CAPITULO IV

UN EJEMPLO DE LOS PRESUPUESTOS .
COMPARATIVOS

Algunas veces el término “presupuesto’” indica un medio para el con-
trol de gastos de acuerdo con un patron predeterminado. Sin embargo, tal
como se usa generalmente en administracion rural, el término implica
solamente una estimacion tentativa de las entradas, los gastos y el ingreso
neto en un plan de manejo para un periodo futuro. Pero en administra-
cion rural, el interés muchas veces se concentra en los resultados de varios
planes alternativos; por lo tanto es necesario comparar los resultados de
varios planes por medio de presupuestos comparativos.

Los presupuestos comparativos constituyen una técnica para evaluar
las alternativas, el cuarto elemento y el final en la fase de planeacion del
proceso_administrativo. Naturalmente este método es inutil, si no existen
dos o mas alternativas identificadas para tomar en consideracion. Por otra
parte, es de escasa utilidad hacer presupuestos comparativos a menos que
la decision que se tome vaya a estar seguida de la accion.

Los presupuestos comparativos estdn adaptados especialmente para
comparar los resultados financieros de varias alternativas del negocio, pero
en algunas de las decisiones, muchos de los factores mds importantes son
de cardcter no monetario. Por tanto, éstos también deben ser considerados
y comparados. Sin embargo, en el manejo de un negocio rurals-el ingreso
neto del negocio es casi siempre una consideracion importante, aunque
atros_factores tengan también efectos importantes en la seleccion final.
Ademis de considerar las diferencias en los ingresos netos en dos o mds
planes, el operador de una finca también deseara considerar las diferen-
cias en los alimentos y otros productos que podri tener a disposicion para
usarlos en su casa, la mayor o menor atracciéon que tenga para ¢l el tra-
bajo requerido, y a largo plazo las perspectivas de deterioro o mejoramien-
to del suelo, la variacion en los ingresos netos, y muchos otros factores.

En el ejemplo que se presentard a continuacion, se dard énfasis espe-
cial a la comparacion financiera de dos planes alternativos para un nego-
cio rural colombiano que se identificard como “Explotacion TC”. Se con-
siderardn también brevemente algunas alternativas secundarias, pero el
andlisis de este capitulo en manera alguna agotara las posibles alternativas
que el operador podria considerar, las cuales podrian ser analizadas por
aplicaciones posteriores de la misma técnica de los presupuestos compa-
rativos.

CARACTERISTICAS GENERALES DE LA “EXPLOTACION TC
La “Explotacion TC” es manejada directamente por su propietario,

un hombre de unos 54 afios de edad que ocupa la comoda residencia del
predio con su esposa, un hijo de 22 afos y 9 hijas en edades que varian
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PFigura 6. Croquis actual, Explotacién TC

entre 6 y 24 afios. Su hijo posce y administra una finca vecina, de manera
que su ayuda en la del padre es limitada.

La casa principal se encuentra cn un predio de 33 hectireas de tierra
plana en el Valle del Cauca al pie de la Cordillera Central de los Andes
colombianos. Una carretera local divide este predio en dos lotes de 11 y
22 hectdreas respectivamente (Fig. 6). La altura de esta localidad es de
1.100 metros y la temperatura media es de 23 grados centigrados. Los sue-
los son en su mayona arcillas negras. Toda la tierra es mable con maqui-
naria y puede irrigarse si es necesario en cualquier época del afo. Hay
abundante- provision de agua potable para el consumo doméstico, y una
planta eléctrica propia proporciona electricidad. Hace unos cinco afios
fue comprado un tractor de 50 H. P. con su equipo completo, cuando mu-
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chos de los agricultores vecinos comenzaban a mecanizar sus cultivos de
cafia de azucar, algodén, arroz, maiz y soya.

El productor también es duefio de 19 hectireas que forman parte de
un predio heredado de su padre por ¢l y sus hermanos. Aunque esta pro-
‘piedad no ha sido dividida oficialmente, los hermanos han convenido en
una division provisional como base para la produccion de cultivos. El ope-
rador de la Explotacion TC, cultiva estas 19 hectireas mediante un tipo-
de compafia con uno de sus hermanos, quien paga la mitad de los gastos.
y recibe Ja mitad de las entradas de los cultivos de algoddn y soya. Por ra-
z6n de la compafifa, la mitad de los ingresos y gastos de los cultivos de al-
godon y soya aparecerdn en el resumen fmanuero de la Explotacion TC,
no obstante no se discutirdn cambios para estas 19 hectdreas.

EL PLAN BASE

Por lo menos durante 5 o 10 afios, las empresas del predio principal
de la Explotacion TC han sido la produccién de arroz y la lecheria. Apro-
ximadamente 13 hectdreas han sido usadas para la produccién de arroz
con dos cosechas al afio. Fl rendimiento promedio ha sido de 1,150 kilogra-
mos por hectdrea, con uso de un fertilizante completo a razén de 120 ki-
logramos por hectirea, para cada cosecha.

El hato lechero consta de 13 vacas lecheras, un toro, y 4 novillas cria-
das para reemplazos. Todos los animales son de raza Holstein, pero el hato-
no ha sido manejado intensivamente ni ha tenido gran productividad. La
produccion promedia anual se estima en 1,100 kilogramos de leche por
vaca con base en los resultados de 1962. Es digno de anotar que en este afio
no se suministro ningun concentrado.

