las preferencias



Manual de Ganaderia Doble Propdésito. 2005
Planificacion agroeconémica de la finca /35

y aptitudes propias del productor, aspectos estos que son muy importantes en la toma
de decisiones.

Decidir cuanto se producira de cada producto. El aprovechamiento de las
ventajas comparativas y competitivas de algunas zonas y actividades de produccion es
recomendable la diversificacion de rubros de produccién es una estrategia que ayuda
a disminuir los riesgos del negocio agricola y ayuda a uso mas eficiente de los recursos
disponibles. Si este es el caso, casi siempre hay una actividad principal y una o mas se-
cundarias. Se debe estimar primeramente el volumen de la actividad principal en tér-
minos de superficie y/o unidades productivas (ha, vacas, etc.) y posteriormente el
volumen de las actividades secundarias. A manera de ejemplo, se tiene lo siguiente:

La Finca Tierra Bonita tiene 200 ha de pasto permanentemente y 200 has con
vocacidn agricola, y su propietario desea presupuestar la actividad del afio 2004.

1. ¢Qué Producir? Leche, maiz para silo y sorgo.
2. Cuanto producir de “Leche”.
Capacidad promedio de sustentacién del pasto.
1.1 U.A./ha = 220 U.A./ha.
Tamano y composicion del rebano (ya disponible)

UNIDADES U. A, U.A. TOTAL
Toros 5 1.5 7.5
Vacas 100 1 100
Novillas 30 0.8 24
Mautas 45 0.6 27
Becerros 60 0.3 18
Novillos 30 1 30
TOTAL 206,5

Cuanto producir de maiz?
- Necesidades de ensilaje
100 vacas x 240 dias x 14 kg/dia = 336.000 kg.
- Rendimiento y pérdidas, estimado del maiz para el silo.
R = 20.000 kg./ha.
P = 20% kg./ha.; 20.000 x 20 = 4.000 kg.
100
- Rendimiento Neto = 16.000 kg/ha
- Superficie de maiz necesaria para producir 336.000 kg de ensilaje
S =336.000kg =21ha——25ha
16.000 Kg./ha
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Cuénto producir de sorgo?
- Tamano minimo econémico 100 ha.
- Distribucion de areas.

Area total : 400 ha.
Area Pasto : 200 ha.
Area de maiz : 25 ha.

Areadesorgo :175 ha.

Estimacion de la produccion fisica, ingresos brutos y entrada de caja.
1. Leche.
* - 70 lactancias x 8 It/dia x 260 dias = 145.600 lt.

- 145.600 1t x Bs. 480,00/1t = Bs. 69.888.000,00

(*) 74% de paricién y 5% mortalidad de becerros. Otra forma de estimar el niimero
de lactancias por el afio es usando la siguientes férmula:

., . 12 meses x N° de vacas x % Supervivencia
Lactancia/ afio =

Intervalo entre parto

(meses)
2. Carne.
30 novillos x 450 kg x 0,98 = 13.230 kg.
13.230 kg. x Bs. 1800,00/kg = Bs. 23.814.000,00 (My)
15 vacas x 400 kg. = 6.000 kg.
6.000 Kg. x Bs. 1600,00/kg. = Bs. 9.600.000,00 (N)
30 mautes x 200 kg. x 0,98 = 5.880 kg.
5.880 kg. x Bs. 1600/kg. = Bs. 9.408.000,00 (Jul).

3. Sorgo.
- 175 ha x 2.500 kg/ha x 0,93 = 406.875 kg.

406.875 kg x Bs. 350/kg Bs. 142.406.250,00 (9x+1)
Total Ingresos Bs. 254.486.250,00
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Estimacion de costos directos y salidas de caja por estos conceptos.
1. Leche y Carne.

- Fertilizantes (Urea agricola)

100 h4 x 300 kg./ha x Bs.425.74/kg. Bs. 12.772.200,00 (A-O)
- Herbicida (tordén 110)

100 ha x 4.5 1t/ha x Bs.28.500,00/1t Bs. 12.825.000,00 (A-O)
- Alimento concentrado (V-40)

70 lact. x 260 dias x 2 kg/dia x Bs.428,57 Bs. 15.599.948,00 (E-D)
- Vacunas y otros tratamientos sanitarios Bs. 216.000,00 (J,N)
¢ Aftosa.

270 cabezas x 2 dosis/afio x Bs.400/dosis Bs. 16.240,00
e Triple. Bs. 16.380,00

70 becerros x 1 dosis/afio Bs.232/dosis Bs. 85.200,00
¢ Neumoenteritis.

70 becerros x 1 dosis/ano x Bs.234/dosis Bs. 15.960,00
¢ Brucelosis. Bs. 70.200,00

30 becerras x 1 dosis x Bs. 2.840/dosis
* Septicemia. Bs. 89.100,00

210 cabezas x 1 dosis/ano x Bs. 76/dosis
* Rabia. Bs. 1.242.000,00

270 cabezas x 1 dosis/afio x Bs. 260/dosis
¢ Control Ectopardsitos.

270 cabezas x 3 dosis/ano xBs. 165/dosis
¢ Control Endoparisitos.

270 cabezas x 2 dosis/ano x Bs. 2300/dosis

Sub-total leche y carne Bs. 42.948.228,00
2. Maiz.

- Semilla (IMECA-2000)

25 ha x 25 Kg/ha x Bs.2.750,00/Kg. Bs. 1.718.750,00 (A)
- Herbicida (Limpia Maiz)

25 ha x 3 Kg/ha x Bs.9.873,00/Kg. Bs. 740.475,00 (A)
- Fertilizantes

25 ha x 150 Kg/ha de 12-12-6 x Bs.607,34 Bs. 2.277.525,00 (A)

25 ha x 200 Kg/ha de Urea x Bs.425,74 Bs. 2.128.700,00 (A)
- Insecticida (Lannate)

25 hax 4 lt/ha x 2 aplic. x Bs. 13.650,00 Bs. 2.730.000,00 (A)
- Mano de obra eventual

20 jornales x Bs. 7.000,00/Jornal Bs. 140.000,00
Sub-total Maiz Bs. 9.735.450,00

3. Sorgo.

- Arrendamiento de maquinaria

175 ha x Bs. 25.000/ha. Bs. 4.375.000,00 (A)
- Semilla de sorgo (WAC-8228)

175 ha x 15 Kg/ha x Bs.3000,00/Kg. Bs. 7.875.000,00 (A)
- Herbicida (Limpia Maiz)

175 ha x 3 Kg/ha x Bs. 9.873,00/Kg. Bs. 5.183.325,00 (A)

- Insecticida (Lannate)
175 ha x 4 1t x 2 aplic. x Bs. 13.650,00/1t Bs. 19.110.000,00 (S.0)
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- Cosecha
175 ha x 2.500 Kg/ha x Bs. 25,00/Kg.

- Transporte
175 ha x 2.500 Kg/ha x Bs. 22,00/Kg.

- Mano de Obra
30 jornales x Bs. 7000/Jornal

Sub-total Sorgo

Bs. 10.937.500,00 (D)

Bs. 9.625.000,00 (D)

Bs. 210.000,00 (D)
Bs. 57.315.825,00

Estimacion de costos indirectos y salida de caja por estos conceptos.

1. Mano de obra fija Bs./dia Dias a Pagar
N°. Cargo

1 Caporal 7500 468

2 Tractorista 7500 410

3 Ordenadores 7000 468

1 Ayudante 7000 410

Salario (365 dias)
Prestaciones Sociales
2. Combustibles y Lubricantes
3. Reparaciones y Repuestos
4. Electricidad
S. Depreciaciones

- Maquinaria y Equipo

Sub - total Mano Obra

- Construcciones e Instalaciones

6. Mantenimiento de Instalaciones

7. Intereses

Sub-total otros indirectos

Total Costos Indirectos

Total Bs./afo

3.510.000,00
6.150.000,00
9.828.000,00
2.870.000,00
22.358.000,00

20.638.150,00 (E-D)
1.719.850,00 (D)
952.000,00 (E-D)
2.993.580,00 (E-D)
1.740.000,00 (E-D)
19.682.268,00
5.987.160,00
13.695.108,00
2.739.200,00 (E-D)

4.400.000,00(MJ,S,D)
32.507.048,00
54.865.048,00
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Resumen Presupuesto Afno 2004, Finca Tierra Bonita

M.Bs.: M.Bs.:

Ingresos 255.116,25
- Leche 69.888,00
- Venta de Novillas 23.814,00
- Venta de Vacas 9.600,00
- Ventas de Mautes 9.408,00
- Venta de Sorgo 142.406,25

Costos Directos 109.999,51
- Pastos 25.597,20
- Alimentos 15.599,95
- Sanidad 1.751,08
- Maiz 9.735,45
- Sorgo 57.315,83
Costos Indirectos 54.865,05
- Mano de Obra fija 22.358,00
- Combustible y Lubricante 952,00
- Reparacion y Repuestos 2.993,58
- Electricidad 1.740,00
- Depreciaciones 19.682,27
- Mantenimiento de instalac. 2.739,20
- Intereses 4.400,00
Utilidad (pérdida) 90.251,69

OBSERVACIONES IMPORTANTES SOBRE EL PRESUPUESTO

El ejemplo desarrollado sirve exclusivamente como una guia para elaborar el
presupuesto en una finca especifica, debido a que cada una tiene caracteristicas dife-
rentes, sobre las cuales se fundamentan las presunciones de cada caso lo cual condi-
cionari el resultado.

Las estimaciones de costos e ingresos deben ser lo més realistas posibles para
que el resultado que se proyecte indique la potencialidad y las limitaciones de la finca.

Para que el plan cumpla su funcién, debe ser evaluado y controlado periddica-
mente, mediante el uso de registros adecuados, de manera que las desviaciones que se
detecten puedan ser corregidas oportunamente bien en el mismo plan o a través de
una reformulacidn.

Un buen planificador debe conocer los aspectos técnicos operacionales de la fin-
ca que planifica.

Para facilitar los calculos se recomienda redondear las cifras a nimeros enteros.
La precision excesiva en los calculos del presupuesto complica considerablemente el
trabajo, sin ofrecer ventajas significativas.

Recuerde que EL PAPEL AGUANTA TODO. No se puede pretender obtener
un resultado correcto si el plan se basa en cifras o criterios erréneos.
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El presupuesto de caja o flujo o programa de caja, es una proyeccion de las entra-
das y salidas de dinero que se produciran en los diferentes meses o periodos del afio,
de acuerdo con los ingresos y egresos estimados en el presupuesto, y otras fuentes y
necesidades de fondo previstas. Es una herramienta para detectar por adelantado los
periodos de baja liquidez, estimar las necesidades adicionales de dinero en esas cir-
cunstancias y programar algunas salidas extras o pagos de bienes de capital, para de-
terminar la capacidad de pago de algin crédito, y en general, para controlar el
presupuesto.