El principal pasto es puntero (Hyparrhenia ruffa) el cual se cultiva
en las 20 hectdreas de tierra dedicadas al pastoreo del hato lechero. Estos
lotes no han sido abonados ni se ha practicado mucho la rotacién de pas-
tos, de modo que la capacidad de pastoreo ha sido baja.

Para el cuidado del hato lechero se emplea un trabajador de tiempo
completo, y un nimero considerable de trabajadores ocasionales se con-
trata para los cultivos de arroz. Este ultimo producto se vende en la misma
finca a un comerciante, y la leche se vende a otro en ¢l pueblo vecino.

Durante varios ailos de operacion, el negocio ha proporcionado al ope-
rador suficiente ingreso para sostener a su lamllm y educar a sus lllJOS hasta
el nivel de bachillerato. La tierra comprada hace 20 afios se estima ahora
en un valor de aproximadamente 6,000 pesos por hectirea, la casa princi-
pal fue reformada ultimamente y se estima en un valor de 40,000 pesos.
El ganado y equipo e¢n total se avaluan en unos 60,000. Asi que la inver-
sion total puede apreciarse en 400,000 pesos, incluyendo el derecho del
productor en la propiedad que fue de su padre. Los ingresos netos actuales.
no representan una gran remuneracion sobre la inversion y el aporte del
trabajo y administracion del duefio, aunque todavia olrece un cémodo
medio de vida para la familia.
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PROBLEMAS Y POSIBILIDADES

Aunque los resultados anteriores del negocio han sido bastante satis-
factorios, el operador comprende que ahora es posible hacer importantes
mejoras para el futuro. Especialmente estd interesado en mejorar los re-
sultados del hato lechero, y cree que seria bueno considerar un manejo mis
intensivo de los pastos y un aumento del hato lechero. La perspuma de
un precio favorable para la leche estda aumentando en la region debido a
la creciente demanda de leche en Cali y en las ciudades vecinas, y a causa
de que en muchas de las tierras antes dedicadas a la ganaderia sus vecinos
han establecido cultivos. Por otra parte el productor sufrié una pérdida
considerable en la tierra heredada de su padre, en la cosecha de algoddn
del primer semestre de 1962. Esta pérdida se debio a la presencia de una
enfermedad que parece dificil de controlar en un futuro cercano. Por esta
razén, y tal como se hizo en el plan base, los rendimientos e ingreso neto
de esta tierra se estiman bastante bajos en el futuro. Esto indica la necesi-
dad de aumentar la productividad del predio principal.

Los resultados experimentales indican que los pastos artificiales tales
como pangola (Digitaria decumbens) con irrigacion y fertilizacion, produ-
cen rendimientos considerablemente mds altos que los potreros caracte-
risticos del drea, como el puntero, que generalmente no se abona. Con una
rotacion de pastos cuidadosamente manejados se puede esperar que el
pangola produzca forrajes de alta calidad para sostener por lo menos tres
cabezas de ganado por hectdrea. Algunos experimentos han demostrado
que esta capac1dad puede ser de 4 o 6 cabezas por hectdrea. La resiembra
del pangola es aconsejable cada 6 anos, y puede realizarse conveniente-
mente incluyendo una cosecha de arroz en la rotacion.

Por tanto una posibildad prometedora para el futuro serd reducir el
sarea cultivada de arroz a 5.5 hectdreas anuales, y usar toda la tierra res-
tante para pastos mejorados que pueden alimentar un hato lechero de 50
vacas, mds las novillas para reemplazo. La compra de la mayoria de los
-animales necesarios para el ensanche dard la oportunidad de elevar la ca-
pacidad promedia de produccién del hato.

PLAN 1

Dentro del Plan I, todas las 33 hectareas del predio entrardn en una
rotacién de arroz con pasto pangola durante 6 afos, y el hato se aumentard
hasta un total de aproximadamente 100 animales, incluyendo 50 vacas le-
cheras. Por varias razones, dichos cambios pueden realizarse mejor en un
periodo de varios afos, dando tiempo para la resiembra gradual de los
pastos, la cria de algunos de los animales necesarios para el ensanche, y la

prueba de varias précticas en pequena escala antes de hacer cambios ra-
dicales.

Para empezar €l cambio, se propone sembrar en el primer afio de la
transicion, unas 6 hectdreas del campo de arroz con panoola y otras 6
hectdreas en el segundo ano. De ahi en adelante, unas 5 o 6 hectireas de
los pastos mejoradcs o mds viejos serdn arados cada ano para una cosecha
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de arroz, seguida en el mismo afio por una nueva siembra de pangola.
Cada uno de los potreros que se vaya a renovar debe ser cuidadosamen-
te arado y preparado para sembrar arroz; después de pasados 5 meses se
volverd a arar para la siembra del pasto. El arroz se incluye mds que todo
por los beneficios de la rotacion pero también dard un ingreso relativa-
mente alto si consideramos su corto periodo vegetativo.