Si se asume que todo el dinero de la finca se mueve a través de una cuenta co-

rriente, el flujo de caja puede representarse esquematicamente en la forma que se pre-
senta en la Figura 1.

Figura 1
Flujo de dinero de la finca

ENTRADAS DE DINERO
(Ventas, préstamos, etc.)

Bs. Bs. Bs.

\ |

BANCO
Cuenta Corriente de la Finca

/LA

SALIDAS DE DINERO
(Gastos de operacion, pago, deudas, etc.)
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Existen dos caracteristicas importantes que diferencian el presupuesto de caja
(Flujo de Caja) del presupuesto de la finca. Primero, el flujo de caja mide todas las entra-
das y salidas monetarias (en efectivo) del negocio, pero no incluye aquellos ingresos y
egresos no monetarios. Las entradas deben incluir los ingresos por ventas de bienes de
capital y por préstamos, pero no por los provenientes de aumentos de inventario.

Laamortizacién de los préstamos y el costo de nuevos bienes de capital, deben ser
incluidos en las salidas pero no asi las depreciaciones o reducciones de inventarios. El
énfasis debe hacerse en el flujo de efectivo, independientemente de la “fuente” o del
“uso” del mismo. La segunda diferencia entre el presupuesto y el flujo de caja radica en
que para este Gltimo es de una suma importancia el momento en que se sucede la entra-
da o salida de dinero. El flujo de caja considera el “cuando” los ingresos y los gastos su-
cederdn, como también el “que” y el “cudnto”. Para reflejar la periodicidad del flujo de
dinero, el presupuesto de caja puede hacerse por periodos mensuales o trimestrales.

Procedimiento para elaborar el flujo de caja. La adecuada elaboracion del flu-
jo de caja, requiere abundante informacion. La realizacion del presupuesto de la finca
es la base para su desarrollo. En resumen, los siguientes pasos sirven como una guia
general:

1. Desarrollar el presupuesto de la finca. No es posible estimar los ingresos y los
egresos si no se conoce cual sera la combinacion de cultivos y/o ganaderia que van
a ser producidos.

2. Estimar la entrada de dinero originadas por las actividades producidas de la finca
y el momento en que se produciran.

Estimar las salidas o egresos operacionales de la finca y cuando se sucederan.

4. Estimar las compras y ventas de bienes de capital. El flujo de caja debe incluir el
precio total de aquellas compras planificadas de maquinarias, instalaciones, ga-
nado reproductor y tierras, asi como también los ingresos provenientes de la ven-
ta de estos bienes de capital.

5. Calcular los pagos de capital e intereses de las deudas existentes. Estos pagos re-
quieren de uso de efectivo durante el afio, por lo cual deben ser tomados en cuenta
en el flujo de caja.

Con los datos requeridos ya organizados, se procede a vaciar la informacion en
la forma presentada en el Cuadro 1. En el se ha utilizado la informacién de la finca
“Tierra Bonita”, cuyo presupuesto fue presentado en un trabajo previo. A manera de
ejemplo, se presenta el flujo de caja por trimestre, pero para fincas ganaderas y agrico-
las es recomendable una proyeccién mensual.

En el Cuadro 1, el flujo trimestral de caja, de acuerdo al movimiento de efectivo
causado por los ingresos y los costos, resulta el saldo 1. Ademas se incluye el segundo
saldo (Saldo 2) en el trimestre de Abril a Junio originado por algunas salidas extras de
caja, que corresponden a la adquisicion programada de una cosechadora de forrajes
por Bs. 20.000.000,00 y a la compra de una abonadora por Bs. 2.500.000,00 para el tri-
mestre Julio-Septiembre. Los periodos que resulten con saldos negativos, que no puedan ser
cubiertos con fondos excedentes de trimestres anteriores, habrd que completarlos con fondos adi-
ctonales, llamados necesidades adicionales de caja (N.A.C), las cuales se calculan de la ma-
nera siguiente:
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N.A.C. = Sa + Et - St, donde:

Sa = Saldo acumulado periodo anterior.
Et = Entradas totales de periodo.

St = Salidas totales del periodo.

En el Cuadro 1, se observa que las N.A.C. para los periodos de Abril-Junio, Ju-
lio-Septiembre y Octubre-Diciembre, los cuales alcanzan en su totalidad a
Bs. 54.972.280,00.

Cuadro 1
Flujo de Caja Trimestral, 2004
Finca “Tierra Bonita”
Miles de Bolivares

Conceptos Ene-Mar Abr-Jun Jul-Sept Oct-Dic Total
Entradas 17,472.00 41,286.00 26,880.00 27,072.00 112,710.00
Leche 17,472.00 17,472.00 17,472.00 17,472.00 69,888.00
Carne 23,814.00 9,408.00 9,600.00 42,822.00
Sorgo*

Salidas 12,649.49 39,786.26 39,269.29 53,477.24 145,182.28
Leche y carne

Fertilizacién 8,514.80 4,257.40 12,772.20
Herbicida 8,550.00 4,275.00 12,825.00
Alimento Conc. 3,899.99 3,899.99 3,899.99 3,899.99 15,599.95
Vacunas 383.77 491.77 383.77 491.77 1,751.08
Maiz 9,595.45 140.00 9,735.45
Sorgo 17,433.33 9,555.00 30,327.50 57,315.83
Mano de Obra 5,159.54 5,159.54 5,159.54 6,879.39 22,358.00
Comb. y Lubric. 238.00 238.00 238.00 238.00 952.00
Reparac. y Rep. 748.40 748.40 748.40 748.40 2,993.58
Electricidad 435.00 435.00 435.00 435.00 1,740.00
Mant. Instalac. 684.80 684.80 684.80 684.80 2,739.20
Intereses 1,100.00 1,100.00 1,100.00 1,100.00 4,400.00
SALDO1 4,822.51 1,499.74 -12,389.29 - 26,405.24 -32,472.28
SALIDAS EXTRAS 20,000.00 2,500.00 - 22,500.00
SALDO 2 4,822.51 - 18,500.26 - 14,889.29 - 26,405.24 - 54,972.28
N.A.C. 13,677.75 14,889.29 26,405.24 54,972.28
Saldo Acumulado 4,822.51 -0.00 -0.00 -0.00 -0.01

* El ingreso por venta de sorgo no sucedera sino hasta Enero del préximo afo, segtin las condiciones de co-
mercializacién. Caso contrario se incluye en el mes que estima va a suceder la entrada de dinero.
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LECTURAS RECOMENDADAS

Bermudez Barboza A. Aspectos Administrativos de la produccion de leche. En: Ganade-
ria Mestiza de Doble Propdsito. C. Gonzélez-Stagnaro (ed). lera Edicion, Edic. Astro
Data, Maracaibo — Venezuela. Cap. XXVI: 555-571. 1992.

Bermudez Barboza A. Gerencia de Fincas. Aspectos relevantes para el agronegocio. En:
Avances de la Ganaderia de Doble Propésito. C. Gonzilez Stagnaro, E. Soto Belloso, L.
Ramirez Iglesia (eds). Edic. Astro Data, Maracaibo — Venezuela. Cap. XLI: 645:659.
2002.

Marcano Gonzilez, L..; Bermudez Barboza, A. Administracion de Fincas. Editado por
FUSAGR]I, Caracas-Venezuela. 129 pp. 1993.



La reingenieria de una finca tradicional

Osiris Gonzalez, Ing. Agr., M.A.

DEA, Facultad de Agronomia, Universidad del Zulia,
Maracaibo-Venezuela
ostrisgon@hotmail.com

Si usted como ganadero se encuentra en una situaciéon de permanente déficit
monetario, por lo que debe diferir frecuentemente sus planes por falta de liquidez, si
se ha visto en la obligacion de vender parte de su capital para cubrir gastos corrientes
o si ha notado una baja en su calidad de vida y en la de sus empleados en los tltimos
tiempos, llegé el momento de realizar algunos cambios en su finca y en la manera de
gerenciar el negocio. Para obtener resultados tangibles en el corto, mediano y largo
plazo, estos cambios deben tomar en cuenta todos los procesos del sistema de produc-
cién por lo que se recomienda aplicar la técnica gerencial de la Reingenieria, la cual
consiste en redefinir todos los procesos del sistema con el fin de eliminar pasos inne-
cesarios y costosos. Esta técnica aplicada a las fincas no implica necesariamente elimi-
nar todos los esquemas y estructuras, para sustituirlos completamente por otros, sino
que permite revisar cada uno de los procesos a fin de detectar donde se encuentran los
desperdicios y los costos ocultos, de tal manera que se puedan jerarquizar los procesos
con sus respectivos costos, evaluar la incidencia que tienen en los resultados e intro-
ducir las modificaciones pertinentes.

Al momento de introducir cambios es necesario identificar la situacién en la
que se encuentra la unidad de produccion, asi como su contexto geopolitico, economi-
co y social. Esta informacion requerida se obtiene de forma practica y con celeridad a
través de un diagnoéstico rapido o estratégico que incluye una revisién interna y una
indagacion externa.

Finalizado el Diagnéstico Estratégico, se debe tener una vision bastante aproxi-
mada de los recursos y de la situacién de la unidad de produccidn, la cual se considera
una finca tradicional si en sus resultados se conjugan tres o mas de las siguientes ca-
racteristicas:
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— Enlaépoca seca, la produccion de leche desciende de 40 a 60% con respecto a
la época humeda.

— A pesar de evidenciarse un déficit de forraje en la época seca, no se conserva
pastos.

— Se utiliza la monta libre.

— Un toro sirve mas de 25 vientres.

— Elintervalo entre partos se prolonga por 456 dias o mas.

— El porcentaje de pariciones es de 65 o menos.

— Laedad al primer parto es de 42 meses o maés.

— La duracién de la lactancia es de 240 dias o menos.

— El rebano presenta mas del 10% de mortalidad de becerros.

— Laproduccién promedio de leche se encuentra entre 3 y 4 litros por vaca por
dia.

— La produccién de leche promedio por lactancia esta por debajo de 1.000 li-
tros.

— Noselleva un control de ingresos y egresos, ni otros registros sistematizados.
— No se identifica el ganado.
— No se conoce el valor de la finca.

— La carga animal se encuentra en 0,4 unidades animal por hectarea, o por de-
bajo.

— La condicidn corporal de muchos animales se observa desmejorada a simple
vista.

Asumiendo que nos encontramos ante una finca tradicional, se procede a re-
construir el flujo de caja mensual del altimo afo, con fecha de cierre del mes anterior
de modo que se tenga la informacion lo més cercana a la realidad. Se deben asentar o
estimar todos los ingresos en efectivo, incluyendo las ventas de activos, asi como to-
dos los egresos en efectivo, tomando en cuenta también los gastos de inversion y
amortizacién de préstamos. Si el flujo de caja resulta con frecuencia negativo (mads de
6 meses al afno), es necesario aumentarlo en el porcentaje requerido de modo que no
haya necesidad de vender activos o acudir a costosos préstamos de emergencia. De
forma similar, se procede con el cilculo de la ganancia neta; aqui se estiman todos los
costos, incluyendo la depreciacion, los pagos de prestaciones, bonificaciones, asi
como la propia remuneracion y la de familiares (no se toma en cuenta los gastos de in-
version). Anote, de igual manera todos los ingresos, menos los que provienen por ven-
ta de activos. Al calcular la diferencia entre los ingresos y los costos sabra si se esta
ganando o perdiendo. En el caso de estar en situacion de pérdidas se recomienda esta-
blecer un plan estratégico. Con el siguiente ejemplo, se ilustra un plan estratégico
para introducir la reingenieria en la finca.
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Objetivo General. Aumentar el flujo de caja en un 30% y la ganancia neta en un
10% en el plazo de un ano y mantener el crecimiento del 5% anual por los préximos 5

anos.

Objetivos Especificos. Estos son aumentar los ingresos, eliminar los desperdi-
cios y disminuir los costos. Estos objetivos y metas se logran disenando estrategias
que se deben desarrollar necesariamente enfocando los pilares fundamentales del sis-
tema de produccion: alimentacién, sanidad animal, genética, reproduccién y geren-
cia. Del mismo modo, de cada estrategia se desprenden diferentes alternativas que se
convierten en tacticas al ser seleccionadas. La escogencia de las tacticas y estrategias
mas adecuadas se facilita mediante el uso de un diagrama y del analisis FODA, como

se ilustra a continuacién:

Metas
Situacién actual 1 afio 2 aiios
- La produccién de leche cae en un 40% 15% 5%

en la época seca.

- No se identifica el ganado

- Se usa monta libre

- Se usa un toro para mas de 30 vientres
- Mas del 28% de vacas secas

- Més del 12% de mortalidad de becerros

-La produccién de leche se encuentra

en 4.5 litros por vaca/dia
- La produccién por lactancia esta en 960 litros
- No se llevan registros

- La lactancia es de 240 dias

- La paricién animal es de 68%

- La edad al primer parto es de 43 meses
- Intervalos entre partos 458 dias

- Carga animal 0,4 UA/hd

- Condicién corporal desmejorada

- Los machos se venden de 270 Kg

- Hembras se venden como mautas

Dividir el rebafio en grupos de
animales con nomenclatura

Introducir monta controlada

1 toro para 20 vientres
23% de vacas secas

Reducir mortalidad 8%

5 Lts.

1200
Establecimiento diario de
vaqueras y control ingreso

y costos
250 dias
75%
40 meses
450
1UA
Buenas condiciones corporales

Machos a los 450 kg

Hembras prefiadas a los 24 meses
y 380 kg.

o0 inseminacién
artificial

20%

5%

6Lts.

1300

270 dias
85%
38 meses
430
1,2 UA
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a) Aumento de la
produccién

b) Aumento del valor
de las ventas

c) Diversificacion
de la produccién

Alimentacién

Sanidad Animal

Mejorar la oferta forraje-
ra: sembrando mads pasto,
mejorando las condicio-
nes de los existentes y
conservando. Aplique la
suplementacién estraté-
gica.

Establecer un estricto
programa sanitario

Aumente la capacidad de
sustentacion e incremen-
te la tasa de ganancia dia-
ria de peso promedio.

Aseglrese de desparasi-
tar el rebano en forma
planificada.

Introduzca especies fo-
rrajeras para mejorar la
alimentacién del ganado
y vender el excedente.

Introduzca especies que
no sean compatibles con
los bovinos.

Genética Introducir animales me- Es preferible un rebafio Destine, a largo plazo,
joradores. que produzca buenos no- parte de su rebafio para
villos. venderlo como reproduc-

tores.

Reproduccion Evaluar a los toros 1 vez  Procure vender las novi-
al ano. Eliminar vacas llas prenadas en lugar de
con mas de 7 partos. Su- mautas.
pervisar los celos.

Gerencia Eliminar vacas que estén  Agregue valor a sus ani- Introduzca especies para
por debajo del promedio males vendiendo los ma- aprovechar los recursos
de produccién de leche chos con 400 kg. como existentes, como la lom-
de la finca. minimo. bricultura

ELIMINACION DE DESPERDICIOS
a) Eliminar pasos innecesarios b) Deshacerse de objetos de poca
€n procesos utilidad
Alimentacién Colocar bebederos en sitios equidis- Elimine objetos que estorban en los

Sanidad Animal

Genética

Reproducciéon

Gerencia

tantes para evitar grandes caminatas
del ganado

Aproveche el momento de las vacuna-
ciones para hacer otras labores, como
desparasitaciones y pesaje de animales.

Defina claramente el tipo de animal
que requiere su finca y planifique sus
cruzamientos con antelacién.

Establezca un estricto control para evi-
tar que los celos pasen desapercibidos.

Mantenga clara las lineas de mando y
las ordenes para evitar el retrabajo.

potreros: cauchos, troncos, piezas de
maquinaria, etc.

Deseche medicinas y vacunas vencidas
o deterioradas. Venda o sacrifique los
animales con enfermedades contagio-
sas o limitantes.

Venda los reproductores que puedan
transmitir a sus descendientes enfer-
medades o caracteristicas indeseables.

Elimine reproductores que resulten
negativos en la evaluacion.

Venda toda clase de chatarra y desper-
dicio en la finca incluyendo computa-
doras dafiadas u obsoletas.
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DISMINUCION DE LOS COSTOS

Alimentacién

Sanidad animal

Genética

Reproduccion

Gerencia

a) Costos evidentes

Evite el despilfarro y hurto de sales
minerales y otros suplementos ali-
menticios. Calcule el consumo diario
por cada tipo de animal y suministre
solo las cantidades suficientes.

Adquiera los medicamentos y vacu-
nas en base al costo del ingrediente
activo y aplique solo las dosis reco-
mendadas.

No compre semen o reproductores
costosos solo por el nombre. Puede
adquirir lo que necesita por menos
precios, si se basa mas en la calidad
que en la fama.

Evite las perdidas de pajuelas de se-
men por mal manejo, evite el desper-
dicio y extravio de materiales e
instrumental,

Haga presupuestos y planillas de con-
trol de uso de materiales de limpieza,
oficina, comida par a el personal, etc.

b) costos ocultos

Aplique solo el fertilizante que re-
quiera sus pastos de acuerdo con los
andlisis de suelos. Verifique la cali-
dad de los suplementos que compra

Rompa el ciclo de los parisitos, despa-
rasitando las veces y con la frecuencia
recomendada por su veterinario, no
trate de ahorrar saltando aplicaciones.

Aproveche la calidad genética de sus
reproductores extraordinarios conge-
lando semen y embriones (puede con-
tratar los servicios de una empresa
especializada)

Disminuya los dias vacios de las vacas
y el tiempo de alcanzar el peso de ser-
vicio de las mautas.

Tome las decisiones oportunamente y
evite riesgos innecesarios. Tome pre-
visiones para evitar de incendio, abi-
geato, robo, hurto, pago por
indemnizaciones, etc.

Con el objeto de planificar més detalladamente las estrategias se hace uso de la
matriz FODA, el cual es un proceso reflexivo con un alto componente de juicio subje-
tivo, aunque fundamentado en una informacién objetiva, ya que constituye una valio-
sa herramienta de evaluacion y planificacion para el gerente.

Para desarrollarlo es necesario escribir en un pizarron o en un papel el juicio de
las situaciones investigadas en la finca por ejemplo:

MATRIZ FODA

Fortalezas

Oportunidades

Debilidades

Amenazas

La finca tiene 70 hecta-
reas disponibles para
siembra de forraje.

Precipitacién anual de
1200 mm con 8 meses
de humedad y 4 meses
secos.

Disponibilidad de ser-
vicio de maquinaria en
la zona.

Disponibilidad de cré-
dito a corto plazo para
cereales.

No existe maquinaria
para henificar en la fin-
ca.

Baja producciéon de le-
che en época seca.

Altos costos de insu-
mos y piensos alimen-
ticios.

Altos costos de alquiler
de maquinaria.
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Siguiendo con el ejemplo se desarrollan las estrategias:

Estrategia FO: aprovechar las oportunidades mediante la administracién racio-
nal de las fortalezas.

Ejemplo: solicitar crédito a corto plazo, o hacer convenio con la industria para
la siembra de sorgo, vender el grano y empacar como heno el material vegetal.

Estrategia DO: (minimizar las debilidades aprovechando las oportunidades).

Ejemplo: elaborar heno con el fin de disminuir los altos costos de alimento con-
centrado al incorporar materia seca en la dieta en época de déficit.

Estrategia FA: neutralizar las amenazas al potenciar las fortalezas.

Ejemplo: producir pacas de heno y vender el excedente y con el aumento de la
produccién cubrir los costos financieros y de alquiler de maquinaria.

Estrategia DA: reducir el impacto de las debilidades y amenaza a través de recur-
sos y oportunidades.

Ejemplo: gestionar la organizacién con otros productores para incorporarse a
programas o formar cooperativas para la produccién de sorgo y maiz.

Ahora queda por parte del productor que conforme su equipo de trabajo y co-
menzar a aplicar la reingenieria con constancia y dedicacion.

LECTURAS RECOMENDADAS
Departament of Agricultural Economics. Farm Management Manual. University of I1li-
nois. Urbana Champaign Campus, Ilinois. AE 4426. 1977.
Fred R D. La gerencia estratégica. Legis Editores S.A. 1988.
Marcano GL, Bermidez A. Administracion de fincas. Edic. Fusagri. 1990.

Unidad Coordinadora de Proyectos Conjuntos. Universidad del Zulia. Manual de Admi-
nistracion de Fincas. Maracaibo-Venezuela. 1994.



Diagnéstico Estratégico

Osiris Gonzalez, Ing Agr., M.A.