Todos los pastos se fertilizaran dos veces por afio, con unos 100 kilo-
gramos por hectdrea de fertilizante comercial, del tipo determinado por los
andlisis de suelos. En general, probablemente serd ventajosa la aplicaciéon
de tirea alternada con una mezcla de fertilizante completo como 12-24-12
0 15-15-15. Para evitar que la tirea queme los pastos, debe aplicarse inme-
diatamente antes del riego o de la lluvia. El arroz recibira los beneficios
residuales de los abonos aplicados antes a los pastos los cuales necesitan
mds nitrégeno que el arroz. Sin embargo puede ser conveniente la apli-
cacion de una parte de la urea mas o menos cuatro semanas después de
sembrado el arroz. Con este programa de rotacion y fertilizacién el rendi-

niiento puede aumentar hasta 1,550 kilogramos por hectdrea, es decir en
400 kilos.

La expansion del hato lecliero correrd paralela con la capacidad de
los pastos. Cada afio el productor debe planear el descarte desde un 20
hasta un 33 por ciento de las vacas adultas, y el nimero de novillas para
reemplazo aumentard a medida que el tamafio del hato aumente. Puesto
que el nimero de novillas disponibles para cria cada afio, probablemente
no sera mayor del 35 al 40, por ciento del nimero de vacas, y ya que mads
de la mitad de estas serin necesarias como reemplazos, para que el nu-
mero del hato permanezca constante, el ensanche del hato seria muy lento
s1 no se compraran algunas hembras. Para acelerar el ensanche, el produc-
tor comprara 25 novillas de dos afos en el primer ano y 20 en el segundo.
Comenzando en el segundo aflo, se conservaran 18 terneras para reemplazo
cada afio, pero el primer grupo de esta edad entrard en produccién sola-
mente después del cuarto afio. Por tanto el numero de vacas se conservara
alrededor de 40 desde el segundo hasta el cuarto afio del periodo de tran-
sicion, y no se alcanzaran las 50 vacas sino hasta el sexto ano. En este afio
¢l hato constara aproximadamente de los sigulentes animales:

Vaca~ lecheras . ... .. ... . . 50
Novillas, 2 a 3 anos ........... ... . ... ... ... .16
Nowillas, 1 a 2 afios .. :cewssvsemensimpmsnsssgmnn s psinn 16
Terneras menos de 1 ano ............................. 16
) 1c) ¢ o A S EU o B3

La produccion total de terneros llegard a cerca de 52 animales o sea
el 80 por ciento del nimero de vacas y novillas servidas cada ano. De éstas
se criaran 16 novillas para asegurar la cantidad suficiente de reemplazos.
Generalmente deberan descartarse 12 o 13 vacas cada ano, quedando para
la venta un excedente de 3 o 4 novillas y ademds 36 teneros y terneras.
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Para un programa de mejoramiento de la raza serd necesario reem-
plazar tan pronto como sea posible el toro que hay actualmente por otro
de mejor pedigree; un segundo reproductor serd necesario en el afo si-
guiente, y en el cuarto afio debera adquirirse un torete. En caso de que
el servicio de inseminacion artificial llegue a establecerse en las cerca-
nias de la finca, se hard innecesaria la practica de tener reproductores en

la explotacion.

Un sistema intensivo de pastoreo rotatorio se pondrd en practica di-
vidiendo las 33 hectdreas en 6 lotes de mds o menos 5.5 liectareas cada uno,
y usando 'cercas eléctricas’movibles dentro de estos lotes (Fig. 7). Cuando
las vacas de leche se dejan entrar en un lote dado, se les darda acceso so-
lamente a una pequena area, que se aumentara dia a dia tan rdpidamente
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Fig. 7.—Croquis propuesto, Explotaciéon TC.



como se consuma el forraje. Cuando las vacas en ordefio pasen a otro lote,
las seguirdn las vacas secas y el ganado joven; de alli en adelante el pasto
tendra varias semanas de descanso para recuperarse antes del otro pastoreo.
Las divisiones permanentes de los lotes se arreglardn de tal manera que
todos tengan libre acceso al agua en una de las dos quebradas que atravie-
san los lotes. En cada lado de la carretera se construird un cobertizo sen-
cillo que servird tanto para el ordefio como para proporcionar a las vacas
la racion de concentrados. Estos cobertizos se localizardn en tal forma que
tengan [dcil acceso desde los potreros cercanos. De tal manera, el pastoreo
rotatorio puede practicarse con poco estuerzo tanto en el movimiento del
ganado de uno a otro potrero como en el cambio de las cercas. También se
construirdn cobertizos provisionales de guadua y paja para proporcionar
sombra en cada uno de los lotes de pastoreo mientras se desarrolla el som-
brio permanente plantando drboles de “Saman” (Samanca saman) u otra
variedad apropiada.

Aunque la cantidad y calidad del forraje disponible para el hato se
aumentara considerablemente con el programa de mejoramiento de los
pastos, los especialistas en lecheria recomiendan una racion suplementaria
de concentrados tanto para las vacas como para el ganado joven. Las can-
tidades para cada animal seran calculadas con arreglo a las condiciones
individuales, pero en promedio se han planeado las siguientes raciones:

Vacas de leche: 1 kg. por cada 3 litros producidos.
Vacas secas: 1.5 kg. por vaca por dia.
Terneros y novillas: 1 kg. por dia después del segundo mes.

Durante los dos primeros meses, las terneras recibirdan un promedio
de 4 litros de leche por cabeza por dia.