DEA, Facultad de Agronomia,
Universidad del Zulia, Maracaibo-Venezuela
ostrisgon@hotmail.com

A fin de obtener la informacion objetiva que se requiere para planificar la rein-
genieria de un sistema de produccion es necesario planificar el diagndstico y estable-
cer un cronograma de trabajo, el cual puede dividirse como se sefiala a continuacion:

Croquis de la finca (Ubicacion y detalles).

Inventario y diagnostico de tierras y pastos.

Inventario y evaluacién del ganado.

Inventario de bienes.

Revision de costos y los ingresos.

Inventario y evaluacion del personal.

Evaluacion de los procesos productivos y administrativos.
Condiciones sociales, juridicas, culturales de la zona.

0 ® Nk W

Disponibilidad de créditos y programas de desarrollo econémico.

._.
e

Servicios publicos.

Croquis de la finca. Tome el plano de la finca y actualice la ubicacién de los po-
treros, las construcciones e instalaciones. Si no lo tiene, elabore uno en forma manual
con la ayuda de los trabajadores y el encargado. No es imprescindible que el plano sea
elaborado a escala, pero si es conveniente anotar sobre cada item sus respectivas di-
mensiones. Algunas medidas se podran tomar con cinta métrica, con el tacometro de
un vehiculo, brijula o con un equipo de GPS.

Inventario y diagnéstico de los pastizales. Si no tiene identificado los potreros
hégalo ahora sobre el plano y con pintura en el campo. Especifique el tamafo de cada
potrero, las especies sembradas y las naturales, la cobertura y condiciones del pastizal,
identifique o tome nota de las caracteristicas y la incidencia de malezas. Es necesario
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conocer la oferta forrajera o la capacidad de sustentacion; para ello acuda a tablas pu-
blicadas en trabajos de investigacion y asi obtener un estimado, pero es recomendable
construir un cuadro de metal o madera de 1 m x Im y en forma aleatoria (al azar y en
zig zag) cortar el pasto hasta el borde del cuadro (a 10 centimetros del suelo aproxima-
damente). Esto se debe repetir unas 10 veces en potreros que estan listos para usar, se
pesa el pasto cortado de manera que se pueda inferir, a partir de la produccion por me-
tro cuadrado, la produccién por hectarea de materia verde. De ser posible, se seca el
pasto para estimar la produccion de materia seca. Es importante establecer la cobertu-
ra del pasto en cada potrero, en virtud de que con esta informacion se estima muy
aproximadamente la superficie efectiva con pasto. Se recomienda tomar al azar varias
muestras de pastos en zonas de 1 metro cuadrado cada una y se mide la porcién cu-
bierta por maleza, arboles, troncos, cauchos, piedras, desperdicios y zonas peladas
(afloramiento de arcilla, hojas, contaminacion, etc.).

Se puede aprovechar esta oportunidad para tomar muestras compuestas de sue-
los en potreros relativamente homogéneos; se deben descartar areas cercanas a arbo-
les, aguadas, corrales, vaqueras y basureros. Con una pala se limpia la superficie de
pasto y hojas y se excava un hueco de unos 25 cm de profundidad y 15 cm de ancho, se
toma un corte vertical tratando de obtener toda la porcion de la pared del hueco (per-
fil). Esta muestra se coloca dentro de un tobo o balde limpio y seco; se aconseja tomar
varias muestras en zig zag en forma aleatoria y mezclarlas en un balde, de donde pos-
teriormente se tomara aproximadamente medio kilogramo para ser enviado al labora-
torio para su respectivo analisis, el cual puede ser de rutina o especial si se sospecha de
alguna o algunas deficiencias especificas.

Inventario y diagnéstico del ganado. Divida el rebafio en grupos para su mejor
manejo, si no lleva registros, ni identifica los animales este es el mejor momento para
comenzar a hacerlo se recomienda organizar los grupos de la siguiente manera: 1) va-
cas lactantes vacias, 2) vacas lactantes prenadas, 3) vacas proximas, 4) novillas proxi-
mas, 5) novillas en servicios, 6) mautas, 7) mautes, 8) novillos, 9) Toros para el
servicio y 10) retajos. Si su rebano es muy pequeiio o no tiene ningdn tipo de informa-
cion para guiarse forme un menor nimero de grupos. Si el rebafo es demasiado gran-
de puede formar més grupos de acuerdo a produccién, peso, etc.

Tome nota del peso de los animales; en caso de no contar con la infraestructura
para pesar haga una estimacion de acuerdo a la altura y didmetro corporal. Anote la
edad de cada animal y si no lleva registro de ningtin tipo ni la memoria colectiva de la
finca ayuda, estime la edad observando la dentadura de los animales; la edad dentaria
le dard una buena aproximacion para comenzar. Aproveche la oportunidad para to-
mar muestras de sangre y heces, con la asesoria de un médico veterinario pero obtenga
y evalué los resultados de estos analisis. Describa las condiciones corporales de cada
animal tomando en consideracion las costillas y la quilla trasera. Haga una conclusion
general por cada grupo sin dejar por fuera a las bestias y ganado menor de la finca
(ellos también comen y padecen enfermedades). Si es posible haga un pesaje de leche,
observe detalladamente el proceso de ordefno y tome nota.

Inventario de bienes. Elabore una planilla que contenga una descripcién de
cada bien, edad, condiciones de funcionabilidad o uso, condiciones generales, grado
de obsolescencia, valor de reemplazo y valor actual. Se anotara el bien ya sea una casa,
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un pozo, las cercas, un tractor, etc., con sus dimensiones, su potencial de uso y funcio-
nabilidad (en porcentaje), para completar después con el precio que cuesta hoy dia en
el mercado adquirir o construir ese bien u otro similar. Al aplicarse el porcentaje taxa-
tivo (la multiplicacidon de los porcentajes de condiciones generales, condiciones de
funcionabilidad y absolencia) nos dara el valor actual. Este calculo de los valores pue-
de ser reempleado por la estimacion del valor para efectos de un diagndstico rapido.
El ganado y el pasto se valoran asignando el valor de mercado en la zona.

Revision de los costos y los ingresos. Si lleva registros, haga una revision deta-
llada de los gastos mensuales y resalte las actividades que generan mayor costos; com-
pare los costos durante la época humeda y contrastelos con los generados en la época
seca. Al mismo tiempo identifique y sume los gastos indirectos: electricidad, intere-
ses, manos de obra fija, teléfono, internet, radio, seguridad, afiliaciones, manteni-
miento de maquinaria y equipo, construcciones e instalaciones, asistencia técnica,
depreciacion, entre otros. Preste mucha atencidn, por que estos son los costos que se
mantienen con poca variacion, independientemente de si la produccion esté alta o
baja. De igual modo, se deben cuantificar los costos directos los cuales dependen di-
rectamente del proceso productivo y en los cuales ocurre con frecuencia bastante des-
perdicio ya sea por despilfarro, descuido, baja capacitaciéon del personal o por hurto.
Estos costos son insumos como semillas, biocidas, fertilizantes, combustible y lubri-
cantes, medicinas veterinarias, materiales, suministros, mano de obra directa, semen,
material para inseminar, guias, transporte y servicios.

También se deben tomar en cuenta los desembolsos para inversion: compra de
toros, vientres, reparaciones mayores del parque automor, de maquinaria y de edifica-
ciones o construccion de nuevas cercas. Si no cuenta con registros asentados, trate de
reconstruir el Gltimo ano y escribale la nota de “sujeto a revisiéon”. Con respecto a los
ingresos, bien sea que los lleve por escrito o no, revise los talones de pago por leche y
las ventas de animales de desecho, para carne y los de cria. En esta parte se recomienda
ser muy detallista tanto en los ingresos como en los costos, sin dejar pasar items como
“donaciones”, “regalos”, “aportes”, bonificaciones-trueques, pagos en especies, de-
sincorporacion de equipos viejos y venta de chatarra, alimentos para el personal, etc.

Inventario y evaluacion del personal. En caso que no la tenga, elabore una pla-
nilla donde tome los datos de sus trabajadores incluyendo su huella dactilar, nimero
de cédula o equivalente, anos que tiene trabajando en la finca, sueldo, bonificacién y
prestaciones, actividades que realiza, desempeno en estas y otras actividades que ha
realizado. Es recomendable tener una foto o mandar a hacer una de cada trabajador y
una direcciéon o nombre de algin familiar u otra persona referencial.

Evaluacion de los procesos gerenciales. Observe y tome nota de los diferentes
procesos naturales y gerenciales que se dan en la finca. Participe en el pesaje de leche,
ordeno, preparacion de suelos, siembra, pesaje y venta de animales, recogida de los
animales, la inseminacién o monta, partos, cuidados de los becerros, la suplementa-
cién, mantenimiento de las maquinarias y equipos, compra y venta de animales, insu-
mos y materiales. Con toda esta informacion ya se puede establecer la situacion de la
unidad de produccion.

Para conocer el entorno de la finca es necesario anotar si en la zona hay presién
social por tierras, si la incidencia del abigeato es alta, asi como los secuestros, robos y
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atracos, las condiciones de las vias, servicios hospitalarios, calificacion y disponibili-
dad de la mano de obra, asistencia técnica o instituciones de extension y asesoramien-
to técnico, disponibilidad de crédito, etc.

Luego de levantada la informacién con el diagnéstico y obtenido los resultados
de laboratorio se procede a identificar las debilidades o puntos débiles, asi como las
fortalezas o puntos fuertes de la unidad de produccién. Del mismo modo, se identifi-
can las oportunidades y amenazas que se generan en el entorno y cuyas posibilidades
de modificar son remotas, por ser el resultado de decisiones tomadas en instancias le-
janas de la unidad de produccién: En este punto se cuenta con la informacién necesa-
ria para desarrollar la matriz FODA.

LECTURAS RECOMENDADAS
Departament of Agricultural Economics. Farm Management Manual. University of Illi-
nois. Urbana Champaign Campus, Ilinois. AE 4426. 1977.
Fred R D. La gerencia estratégica. Legis Editores S.A. 1988.
Marcano GL, Bermidez A. Administracion de fincas. Edic. Fusagri. 1990.

Unidad Coordinadora de Proyectos Conjuntos. Universidad del Zulia. Manual de Admi-
nistracion de Fincas. Maracaibo-Venezuela. 1994.
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Las fincas ganaderas asumidas como
una gran organizacion o empresa, operan
en situaciones dificiles y muy complejas
que hacen que su manejo requiera de un 22
trabajo extraordinario, por ello la necesi-
dad de estudiar los componentes de estos

Manejo ) ?