La alhmentacion con concentrados, el uso de pastos mejorados y el
aumento gradual de la capacidad productiva del hato contribuirdn a un
aumento en la rata de produccion de leche por vaca. Durante el primer
afio de transicion, la produccion se ha estimado en 1.500 kilogramos de le-
che por vaca; de alli en adelante se espera que la produccion suba a un
promedio de 3.000 kilos por vaca en el sexto ano. Los datos del nimero
de animales, ratas de alimentacion y produccion y venta de leche y de ga-

nado se encuentra resumidas en la Tabla 1.

Las horas de trabajo para el tractor seran mucho menos en el Plan I
que en el Plan base, donde el tractor se usé por mucho menos de la mitad
del tiempo disponible. Puesto que ahora hay muchos tractores disponibles
para el alquiler en la localidad, serd posible vendex el actual, usar este di-
nero para algunas de las inversiones necesarias y CONseguir uno alquilado
para las labores de siembra vy recoleccion del arroz, siembra de los pastos
y otras labores. El hecho de que el hijo del productor tenga un tractor para
el predio vecino hace que esta decision sea facilmente realizable.

Un cobertizo cerca de la casa principal puede adaptarse con muy poco
costo para el cuidado de los terneros y los toros. L.a nueva inversion neta
se calcula a continuacién:
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(Pesos)
Cobertizos para el ordefio, para sombrio y otros cambios en los

EOREICHOS ; cwsvsesmmmmune vomans nenmss s samansshisans s sns 3.000
CEercas PEIMANENLES . ...« ouvuesonarannsnsasassesoms e, 1.000
Cercas eléctricas y Otros equipos .......................... 2.200
Ganado adicional (comprado y criado) .............. L 85.000

SUb-total .. 91.200
Menos venta del tractor y eqUipo ... .............ooooon —40.000

Nueva inversion neta

TABLA 1. Cambios en la empresa ganadera durante el periodo de transicion
al Plan I, Explotacion TC.

Arios de transicién

Ttem. Unidad

: lo. 20, 3o. 40, So. 60. 70,
NUMERO DE ANIMA-
1.ES EN EL HATO
Vacas lecheras Ne 18 35 43 43 47 49 SO
Novillas, 2-3 anos ” 25° 20" 14 18 18 18 16
Novillas, 1-2 anos . 14 18 18 18 16 16
Novillas, 0-1 anos v 14 18 18 18 16 16 16
Toros " 2 2 3 3 3 3 3
ANIMALES
COMPRADOS
Novillas, 2-3 ainos Ne 25 20 - - — —
Toros v 1 1 -y
ANIMALES VENDIDOS
Vacas descartadas Ne S 12 14 14 16 17 16
Terneros y terneras ” 18 26 28 31 36 37 36
PRODUCCION
DE LECHE
Producciéon por vaca Kgs. 1.500  1.800  2.100  2.400  2.700  3.000 3.000
Produccion total ” 22.500 63.000 90.300 103.200 126.900 147.000 150.000
Consumida por novillas ” 4.200  5.400 5.400 5.400 4.800 4.800 4.30¢
Consumida en casa ” 2.900 2.900  2.900 2,900 '2.9@ - 2.900 2.900
Vendida v 15.400 54.700 82.000 94.900 119.200 139.300 142.300
CONCENTRADOS
SUMINISTRADOS
A vacas en produccion Kgs. 7,500 21.000 30.100 34.400 42.300 49.000 50.000
A vacas secas " 2.000 700 5.800 5.800 6.300 6.600 6.700

A animales jévenes

|
N
)
’ s
<
o

53000 6.300  6.300  5.600 i600 5.600

46.500 54.200 61.200 62.300
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>
=
=
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o
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=

‘Total

* Eom-pradas.
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COMPARACIONES FINANCIERAS

Como ya se indico en el Capitulo III, hay varias maneras de hacer
comparaciones utiles entre los planes alternativos. En general, serd conve-
niente como primera medida, comparar los resultados de los plares al-
ternativos en un afio “‘normal” después de que haya terminado el periodo
de transicién. Esta sola comparacion tal como aparece en la Tabla 2, ge-
neralmente serdi adecuada siempre que el periodo de transicion sea rela-
tivamente corto; también serd mucho mis facil elaborar ésta que una com-
paracion afno por afio cuando se consideran varios planes alternativos.

Comporaciones ‘‘normales’’ después de la tronsicion

En la Tabla 2, las dos ultimas partidas de gastos representan la depre-
ciacion y los cargos de interés sobre las inversiones adicionales necesarias
para el Plan 1. La depreciacion de los cobertizos de ordefio, cercas y otros
implementos_para la lecheria se han calculado suponiéndoles una vida de
10 anos; este cdlculo tiene en cuenta no solamente el desgaste natural sino
también la posibilidad de que dichos articulos lleguen a ser anticuados.
No se computa ninguna depreciacion por las inversiones adicionales en
ganado, puesto que el plan prevé el levante de reemplazos suficientes para
mantener el inventario de ganado. Sin embargo, los cargos de interés estan
calculados sobre una inversion adicional neta que incluye el aumento del
valor del ganado, asi como también el valor promedio de las nuevas insta-
laciones para la lecheria, sobre el tiempo de duracion calculado.