Hombre como agente vivificador....
Peter Drucker

Resultados

sistemas, sus relaciones y la racionalidad 295 e
con la que se manejan los recursos dispo- oo
nibles, a fin de lograr un conocimiento in- 4 o

tegral de los mismos, puesto que se

combinan y organizan un conjunto de factores, tales como: dinero, maquinarias,
equipos, recursos naturales, medio ambientes, politicas, siendo el recurso huma-
no, y con ello su capacidad y forma de gerenciar, un factor determinante, donde se
puede afirmar que la diferencia entre los resultados econémicos de dos fincas den-
tro de un agrosistema similar estd en la forma en que los productores manejan los
recursos disponibles, lo utilizan y combinan.

Tradicionalmente se han estudiado el peso e impacto del recurso pastizal, reba-
o, infraestructura y recursos monetarios de los sistemas de produccién ganaderos,
pero ahora es necesario plantearse la interrogante acerca de por qué sera importante,
considerar no solo estos elementos sino también la participacion, relacién y responsa-
bilidad directa del recurso humano dentro de la empresa, para el logro de los objetivos
planteados y su efecto sobre los resultados productivos y econémicos.

El trabajo realizado por el recurso humano en el quehacer agropecuario, consti-
tuye el elemento basico de toda explotacion. Por mucho que se mecanice, se automati-
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ce la produccién, el hombre continda siendo el elemento nimero uno en toda
actividad.

Es importante sefialar que los mejores planes disefiados, pierden efectividad,
sino se cuenta con mano de obra calificada, informada, identificada y comprometida
con el negocio en el cual labora, puesto que en la parte operacional de cualquier uni-
dad de produccion, los mejores resultados estan en relacion directa con la capacidad,
destrezas y habilidades del personal. Son los obreros, encargado, maquinista, insemi-
nador, camperos, quienes en conjunto realizan las diversas actividades diarias de la
empresa, sin entender claramente, en muchos casos, las érdenes e instrucciones de los
propietarios o persona responsable de manejar el negocio.

¢Por qué sera importante pensar en el personal en estos sistemas de produccion?
Es necesario recordar que segtin Peter Druker, el hombre es el “factor vivificador” de
cualquier organizacion empresarial, y los sistemas de ganaderia de doble propdsito no
escapa a esta aseveracion.

Partiendo de ese hecho se hace necesario pensar y estudiar a la gente, conocer y
desarrollar las competencias tanto fisicas como mentales del personal, de forma tal
que se pueda gerenciar su actuacion y manejar uno de los recursos mas sensibles pero
menos atendido de las unidades de explotacion ganadera.

LA PLANIFICACION... TAMBIEN INCLUYE EL RECURSO HUMANO

El proceso de planificacion, sefiala no solo la necesidad de establecer con antici-
pacion lo que debe acontecer con los recursos productivos de pastos, rebano e infraes-
tructura, como marco integral que regira la empresa, sino que se hace necesario
establecer la planificacion del recurso humano, como ese proceso de anticipar y preve-
nir el movimiento de personas hacia el interior de la organizacion. Su propdsito, prin-
cipalmente, corresponde a utilizar de manera eficiente y con tanta eficacia, como sea
posible, estos recursos humanos donde y cuando se necesiten, a fin de alcanzar las me-
tas de la organizacidon. Se ha dicho que la planificacion es la forma de pronosticar las
necesidades de personal de una empresa para un periodo determinado y, satisfacerlas
con el personal apropiado y en el momento adecuado para obtener el maximo de bene-
ficio.

MANE]JO DE PERSONAL EN LA EMPRESA AGROPECUARIA

¢Se puede imaginar por un momento una organizacion de esta naturaleza pro-
ductiva sin personal, obreros, camperos, encargados, agrotécnicos? Resulta evidente
que, al igual que cualquier otra empresa, no podria funcionar, por consiguiente es ne-
cesario pensar en la gente que pertenece a estas empresas, y en la necesidad de conocer
y desarrollar las competencias tanto fisicas como mentales del personal, de tal forma,
que se pueda verdaderamente gerenciar su actuacion, de manera integral con la geren-
cia que corresponde realizar en todo el negocio.

Los primeros elementos que se deben conocer son el nivel educativo y la proceden-
cia del personal que trabaja en estos sistemas y que seran manejados por el gerente o el
productor. Estudios realizados en el Municipio Machiques de Perija, senalan que los
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sistemas ganaderos de la region Zuliana se caracterizan por presentar en el nivel edu-
cativo de los trabajadores valores muy bajos, donde s6lo un 41% escasamente sabe leer
y escribir, en tanto que, un 34% del personal es analfabeto. El resto de la mano de obra
ha recibido algin tipo de nivel de instruccién comprendida en educaciéon primaria,
secundaria, técnica y superior cuyos valores son realmente bajos.

Al evaluar la procedencia de la mano de obra se encontré que la mayor parte es
de origen extranjero, comprendido por colombianos y guajiros colombianos (53,4%),
seguido por personal de origen venezolano (21,2%), guajiros venezolanos (14,1%) y
mano de obra indigena especificamente de la etnia Yucpa (1,3%).

Si se conocen estas realidades y se pretende gerenciar la actuacién del personal,
las empresas agropecuarias estaran en capacidad de obtener, desarrollar, utilizar, eva-
luar, mantener y retener el nimero adecuado de personas con las caracteristicas, y con
la disposicién necesaria para desarrollar la potencialidad de los otros recursos producti-
vos corresponsales de los resultados que esas unidades estin en capacidad de generar.

Un segundo elemento en el manejo de personal dentro de las fincas ganaderas,
requiere por parte del productor la consideracion de varios aspectos:

MECANISMOS DE MOTIVACION OTORGADOS A LOS TRABAJA-
DORES

El manejo del recurso humano en las empresas agropecuarias, debe asumir al-
gln mecanismo de motivacién que permita fomentar la identificacion del personal
con la labor que desempena, asi como el apego, compromiso y responsabilidad hacia
launidad de produccién. En el municipio Machiques de Perija, un 82% de los produc-
tores utilizan algin tipo de motivacién como el otorgar dinero extra ademas del sala-
rio, otorgar mayor tiempo libre, pagar horas extras, incentivos materiales para
satisfacer sus necesidades o la facilidad de préstamos. Otros estudios realizados han
senalado que como administradores de su empresa, los productores utilizan el incen-
tivo econémico como la herramienta de motivacién mas comun, pero siempre que al-
rededor de él se manifiesten otros de tipo social.

Evaluacién de los niveles de rotacion y el ausentismo del personal dentro de
la empresa. En funcién de determinar el peso financiero que representa el recurso
humano dentro de los egresos de la unidad de explotacion y calcular algunos indices
de productividad de la mano de obra, histéricamente se ha estudiado en la zona, el in-
dicador de equivalente hombre, cuya medida de eficiencia del personal es calculada
como el trabajo que realiza un individuo dentro de la finca en 300 jornadas de trabajo
realizado por un hombre en 8 horas en condiciones normales, y que permiten evaluar
la eficiencia del recurso humano en relacién con el recurso de produccion que se utili-
za (hectareas, animales, capacidad operativa de la maquinaria, bolivares utilizados en
el proceso productivo).

Proceso de seleccion de personal. Se puede definir como la escogencia del in-
dividuo adecuado para el cargo adecuado y consiste en seleccionar entre los candida-
tos reclutados, a los mas idéneos para ocupar los cargos vacantes de la unidad de
produccioén, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el rendimiento del per-
sonal. Los productores estudiados en el municipio Machiques de Perij4, llevan a cabo
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el proceso de seleccion del personal empleando varios criterios tales como: experien-
cia (10,9%), disponibilidad inmediata (14,1%), recomendacién o referencia (6,3%) y
en algunos casos la combinacion de la experiencia y recomendacion (10,9%), expe-
riencia, recomendacion y la disponibilidad (23,5%), experiencia, recomendacion, dis-
ponibilidad, nivel de capacitacién y certificacion médica (20,5%), en tanto que, un 6,3
% no utiliza ningudn criterio de seleccion (Grafico 1). Al estudiar estos resultados se
puede observar que muy pocos productores reconocen que para tomar la decisiéon de
seleccionar el candidato ideal para el cargo adecuado, es necesario realizar una serie
de actividades en las que se encuentran la pre-seleccion, entrevista de empleo, prue-
bas de aptitud y de conocimiento, examenes médicos y periodo de pruebas.

Grafico 1
Criterios de seleccion del recurso humano empleado
en los sistemas de ganaderia de doble propdsito
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Contratacion de personal. Se observa en el Grafico 2, que un 89,1% de los pro-
ductores establecen la relacion laboral en forma oral, siendo muy poco utilizado la
contratacion de personal a través de un documento de contrato escrito (4,7%) y aque-
llos que efectiia la contratacion tanto en forma oral como escrita (6,3%).

Gréfico 2
Forma de contratacion del personal en los sistemas de ganaderia
de doble propoésito
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Evaluacion de las competencias, habilidades y destrezas del personal. En
funcién de la evaluacion de estas caracteristicas del personal que forma parte de la em-
presa ganadera, se determinaran las necesidades y tipo de entrenamiento o capacita-
cién del personal. La capacitacién y entrenamiento dentro de una organizacion tiene
como propoésito mejorar el rendimiento actual y futuro de la fuerza de trabajo; en este
sentido, el 77,7% de los productores encuestados no toma en cuenta esta inversion
para actualizar y perfeccionar habilidades especificas y solo el 22,3% utilizan algunos
recursos para desarrollar habilidades y destrezas en algunas dreas especificas como
por ejemplo, la inseminacion artificial representada en un 11,1% y otro 11,2% de pro-
ductores combinan diferentes dreas para garantizar un mejor desempeiio de las activi-
dades tales como: Inseminacidn artificial, la aplicaciéon de vacunas y medicamentos,
en el manejo y rotacion de potreros, en el mantenimiento de maquinarias y equipos y
en el proceso de como llevar registros, el resto de los productores manifestaron no uti-
lizar ningtn proceso de preparacion. El lugar destinado para recibir este beneficio se
determiné que los productores lo efectiian dentro y fuera de la unidad de produccion.

Monitorear los resultados obtenidos y compararlos. Con los objetivos inicial-
mente planteados y los estindares de rendimiento previamente establecidos, hacen
que el proceso de control en sus respectivas etapas, constituya un elemento de decisién
hacia el desarrollo y permanencia de la empresa en el aparato productivo de la zona y
de la nacion. Es por ello que se estudiaron aspectos correspondientes a la evaluacion
de actividades y utilizacién de registros de control. Resulta evidente que las decisio-
nes a tomar ameritan apoyarse en la evaluacion del proceso productivo, en la practica
se observa que el 84,8% utilizan los registros llevados en la finca para tomar sus deci-
siones, y asegurar que la organizacion siga la direccion correcta para la obtencion de
objetivos. E1 75% de los productores evaldan los resultados de la actividad productiva,
aun cuando es realizada a posteriori y no durante el del proceso productivo.