La mayoria de las partidas de ingresos y gastos en esta tabla repre-
sentan claramente las transacciones en efectivo que se espera realizar. Los
cargos de depreciacion sobre las instalaciones adicionales, representan sim-
plemente la distribucién sobre un periodo de 10 afos de las partidas de
dinero que deben invertirse para iniciar el Plan 1. Los cargos de interés
sobre estas mismas inversiones representan también un gasto en efectivo
en el caso de que se apele al crédito para financiar estas partidas. Si el
propietario usa sus propios fondos para las nuevas inversiones, sacrificard
la oportunidad de ganar intereses, lo que esencialmente equivale a incu-
Irir_en un gasto efectivo por concepto de intereses. Por consiguiente en
cualquier caso es conveniente tratar los cargos de interés como gastos en
efectivo asociados con los cambios del Plan I.

Tal como se anoté en el Capitulo III, si se quiere que los presupuestos
para dos o mds planes proporcionen una base valida para hacer una com-
paracion deben usarse las mismas tablas de precios para todos los planes.
En este ejemplo se decidié que las relaciones de precios entre insumos y
productos existentes en 1962, no proporcionarian una base irrazonable
para la planeacion futura.

Esta suposicion, sin embargo, pasa por alto la inflacion gradual que al
presente caracteriza a la economia colombiana asi como las de muchos
otros paises. Esta omisién tal vez no seria muy grave si se pudiera supo-
ner que todos los precios suben mas o menos proporcionalmente. Las épo-
cas de inflacién, no obstante, son favorables para los individuos que ad-
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quieren recursos adicionales contrayendo obligaciones pagaderas en una
suma fija de dinero. Por razones similares, la comparacion entre el Plan I
y el Plan base no muestra ningtin cambio en la depreciacion del tractor
vendido puesto que es muy posible que su valor comercial no disminuya
durante varios afios. En otros aspectos de este ejemplo, no se han analizado
los varios efectos de la inflacion.

Tasra 2. Comparacion de cuentas anuales para varios planes en un afio
“normal” despu¢s del periodo de transicion, Explotacion TC.

Item * Plan Plan I Plan 11 Plan I Plan IV Plan V
Bux‘
INGRESOS (pesos)
Arvoz 48,000 13,606
Algodon 27.000 27.000
Soya 16,900 16.900
Leche 7,800 113.800
Ganado 1,600 15,100
Total 101,300 186,400
GASTOS
Trabajadores permanentes 1,800 8,800
Trabajadores ocasionales 23,900 12.600
Alquiler maquinaria iseu 4400
Semillas 6.300 2.600
Matamalezas y fungicidas 9.400 6,700
Fertilizantes 500 10,300
Alimentos para ganado 556 43,600
Combustibles 1400 706
Compra de animales A ..
Drogas y servicios veterinarvios 400 4,000,
F,mpaques 1,400 { 400
Fletes 700 700
Derechos de agua 100 100
Impuestos y seguros (00 600
Miscelineos 1,000 1.000
Reparaciones 5.000 1,500
Reemplazos corrientes 1,000 1.000
Reemplazos adicionales g 500
Intereses sobre inversiones
aumentadas e 3,800
Total 51,500 104,300
INGRESO NETO 19,500 82.100

Comporociones durante los anos de la transicion

La Tabla 2 muestra que puede esperarsc un ingreso mayor con el
Plan I que con el Plan base, una vez que se¢ haya cumplido el periodo de
transicion. Nada dice de los resultados en el periodo de transicion que en
este caso es relativamente largo.

Cuando se necesita un periodo de sicte aflos o mds para la adopcion
completa de un plan, ciertamente seri de mucho valor para el operador la
comparacion de los resultados afio por afio. Aunque no hubiera otra razon,
el operador necesitaria desarrollar tales comparaciones como base para de-
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terminar sus necesidades de crédito y sus posibilidades de pagar los prés-
tamos. Una comparacién desarrollada para este fin aparece en la Tabla 3.

Debe notarse que las 7 columnas que representan los 7 afos del pe-
riodo de transicion, se usan para representar los resultados del Plan 1, y
s6lo una columna representa los resultados del Plan base ya que este plan
no implica cambios apreciables durante el periodo. Es de esperar natu-
ralmente, que los resultados reales difieren de un afio a otro, de acuerdo
con las condiciones del tiempo, presencia de enfermedades, y factores si-
milares, pero estas variaciones no pueden ser previstas con anticipacion.

Para efectos de este cdlculo, las inversiones se anotan en su totalidad
en el afio en que se hacen, y no aparecen en el resumen cargos de depre-

Tasra 3. Comparacion de cuentas anuales, excluyendo los préstamos y sus
abonos, durante un periodo de siete anos, Explotacion TC.

Plan I. por anos durante la transicion

Item Plan — = ——— = — o=l
base 10 2 g s e 70

INGRESOS - - (pesos)

Arroz 45000 13.600 13,600 13.600 13.600 13.600 13.600  13.600
Algodoén 27.000 27.000 27.000 27.000 27.000 27.000 27.000  27.000
Soya 16.900 16,900 16.900  16.900 16.900 16.900 16.900  16.900
Leche 7.800 12.300 43.800 65.600 75.900 95.400 111.400 113.800
Ganado L.600 8100 7.700 12.100 12.300 13300 15.100 15.100
Total 101,500 72.900 109.000 135.200 145.700 166.200 184.000 186.400

GASTOS DE OPERACION
Trabajadores permanen- vy
.800 5.400  5.400 8.800 8.800  8.800

tes 1 8.800 8.800
Trabajadores ocasionales 23 900 12.600 12.600 12.600 12.600 12.600 12.600 12.600
Alquiler maquinaria | 4.400  4.400 4.400 4.400 4.400 4.400 4.400
Semillas 6.300 2.600 2.600 2.600 2.600 2.600 2.600 2.600
Matamalczas y fungicidas  9.400 6.700  6.700  6.700 6.700 6.700 6.700  6.700
* Fertilizantes 500 10.300 10.300 10.300 10.300 10.300 10.300 10.300
¥ Alimentos para ganado ... 10.100 22,400 29.500 32.600 37.900 42.800  43.600
Combustibles 1.400 700 700 700 700 700 700 % 700
Woomprd (¢ animales ... wssais sissss sesies  wedess  svasid wwesed waess
“ Drogas y servicios veteri-
narios 400 1,000 2.000 2.200 2.800 3.100  3.600 4.000
Empaques 1.400 1.400 1.400 1.400 1.400 1.400 1.400 1.400
Fletes 700 700 700 700 700 700 700 700
Derechos de agua 100 100 100 100 100 100 100 100
Impuestos y seguros 600 600 600 600 600 GOO 600 600
Reparaciones 3.000 1.500 1.500 1.500 1.500 1.500  1:500 1.500
Reemplazos corricntes 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Reemplazos adicionales . o0 L 0
Miscel:incos 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Total 51.500  60.100 73.400 84.100 87.800 93.400 98.800 100.000
INVERSIONLES
Edificios ... 3.000 oo o Lo L B,
Cercas permanentes ... 1.000 ...... cukmaw W AR G B PSS GERESEL Rk
Equipo para lecheria aman 1.000 600 600 ..o L
Compra de ganado ..., 35:000 34.000 ..., 4800 wivens  dRmwre navens
Venta del tractor ... —40.000 ... oo L. e
Total 0 34.600 600 4.500
INGRESO NETO EN
EFECTIVO 49.800 12.800 1.000 50.500 53.400 72.800 85.200 86.400
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ciacion o intereses sobre inversiones adicionales. Debe notarse que las par-
tidas de capital para la compra de ganado, representan solamente una par-
te de la inversion total por este concepto, ya que otra parte del aumento
provendrd de los animales levantados en el mismo predio. La inversion en
estos animales, aparece en la Tabla 3 representada como gastos adicionales
en alimentos, fertilizantes, de pastos, gastos veterinarios, ctc., mds bien
que como inversion separada.

La financiacion del nuevo plan

La ultima linea de la Tabla 3 muestra que el ingreso neto disponible
para los gastos de la familia se vera reducido sustancialmente durante el
primero y segundo afos de transicion. Gran parte de esta reducciéon serd
debida a_que los ingresos adicionales de la lccheria no compensaran la fal-
ta del ingreso producido antes por el arroz. Ademds la mayor parte de las
nuevas inversiones netas se harin ¢n el segundo ano, ya que en el primero
la venta del tractor cubrird las inversiones propuestas. Para reducir las va-
riaciones en el ingreso disponible para los gastos de sostenimiento de la
familia, el operador tendri que seguir un plan de préstamos y abonos como
el que aparece en la Tabla 4.

‘TasLA 4. Ingreso neto en efectivo dentro de dos planes, antes y después
de los ajustes por medio de Opelacmnes de crédito, E\plotacmn TG

Plan I, por anos dumnte Ja transicion

Item Plan — —

base 12 20 40 40 50 Go 70
Ingreso neto en efectivo (pesos)
antes de las operaciones
de crédito 49.800 12.800 1.000 30.500  53.400 72.800 85.200  86.400
Préstamos ... 25.000: 400000  .oiiic sweeme T
Pagos de intereses ... .. 2000 5.400 5.400 1,400 3.600  1.600 ...
Abonos a capital ... o L 10,000 10,000 25.000 20.000 ...

Ingreso neto cn efectivo
después de las opcracio-
nes de crédito 49.800 35.800 35.600 35,100 39.000 44.200 63.600  86.400

Esta tabla demuestra que ¢l operador puede amortizar los préstamos
antes del fin del periodo de transicion. Sin embargo, esta tabla no pretende
dar una medida exacta del tiempo necesario para recuperar las nuevas in-
versiones. Ademas la recuperacion del dinero invertido en ganado es un
asunto distinto a la recuperacion del que se invierte en edificios y equipos
de lecheria, ya que es mucho mds Fficil revender los animales que los edi-
ficios. El dinero invertido en estructuras y ciertos equipos especializados
para el negocio, frecuentemente no puede ser recuperado sino por medio
del uso para el fin a que se destind.

Lo amortizacion de las nuevas inversiones

Cuando haya necesidad de hacer grandes inversiones de este ultimo
Lipo, es prudente calcular el niumero de afios de uso necesarios para amor-
tizar la inversion con Jos ingresos adicionales. El procednmlento sera ilus-
trado aqui aunque la nueva inversion en capital “fijo” no es grande. La
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distincion entre inversiones “liquidas™ y “fijas” es por fuerza, un poco
arbitraria, pero las que se hacen en edificios y cercas dentro ‘del Plan 1,
es claro que pertenecen al 1ltimo de estos tipos. El tiempo necesario para
recobrar estas partidas con los ingresos adicionales se calcula en la Tabla 5.