RESISTENCIA AL CAMBIO, IMPEDIMENTO PARA NUEVAS OPOR-
TUNIDADES

Si se considera la propuesta anteriormente sefialada como elementos del proce-
so de planificacion del recurso humano, es necesario acotar que existe una brecha en-
tre el deber ser (entendido como la situacion ideal, los basamentos tedricos) y el ser (o
situacion actual de las empresas agropecuarias), lo cual pudiera tener su explicaciéon
en tres vertientes:

* Desconocimiento de como hacerlo.
¢ Resistencia al cambio de comportamiento por parte de las organizaciones.

¢ Asumir como de menor importancia el efecto del personal sobre los resultados
econdmicos y técnicos obtenidos.

Si estas empresas no vencen la resistencia al cambio, y emprenden el camino de
considerar al recurso humano como otro de los recursos sensibles de ser atendidos
dentro del proceso productivo, las referidas empresas, trabajaran en el riesgo de con-
vertirse en empresas que solo buscan un beneficio, que posiblemente se obtenga en el
hoy, pero que no sea garantizado en el manana cambiante, y que no considera el desa-
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rrollo y la permanencia o crecimiento, como los ejes o premisas gerenciales funda-
mentales de cualquier organizaciéon que desee mantenerse en el tiempo.

Los recursos inicialmente sensibles a sufrir el proceso de cambio a través de la
capacitacion, lo constituyen los recursos humanos que conforman la empresa, siendo
éste el tnico recurso del sistema productivo que puede crecer y desarrollarse. Los pro-
ductores del municipio Machiques de Perija del estado Zulia, estiman el uso de tecno-
logia moderna como herramienta para avanzar en los constantes cambios en que se
ven inmersos (73,9%), en tanto que el 44,6% de los productores consideran que para
lograr la productividad y eficiencia, se hace necesaria la capacitacion para enfrentar y
asumir los retos.

En conclusion, todo lo discutido indica que el manejo de los Sistemas de Pro-
duccidn de doble propdsito exige individuos -productores y trabajadores- preparados
para abordar las condiciones cambiantes del medio y tomar decisiones ajustadas a la
realidad. Los sistemas de produccion estudiados cuentan con productores caracteri-
zados por una alta tendencia a manejar el recurso humano basado en los aspectos ele-
mentales de manejo de personal, tales como motivaciéon del personal, criterios de
seleccion y capacitacion del recurso humano, asi como la disposicion de adaptarse a
los cambios que requiere el desarrollo de las unidades de produccion. Sin embargo, se
hace necesario que los productores y/o gerentes tomen mayor conciencia de la impor-
tancia del manejo de personal dentro de estos sistemas, para que haga un uso eficiente
de los recursos.
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¢... Y del financiamiento qué?
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SIEMPRE EL CUENTO PRIMERO

Si revisamos la historia de sector agropecuario venezolano nos damos cuenta
que a partir del afio 1926, con la explotacion petrolera, la produccion agropecuaria ini-
cia una caida vertiginosa que ha generado términos actuales de importacion de ali-
mentos mayores de un 70% del consumo nacional.

La explotacion del recurso natural tierra, es la actividad productora basica que
alimenta a la poblacion de manera directa y suministra materia prima al sector agroin-
dustrial. Ambos segmentos ofrecen un importante aporte al desarrollo de comercio y
servicios de nuestra economia. Ademas de destacarse en forma cuantitativa, a la agricul-
tura le corresponde mantener la vida y las condiciones basicas de comida y vestido, o
sea que va mas alla de términos econdémicos para llegar a un compromiso social de gran
impacto, al favorecer mejores niveles de vida de la poblacién en campo y en ciudad.

La actividad agropecuaria y agroindustrial se puede ver mejorada en términos de
resultados, rentabilidad, sostenibilidad e impacto social, si dentro de sus componentes
productivos se incluyen planes certeros de financiamiento debidamente supervisados
en su aplicacion, para garantizar el mejoramiento de los sistemas productivos.

La Ganaderia Doble Propdsito se constituye como un sistema de produccion
que alternativamente permite el uso mas efectivo de los factores de produccion, a la
vez que destaca ventajas y desventajas, tanto en su conformacion interna como en el
medio en el que se desarrolla, pero sobre todo es necesario destacar que no ha recibido
el apoyo suficiente para llegar a reportar autoabastecimiento nacional en los rubros le-
che y carne.

El financiamiento o apalancamiento es el aporte de dinero para inversiones o
para gastos que permitan completar el proceso productivo; por definicidon, los crédi-
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tos corresponden a la aplicacién de recursos monetarios provenientes de otras fuen-
tes, con el correspondiente costo a través de la cancelacion de intereses, y que son
asignados con el compromiso de ser devueltos en un tiempo establecido. Los tipos de
créditos varian en el plazo de cancelacidn, en la tasa de interés aplicada y en las garan-
tias exigidas por el instituto emisor. Cualquiera que sea la modalidad, el financia-
miento es una variable importante que permite garantizar niveles de rentabilidad en
los sistemas agropecuarios.

Esta claro que el financiamiento bien concebido, debidamente aplicado, sufi-
cientemente supervisado y adecuadamente recuperado, es un instrumento de desa-
rrollo econémico con trascendencia social y necesariamente debe ser responsabilidad
del Estado, pero también debe conformarse en proyectos atractivos para la incursion
de la banca privada, tanto nacional como foranea.

A través de la historia crediticia del sector agropecuario ha sucedido que los pro-
gramas del Estado han presentado muchas limitaciones y muy bajo nivel de recupera-
cién. Por otro lado, los planes de financiamiento de la banca privada también
presentan una gran variedad de limitaciones. En ambos casos no se ha vislumbrado la
permanencia y la sostenibilidad del sistema financiero agricola nacional.

Los distintos gobiernos que ha tenido Venezuela en los tltimos tiempos, han
mostrado unos mas que otros, interés por el fomento y desarrollo de las actividades
agricolas. Por otro lado, la produccion y la atencion hacia la agricultura siempre se
han manifestado con mayor énfasis en los momentos de crisis, bien sea producto de
situaciones internas o de contingencias en la nacion.

Sin embargo, la productividad agropecuaria ha disminuido y el deterioro am-
biental y los desequilibrios econémicos sociales se han incrementado en los Gltimos
anos. El elevado incremento de la poblacion y de la pobreza, genera cada dia mayores
necesidades de alimentos que la agricultura, al ritmo de crecimiento actual, no puede
satisfacer. Por otro lado, la globalizacion de la economia y la apertura de mercados,
determina mayor competitividad, lo que significa producir mas y mejor a menor cos-
to. Para ello deben eliminarse las fallas relacionadas con variables muy importantes
como el régimen de tenencia de tierra, usos de tecnologia, aspectos gerenciales, orga-
nizacién, procesamiento y comercializaciéon de productos agricolas, infraestructura
agricola, servicio basico e inseguridad en el medio rural y especialmente eliminar las
fallas existentes con respecto al financiamiento del sector agropecuario.

Desde otro punto de vista, la produccion agropecuaria destaca su aporte a la so-
ciedad en la medida que la poblacion agricola se hace autosuficiente para producir
mas y mejor para los mercados de la industria y del consumo directo, es natural que
los agricultores empiecen a necesitar y buscar las mismas fuentes de créditos que sir-
ven al comercio y a la industria. Una creciente sociedad industrial debe contar con
productos agricolas abundantes en condiciones, sitios y momentos que sean requeri-
dos. Para esto en importante motorizar los procesos productivos del primer sector de
la economia, pero es imposible que todos los agricultores puedan disponer, en todo
momento, de suficientes recursos financieros para cubrir todos los gastos e inversio-
nes requeridos; en consecuencia, es necesario que dispongan de facilidades crediti-
cias. Los agricultores deben tener a su disposicion los bancos privados como institu-
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ciones crediticias fundamentales, ya que éstos estdn en la capacidad de otorgar
créditos en el momento y en la medida que asi los necesiten.

Al revisar la historia crediticia del sector agropecuario, vemos que a partir de los
ochenta, el sector privado super6 al ptblico, como consecuencia de las politicas propi-
cias y también por la mala gerencia de algunas instituciones; a finales de la década y
principio de los noventa, la banca privada ha participado en el financiamiento agrope-
cuario aproximadamente en un 97%, esto sefiala que el apoyo al sector agricola ha es-
tado sustentado por el sistema bancario privado.

La aguda crisis que sacudio al sector financiero en el afio 1994, también tuvo su
repercusion en el sector agricola, en cuanto al otorgamiento de créditos y disminu-
cién en los productos derivados del sector, colapsé la economia y trajo dificultades
para muchos productores del sector agropecuario.

Vivida la crisis del sistema bancario, otras instituciones financieras han tenido
la tarea de integrarse creando asi, bancos denominados: Bancos Universales, que a su
paso han fortalecido al sector financiero nacional. Para los anos 2000 y 2001 se crea le-
yes y decretos, se implanta el Fondo de Desarrollo en ayuda al sector agricola; aunque
no era la principal fuente de recursos, los mismos no eran suficiente para atender las
necesidades del pais, ni para dirigirlas al Sector Agropecuario en cantidades sustan-
ciales como para que pudiera darse un impulso vigoroso al desarrollo del sector.

La incertidumbre en el ambito politico y econémico que presento el pais a lo
largo del 2002 y parte del 2003, ha arrastrado varios problemas como cierres de empre-
sas y disminucién de la disponibilidad de los productos de la canasta alimentaria en el
mercado, los cuales provienen de la actividad agropecuaria.

De lo anteriormente expuesto, Venezuela en la actualidad exhibe el sector agrico-
la con el menor peso en la economia, con un 5% del Producto Interno Bruto, es también
el inico pais de Suramérica que importa mas alimento de lo que exporta, destacando
una particular dependencia alimentaria que doblega el objetivo de cualquier nacion, de
soportar la soberania nacional en la sostenibilidad de los sistemas productivos internos
y en la autosuficiencia en la cobertura de las necesidades de las sociedades, ademas de
llevar la tendencia de mejorar el nivel de vida de sus pobladores.

Es importante mencionar que los Planes Nacionales de Producciéon Agroali-
mentaria, llevan implicitos la participacion de todos los entes vinculados con la pro-
duccidn primaria y el procesamiento; estos programas poseen tres puntos basicos: El
Financiamiento, los Participantes y la Comercializacion.