En el ejempto, las reducciones en los ingresos netos durante el pri-
mero y segundo afios de la transicion, representan una clase de inversion
mucho mds importante que la suma relativamente pequena de 4.000 pe-
sos gastada en las estructuras de Ja lecheria. Como consecuencia el saldo
restante que aparece en la Gltima columna de la Tabla 5 se eleva a 113.000
pesos al fin del cuarto afio, antes de empezar a disminuir.

Tasra 5. Rata de amortizacion de las inversiones en estructuras para la
lecherfa, por medio de los ingresos adicionales bajo el Plan I,
Explotacion TC.

loversione: en Salde Lateresns al 8 por cie.ite Saldo Aumento Saldo
) sobre el sobre acumulado en el ingrezo
‘;’: estrocturns acumulade o oS e ks Lotereses it ah restante( )
acumulado adicionales (1) (2) efectivo (3)
(pesos)
12 4.000 1.000 300 0 4.300 ~37.000 41.300
2 41.300 3.300 2.400 - 47.000 —48.800 95.800
3% ssuss 95.800 7.700 2.500 106.000 700 105.300
4 L 105.300 8.400 2.900 116.600 $.600 113.000
5 ... . 113.000 9.000 2.900 124 .900 23.000 101.900
(W sewus 101.900 8.200 2.900 113.000 35.400 77.600
L 77.600 6.200 2.900 86.700 36.600 50.100
8 L. 50.100 4.000 2.900 57.000 36.600 20).400
98 e 20.400 1.600 2.900 24.900 36.600 0

1 Intercses sobre las inversiones adicionales en equipo y ganado comprado, menos venta
del tractor.

2 La suma de las tres columnas anteriores.
3 Exceso de ingreso neto bajo el Plan 1, sobre el ingreso neto del Plan basc, calculado
de la ultima linea de la Tabla 3.

4+ La diferencia entre las dos columnas anteviores.

Notese que este procedimiento envuelve el cargo de intereses sobre
las inversiones adicionales solamente mientras estas se recuperan. De acuer-
do con esta forma de raciocinio, los beneficios del Plan I no se consegui-
rén sino hasta el noveno ano, cuando se hayan recobrado las inversiones
en construcciones para la lecheria y antes de que éstas hayan alcanzado
el limite de su duracion. Al llegar a este limite, por supuesto, el operador
podré decidirse a reemplazarlas y pasar por otro ciclo de amortizaciéon en
este caso un ciclo muy corto. De ahi en adelante el operador puede contar
con un ingreso neto anual de 86.000 pesos en lugar de los 50.000 que
recibia dentro del Plan base.

Probablemente esta es una manera mis realista de encarar el asunto
desde el punto de vista analitico, que la que aparece en la Tabla 2, donde
se supone que las ventajas del Plan 1 seguiran disponibles a perpetuidad.
Sin embargo cuando el periodo de transiciéon es mas corto, los analisis de-
tallados que aparecen en las Tablas 3, 4 y 5 serdn completamente inne-
cesarios.



La presentacion del Plan I aqui suministra un ejemplo muy comple-
to de varios problemas que se presentan al analizar un conjunto de cam-
bios drdsticos. No obstante el problema mds comin es hacer un andlisis
de varias alternativas mas sencillas que la del Plan 1. Por ejemplo, el ope-
rxador de la Explotacion TC puede pensar en cambiar la fecheria del plan
base por cultivos como maiz y soya. También él puede pensar en cambios
para mejorar los resultados de la lecheria del Plan base, sin un awmento
grande del hato y sin una reduccion en el drea de arroz.

EJEMPLOS DE PRESUPUESTOS PARCIALES

El Plan I envuelve una combinacién de muchos cambios a partir del
Plan base. Seria posible analizar los efectos de cualquiera de estos cambios
separadamente, sencillamente preparando presupuestos completos o par-
ciales que mostraran un solo cambio del Plan base. Este procedimiento
puede ser significativo en algunos casos pero no en todos. Por ejemplo,
serfa un esfuerzo inutil analizar los efectos de la sustitucion del arroz por
pastos en la Explotacion TC, si no se proyectaran medios para utilizar la
produccion de pastos para ganado. Por otra parte seria conveniente anali-
zar los efectos de la adquisicion de mis ganado y la compra de alimentos
sin aumentar la produccion de forraje.

Cuando se han de analizar cambios sencillos separadamente, el pro-
cedimiento de los presupuestos parciales puede resultar muy util. En el
Plan I, por ejemplo, uno de los muchos cambios propuestos es el suminis-
tro de concentrados al ganado lechero. Las posibles ventajas de este cam-
bio, como es obvio, dependen del tamafio del hato, la capacidad produc-
tiva de cada animal y de muchos otros factores.

Puede prepararse un presupuesto parcial muy simple para mostrar
los beneficios esperados de este cambio sin tener en cuenta otros cambios
del Plan base. Los principales cambios ¢n el resumen financiero, apare-
cerdn como aumentos en la cantidad y valor de la leche vendida y la adi-
cion de un renglon de gastos por concepto de la compra de concentrados.
Habria muy poca o ninguna variacion en la cantidad de trabajo necesaria
para la alimentacion y el ordeno de las 13 vacas. El consumo de pastos se
reduciria ligeramente pero estc no afectaria las entradas o los gastos si no
hubiera cambios en el nimero de animales o en el plan de cultivos.