De estos el Financiamiento es el mas complicado porque considera variables
neurdalgicas para la banca privada y las comisiones gubernamentales, tales como las
penalizaciones, las garantias de los productores y gubernamentales, la revision, actua-
lizacién y control de dichas garantias, la aplicacion total del porcentaje correspon-
diente a la cartera agricola y la constitucion de fideicomiso con los intereses
generados por el capital no otorgado, conformado en encaje legal.

La produccién nacional de leche y carne se ha visto desmejorada en mas del 12%
para el ano 2003, el rebafio bovino ha disminuido en el pais de 13 a 11 millones de ca-
bezas; toda esta realidad puede desencadenar en desabastecimiento, alza de precios y
descenso en el consumo, en leche pasamos de 95 a 80 litros per cdpita, en carne la varia-
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cion fue de 18,5 a 17 kilogramos per cdpita del afio 2002 al ano 2003. Se pueden men-
cionar los factores responsables: Importaciones masivas libres de aranceles, de
alimentos y materia prima; Falta de politicas de incentivo a la produccién interna;
Regulacion de precios; Politica monetaria de control de cambio; Encarecimiento de
materia prima y bienes productivos; Restricciones; Desempleo y caida del poder ad-
quisitivo, e Inseguridad en campo, invasiones y conflictos de grupos.

SEGUN LO LEGAL...

Las altas tasa de interés, aplicadas al sector agropecuario y agroindustrial (llega-
ron al 50 %), niveles no manejables para los productores y procesadores de alimentos,
por esto la modificacion de la Ley de Financiamiento Agricola, permite controlar las
tasas de interés, y podran llegar a niveles aceptables entre 10% y 20%; estas decisiones
gubernamentales pueden llevarse al sector privado, estableciendo ciertamente los tér-
minos de negociacion convenientes.

El Gobierno nacional ha tomado el compromiso de evitar que los recursos apro-
bados para el sector agropecuario queden represados en las instituciones bancarias del
sector privado, y ha ratificado la aplicacién por la via del decreto presidencial, del 12%
de la cartera crediticia al sector agropecuario de manera obligatoria, ademas de la apli-
cacidon de los recursos no promovidos en afios anteriores, y dicho incumplimiento im-
plicaria la sancién a través de una multa que oscila entre 0,1 y 1% del capital no
otorgado, o sea que se conforma de manera proporcional al incumplimiento.

Se presentan cifras para agosto y noviembre del afio 2003, en donde se destacan
los montos otorgados por las primeras seis instituciones financieras del pais y su par-
ticipacion en el mercado de los créditos agricolas, cabe destacar que representan mas
del 70% y 71,9% respectivamente.

Institucion Lugar Monto Participacion
Financiera 08 - 11 (Mil Millones Bolivares) (%)

08 - 11 08 - 11
Mercantil 1 1 180.5 204.0 16.9 16.1
Venezuela 2 2 161.3 198.6 15.1 15.7
Occidental Dscto. 3 4 118.6 126.1 11.1 10.0
Banesco 4 5 118.2 118.6 11.0 9.4
Provincial S 3 115.5 190.3 10.8 15.0
Exterior 6 6 63.3 71.7 5.9 5.7

Fuente: Softline Consultores.

Se debe sefialar que los recursos financieros son aplicados con mayor esfuerzo al
sector de cereales durante los primeros seis meses del afio, desatendiendo otros rubros
y otros estados con aptitud ambiental diferente. Este comportamiento se confirma al
presentar los indices para el mes de noviembre de afio 2003, y destacar la poca diferen-
cia con respecto a los valores del mes de agosto del mismo afio.
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¢SERA QUE EL FINANCIAMIENTO ES IMPORTANTE?

Son diversos los factores de produccién que determinan los resultados en cualquier
sistema, cada uno de estos en su aplicacion representan un costo, y las unidades propieta-
rias de los mismos intercambian su uso por un rendimiento o retribucion. Si vemos que
el circuito de leche y carne, abarca desde productores hasta consumidores, es bueno des-
tacar que ambas partes del sistema son contrarias en sus aspiraciones y tienen objetivos
diferentes, pero tanto aspiraciones como objetivos de uno y otro se requieren y son im-
portantes para completar el proceso de produccion; entonces lo que afecte al consumidor
también lo sufre el productor a través del circuito que los relaciona, y pueden dar proble-
mas graves de escasez, 0 casos contrarios efectos poco convenientes de sobreproduccion.

Vamos a detallar el efecto de algunos de los factores determinantes de la produc-
cién y el consumo, entre estos tenemos que el poder adquisitivo ha bajado, por lo tan-
to el consumo de leche y carne también; los factores ambientales determinan
resultados de productividad, de costos promedios y por lo tanto afectan el precio de
venta a nivel de productores; las intervenciones gubernamentales en la regulacion de
los precios a nivel del consumidor, pues no deja alternativas para que el circuito se re-
gularice a través de la libre accion de las fuerzas de oferta y demanda; la medida eco-
noémica de control de cambio también influye negativamente en la fluidez del
circuito, y es que se promueve el contrabando; el efecto negativo de la inflacién, que
para el ano 2003 se ubicé por encima del 30%, lo cual no permite estabilizar los costos
de produccién y mucho menos conformar los costos de la canasta basica alimentaria;
los procesos de comercializacion que no permiten efectividad en logros de abasteci-
miento, y por lo tanto no se dan precios justos a productores ni consumidores.

Dentro de todos los factores mencionados es necesario resaltar la tasa de interés
agricola de los bancos, que en cierto momento se ubicé en mas del 50%, y esto restrin-
ge mucho los planes de inversién y operacionales en el sector agropecuario; pero mas
alla del interés, la distribucién poco equitativa de las cantidades disponibles por parte
de los bancos privados entre sus clientes preferidos, permisadas y aceptadas por las
instituciones del estado, dejando por fuera a la masa de productores sin acceso a los re-
cursos, por la conveniencia de las garantias y record crediticio preferenciales.

¢DE QUIEN ES LA CULPA?

Histoéricamente la politica del Estado dirigida al sector agricola se concentra en
garantizar el financiamiento, sin pensar en el resto de los problemas estructurales que
existen en el sector. Pero hay quienes consideran que el problema no es la falta de dine-
ro, sino la escasez de solicitudes y la falta de aptitud de algunas de estas, y recomiendan
una serie de medidas para buscar una via factible -legal y técnica- que permita inyectar
dinero al sector agricola, destacando que el remedio no estd en los emisores sino en los
receptores de programa. La crisis no es de liquidez, sino que los productores del campo
no cumplen con los requisitos minimos para optar al crédito bancario, y una de las razo-
nes es que no son duenos de las tierras y no pueden presentarlas como garantias.

Promover las inversiones para el desarrollo de pais significa darle solucion a la po-
breza y contempla disminuir las importaciones, fortalecer el mercado interno, lograr mas
valor agregado, potenciar la produccion nacional y disminuir la tasa de desempleo.



66 | Zulaima §. Bechara Dikdan

El abastecimiento para la poblacién debe mantenerse en valores minimos de
manera de resguardar la seguridad alimentaria con produccién interna y no con pro-
duccidn fordnea, lo que debilita la autonomia nacional, deprime los procesos produc-
tivos, desmejora el empleo, disminuye la capacidad de consumo y deteriora los niveles
de vida de la poblacién. Es necesario instrumentar politicas claras para determinar los
rubros que se pueden producir en Venezuela, para establecer metas de produccion,
productividad y rentabilidad, y para ello se debe conformar un plan de financiamien-
to y comercializacion que permita el logro de lo planteado.

El agro tiene que verse como un negocio, y debe representar para la banca un ne-
gocio seguro para sus préstamos, asi las politicas gubernamentales tendrian mejor
efecto. Si la banca no llega a cubrir la participacién obligada del 12% de la cartera de
préstamos que maneje la institucién, en préstamos al sector agricola, puede pensarse
que es por falta de demanda o por falta de cualidad en dichas solicitudes.

Entonces, el resultado viene de la suma de los esfuerzos de la banca privada, el go-
bierno, el banco central y los productores; entendiendo que la ubicacion de cada uno no
representa posiciones encontradas, sino que son participantes de un mismo sistema que
responden a intereses particulares y contrarios, pero que se complementan.

Definitivamente hay muchos problemas y dificiles soluciones, pero peor es no
reconocer que estamos errados en nuestra politica de financiamiento, sino atendemos
la globalidad del sistema agro productor con todos sus componentes hasta el
consumidor mismo, con todas sus fallas estructurales de gran profundidad, con todas
las perspectivas y riesgos agro ecoldgicas, con todo el compromiso social que significa
garantizar alimentos, y con toda la estrategia nacional que representa la soberania
alimenticia que no podemos dejar en manos de los de afuera, sino bajo pleno control
de los que estamos aqui dispuestos a llevar el sistema agro productor a niveles de
rentabilidad, autosuficiencia, sostenibilidad y perdurabilidad a través de los tiempos.

LECTURAS RECOMENDADAS
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La Ley de tierras y desarrollo agrario publicada en la gaceta oficial N° 37.323 de
fecha 13 de noviembre de 2001 crea el impuesto que grava la infrautilizacion de las tie-
rras rurales privadas y publicas (Articulo 101) con el objeto de promover el cumpli-
miento de la funcidén social de la tierra. El derecho a la propiedad estd sometido al
cumplimiento de la funcién social que viene a ser la productividad agraria, el cual es
un “concepto juridico indeterminado que funge como patron de medicion de la adecuacion que
exista entre la tierra objeto de propiedad y su funcion social”.

Las Ley establece tres niveles bésicos de productividad: Finca Ociosa o Inculta,
Finca Mejorable y Finca Productiva.

Las Fincas Ociosas o Incultas. Son aquellas que no cumplen con los requisitos
minimos de produccién, corriendo el riesgo de ser sometidos a eventuales inversio-
nes, expropiaciones o ser gravadas con un tributo.

La Finca Mejorable. Es aquella que sin ser productiva, puede ser puesta en pro-
duccidn en un lapso de tiempo razonable.

La Finca productiva. Es aquella que esta dentro de los parametros de producti-
vidad establecidos por el Ejecutivo Nacional.

La clasificacion anteriormente expuesta se realizara en base al concepto de ren-
dimiento idéneo, expuesto en la ley, que consiste en multiplicar el promedio de pro-
duccidn anual nacional idéneo de producto o rubro producido por el contribuyente,
por el promedio anual nacional de dicho producto y por la totalidad de hectareas de la
clase respectiva.
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EL IMPUESTO PREDIAL

Adems3s de la expropiacion existen otras sanciones al no cumplimiento de la
funcion social de la tierra, entre ellas se tienen los impuestos. Para abordar este aspec-
to es conveniente aclarar ciertos puntos.

Primero, a los fines de la ley de Tierras y Desarrollo Agrario segtin lo expresado
en el Articulo 106, se hace una definicion de lo que es una tierra infrautilizada. Son
aquellas que a pesar de tener vocacion agricola, pecuaria o forestal, no alcanzan el ren-
dimiento idéneo calculado segtn las disposiciones contenidas en el capitulo I, titulo
I11, de la ley de Tierras y Desarrollo Agrario:

* “Articulo 107. Las tierras con vocacion agricola, pecuaria o forestal que no al-
cancen por lo menos un 80% del rendimiento idéneo determinado segtn las dis-
posiciones contenidas en el presente capitulo, se incluyen dentro de las tierras
ociosas”.

* Articulo 108. Se consideran ociosas a los fines del presente Decreto Ley, las tie-
rras rurales que no estdn en produccién agricola, pecuaria, acuicola ni forestal
conforme al mejor uso segin el potencial agroalimentario, de la clasificacién co-
rrespondiente a dichas tierras de acuerdo con este decreto ley 6 a los planes na-
cionales de ordenacion agroalimentaria.

En los Articulos 107 y 108, queda establecido como las tierras ociosas y las tie-
rras infrautilizadas no corresponden con las exigencias que se requiere para el cumpli-
miento de la funcidn social.

En el mismo titulo III, capitulo I, denominado “Del Impuesto sobre tierras
ociosas”, de la ley de Tierras y Desarrollo Agrario, se define no sélo el impuesto sino
que se establecen medidas para calcular el nivel idéneo de la productividad. En el Ar-
ticulo 114 se elabor6 una tabla sobre una base imponible del rendimiento de la tierra y
el impuesto que corresponde.

La salvedad o excepcidn a estos impuestos sobre las tierras ociosas estan en el
Articulo 105, de la ley de Tierras y Desarrollo Agrario. También en el Articulo 101
“las tierras cubiertas de bosques nacionales declaradas por el Ejecutivo Nacional
como tales y las rurales no podran ser objeto de explotacion y uso alguno, y las tierras
que por razén de su topografia, o por limitaciones edaficas o de otro tipo no sean aptas
para ninguna clase de cultivo, explotacion ganadera o forestal”. Por otro lado, el Arti-
culo 108 incluye la excepcion para la porcién de tierra que en un determinado mo-
mento sea necesario dejarla en descanso con fines de rotacion de cultivo segtn los
planes de explotacion de las mismas.

Es importante acotar que con respecto a la sancion de este impuesto, en los casos
de comunidad de bienes, cualquiera que sea su origen, los copropietarios estaran obliga-
dos solidariamente a los pagos y obligaciones producto de impuestos derivadas de esta
ley. Esto se contempla en el Articulo 104 de la “Ley de Tierras y Desarrollo Agrario”.

El Articulo 22, “la falta de cumplimiento por parte de los propietarios privados
de cualquiera de las obligaciones derivadas de la funcién social de la propiedad, cons-
tituyen motivos suficientes para la afectacion de las tierras a la reforma agraria y, en
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consecuencia no quedardn amparadas por la causal de inexpropiabilidad establecida
en el Articulo 26 de la presente ley”.

En este Articulo la ley excluye de su amparo (con respecto a la expropiacion) a
quien no cumpla con la funcién social de la tierra, ya que este propietario también es-
tard impidiendo al Estado el desarrollo socio-econémico necesario. En la siguiente
seccion, de esta misma ley, se refiere la expropiacion y sus causas, que resultaria de te-
ner y mantener tierras ociosas y lograr por medio de este sistema, hacer de la propie-
dad de la tierra un derecho esencialmente activo. Este mismo objetivo se intenta
lograr con la nueva ley de Tierras y Desarrollo Agrario.

CALCULO DE LA BASE IMPONIBLE

El Articulo 109 define la base imponible del impuesto como la diferencia entre
el rendimiento idéneo de la tierra rural y el rendimiento real, obtenido en el ejercicio
fiscal correspondiente, es decir:

BI = RI - RR, donde:

BI = Base Imponible

RI = Rendimiento Idéneo

RR = Rendimiento Real en el ejercicio fiscal correspondiente.

El concepto de rendimiento idéneo para mantener una tierra rural de determi-
nada clase es definido en el Articulo 109, paragrafo primero, como el promedio de
produccién anual nacional idéneo del producto o rubro del producto multiplicado
por el precio promedio anual nacional de dicho producto, a su vez multiplicado por la
totalidad de hectareas de la clase respectiva, es decir:

RI = ProNI (Ton / ha) x PreN (Bs/ton) x Sup (ha).
Donde:
RI = Rendimiento idéneo expresado en Bolivares.

ProNI = Produccién por hectarea promedio Nacional Anual del rubro o pro-
ducto en la clase de tierra respectiva expresado en bolivares por tonelada.

Sup = Superficie expresada en hectareas.

Por otro lado, el rendimiento real para una tierra rural de determinada clase se
obtendra de la siguiente manera:

RR= PreN (Bs/ton) x Pro (Ton/ha) x Sup (ha).
Donde:

PreN = Precio promedio anual nacional del producto (igual al utilizado en la
formula de rendimiento idéneo) expresado en Bs por unidad de producto o rubro
(Bs/ton).

Pro = Produccion promedio anual comercializada expresada en toneladas por
hectarea de la clase respectiva.

Sup = Totalidad de las hectéreas de la clase respectiva.

Ejemplo: Calcule la base imponible para una unidad de produccién de arroz cuyo
rendimiento ideal nacional promedio es igual a 4.000 kg por ha, en la clase de tierra, el
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precio es de 300.000 Bs, por tonelada. Durante el ejercicio fiscal el productor (sujeto
pasivo) logré un promedio de 2.500 kg en 500 hectareas de la clase de suelo respectiva.

BI = RI-RR

RI = 4 ton / ha x 300.000 Bs / ton x 500 ha = 600.000.000 Bs

RR = 300.000.000 Bs/ton x 2.500 ton / ha x 500 ha. = 375.000.000 Bs
BI = 600.000.000 — 375.000.000 = 225.000.000 Bs

Ahora bien, la base imponible estd expresada en la tabla del Articulo 114 como
porcentaje de valor del rendimiento idoneo, es decir: % RI = BI/ RI x 100

Donde:

% RI: El porcentaje de la base imponible con respecto al rendimiento idéneo.
BI = Base imponible

RI = Rendimiento idéneo.

Por Ejemplo: %RI = 225.000.000 / 600.000.000 x 100 = 37,5%

Segun la tabla del Articulo 114, aplicando la tarifa II le corresponde cancelar un
2% del impuesto es decir: 225.000.000 x 2% = 4.500.000 Bs.

Asimismo el Articulo 109, refiere dos circunstancias en las cuales las condicio-
nes explicadas anteriormente, pueden variar; la primera refiere que el promedio de
produccién anual idéneo podra aumentarse o disminuirse hasta un 30% por el ejecuti-
vo Nacional de acuerdo a las siguientes condiciones expresadas en la Ley:

a) Cuando fuere necesario elevar el aprovechamiento y ordenamiento del suelo....

b) Cuando la produccion se realice en tierras de inferior calidad y vocacién agro-
pecuaria.

¢) Cuando se tratare de tierras que admitieran varios ciclos de produccion.
d) En los casos de nuevos asentamientos.

Pero en ningtn caso el promedio de produccion nacional idoneo sera mayor al doble
del promedio de produccion anual. Todos los indices y promedios y sus medidas seran fija-
dos por el ministerio respectivo salvo disposicion contraria del presente decreto de ley.

Una segunda circunstancia particular refiere la aplicacién de estos conceptos
cuando la tierra estuviese integrada por varias porciones o lotes de distinta clase o se
tratare de produccion diversificada, en cuyo caso, se seguira para cada una de ellas o
sus productos, el procedimiento ya explicado. Asi la base imponible ser4 la diferencia
entre la sumatoria de los rendimientos idoneos y la sumatoria de los rendimientos
reales parciales:

BI=XRI-XRR

Donde:

BI = Base Imponible

> RI= Sumatoria de los rendimientos idoneos de diferentes rubros o clases de
tierra.

> RR= Sumatoria de los rendimientos reales de diferentes rubros o clases de
tierra.
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Una tercera circunstancia para el calculo del impuesto predial refiere la utiliza-
cion de tierras de superior calidad para el rubro actual producido en el predio.

Ejemplo: Una agropecuaria produce 1,2 toneladas de leche por hectarea al ano
en 500 hectareas de clase I, el precio promedio anual fue de 200.000 Bs./ton., y la pro-
duccién promedio anual ideal de la zona es de 1,83 toneladas de leche /ha. Calcule el
impuesto.

BI =RI-RR

RI = 1,83 ton./ha. x 200.000 Bs./ton. x 100 ha. = 36.600.000 Bs.
RR = 1,2 ton./ha. x 200.000 Bs./ton. x 100 ha = 24.000.000 Bs
BI = 36.600.000 Bs. - 24.000.000 Bs. = 12.600.000 Bs

Segun el Articulo 110 LTDA, dado que produce leche en tierra para produccion
agricola vegetal, debe sumarsele el 100% del rendimiento idoneo a la base imponible
es decir:

BI = 12.600.000 Bs. + 36.600.000 Bs. = 49.200.000 Bs

En consecuencia el: %RI = BI / RI x100 = 49.200.000 / 36. 600.000 x100 =
134,42%

Evidentemente la intencion del legislador es colocar el porcentaje de la base im-
ponible con respecto al rendimiento idéneo por encima del 100%, con el objeto de co-
brar la maxima alicuota que para ese afio fue 11,5%. En ese caso le corresponderia
pagar al fisco lo siguiente: 49.200.000 Bs. X 11,5% = 5.658.000 Bs.

Existen una serie de dificultades que impiden la aplicacién de la parte impositi-
va expresada en la Ley, entre ellas, la poca disponibilidad de registros privados y ofi-
ciales, la carencia de de estadisticas oficiales y la ausencia de estudios detallados de
suelos.

En relacion con los aspectos legales, se conoce que la materia impositiva no po-
dia ser tratada por la Ley Habilitante y con respecto a las implicaciones estadisticas, el
uso de promedios como referencia del rendimiento idéneo, los cuales son altamente
afectados por los valores extremos, implica poco efecto sobre el aumento de la produc-
tividad por via impositiva ya que se sospecha que la gran mayoria de las productivida-
des superaran el rendimiento “idoneo”.
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