Por consiguiente un presupuesto parcial que mostrara los etectos del
suministro de una pequena racion de concentrados al hato lechero del
Plan base podrl'a presentarse en una forma tan sencilla como la siguiente,
suponiendo que los 200 kilogramos de concentrado suministrados a las va-
cas aumentardn la produccién en 200 kilogramos de leche por vaca:

INGRESOS ADICIONALES (Pesos)

Venta de leche: 2,600 kilogramos a § 0.80 cada uno ...... 2.080
GASTOS ADICIONALES

Concentrados: 2,600 Kilogramos a $ 0.70 cada uno ........ 1.820
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Muchos agricultores hacen a cada momento, mentalmente, cédlculos
como el anterior sin la menor idea de que estdn haciendo presupuestos par-
ciales. Todo Jo que se necesita es la habilidad para visualizar especifica-
mente dos posibles alternativas, y la direccion del cambio que se va a asu-
mir en el presupuesto parcial. Si no se dan acertadamente estos dos pasos,
es casi seguro que los resultados del presupuesto parcial serin erréneos.

El problema de definir las dos alternativas aumenta naturalmente, en
proporcion a la complejidad de los cambios proyectados. Un ejemplo li-
geramente mias complicado, resulta de la planeacion del numero de ter-
neras que se deben levantar en una ftinca lechera.

Los productores de leche a menudo tienen el problema de resolver
si les conviene o no levantar unas pocas novillas para la venta o cuidar de
mads vacas para la produccion de leche. En muchos casos el forraje, la mano
de obra y las construcciones necesarias para producir cinco novillas de cria
para la venta seria mds o menos igual a los que se necesitarian para tener
cuatro vacas mis en el hato lechero y criar una novilla por afo como
reemplazo para una de las vacas.

Seria fdcil agregar una tercer columna a la Tabla 2 que muestre Jos
resultados de un Plan II para el mantenimiento de un hato de 46 vacas
de leche y el levante de 20 novillas cada afio en lugar de 16. Esto permiti-
ria la venta anual de 5 novillas para la produccion de leche pero reduciria
la venta de leche por la Explotacion TC.

Esta misma comparaciéon puede hacerse en forma de presupuesto par-
cial arreglado en tal torma que muestre los cambios en las entradas, gastos
e ingresos netos producidos por el cambio del hato de 50 vacas del Plan 1
al otro plan que comprende la conservaciéon de un hato de s6lo 46 vacas y
la crianza de cinco novillas por ano para la venta. Suponiendo las mismas
relaciones de precios e insumo-produccion que para el Plan I, este cambio
darfa un ingreso neto reducido para la Explotacion TC, tal como lo mues-
tran los cdlculos que aparecen a continuacion.

INGRESOS ADICIONALES Pesos

Venta de las novillas de cria .. ...... .. 5 cabezas a $ 1.400 c/u. 7.000
REDUCCION EN LOS INGRESOS

Leche praducida por 4 vacas .......... 12000 kgs.

Leche suministrada como alimenta a 4 ter-

NEFOS . vt - 1.200 kgs.

Reduccién en las ventas de leche .. ... .. 13.200 kgs. a SO0.80c u 10.560
Vaca descarte-1 cabeza ao. ... .. $ 900 S00
Terneros vendicos-7 cabezos a .. $ 20 140

Sub-total ... ... 11.600

CAMBIC NETO EN LOS iNGRESCS —4.600

GASTOS ADICIONALES

Mercacdzo de las novillas . . ... ... ... .. 100
REDUCCION EN LQS GASTOS

Concentrados suministrados a 4 vacas . .. 4.030 kgs.

Cancentradas suministrados a 4 novillas . . 1.400 kags.

Reduccién en las compras de cancentrados 2.630kgs. a $ 0.70 ¢/u.— 1.840

CAMBIO NETO EN LOS GASTOS —1.740

CAMRIO FN INGRESO NETO.,......... —2.860



Cuando hay muchos items’ de ingresos y gastos afectados o cuando se
han de comparar varios planes, los presupuestos parciales pierden su sim-
plicidad, y generalmente es preferible usar la forma completa. En los pre-
supuestos parciales hay siempre el peligro de omitir algunos cambios que
deberian tenerse en cuenta o incluir algunos costos o ingresos que no de-
berian estarlo.

Asi, en el ejemplo citado antes, podria ser muy ficil olvidar que el
cambio en el nimero de ternevos vendidos debe incluir la reduccion de 3
en el nuniero de terneros nacidos, mds las 4 terneras reservadas para criar.
Ademais, scria incorrecto sacar la diferencia de gastos sumando los costos
de sostenimiento de las cuatro vacas y restando el costo total de la crianza
de las novillas, si estos items incluyen participaciones asignadas en los gas-
tos generales.

Una caracteristica del presupuesto parcial es que puede emprenderse
sin tener un resumen completo de todas las operaciones reales. Esto es al
mismo tiempo una ventaja y una fuente posible de error. Aunque no ha-
bria sido necesario conocer todos los detalles del negocio al cual se refiere
el presupuesto parcial ilustrado antes, era necesario saber, por ejemplo,
si habia espacio disponible para alojar las terneras adicionales.
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