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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es analizar la importancia del sistema de informacion gerencial
en empresas del sector agricola para el control de gestion y la toma de decisiones. Las empresas
en general y, en particular las del sector agropecuario, desarrollan su actividad en un entorno
caracterizado por la complejidad, el cambio constante, la incertidumbre y una fuerte
competencia. A su vez, los largos procesos productivos de sus actividades hacen necesario
planificar y monitorear la marcha de los negocios no solo al término del ciclo, sino también en
la medida que se ejecutan. En este escenario, la contabilidad cumple un rol clave como
proveedor de informacion. Cabe sefialar que, dentro de ella, se pueden identificar la
contabilidad financiera y la contabilidad gerencial. Esta tltima, en particular, actia como una
disciplina coordinadora del disefio y control del sistema de informacion, ya que su enfoque y
herramientas contribuyen en disminuir la incertidumbre y facilitar el proceso de toma de
decisiones. Del andlisis de los resultados surge que las empresas agricolas deberian contar con
un sistema de informacion contable integral, conformado por una contabilidad financiera y una
contabilidad gerencial, que alimente sus sistemas de planificacion y control de gestion y permita
a sus usuarios obtener informacion Util para mejorar el proceso de toma de decisiones.

Palabras Claves: Gestion de Empresas Agricolas, Contabilidad Financiera, Contabilidad de
Gestion, Sistema de Informacion Contable, Control de Gestion.

SUMMARY

The objective of this paper is to analyze the importance of management information system for
companies in the agricultural sector, for management control and decision making. The great
majority of companies, and in particular those of the agricultural sector, develop their activity
in an environment characterized by complexity, constant change, uncertainty and strong
competition. At the same time, the long productive processes of their activities make it
necessary to plan and monitor the progress of the business not only at the end of the cycle but
also, as they are executed. In this scenario, accounting plays a key role as an information
provider. In this regard, it should be noted that, within it, it can be identified financial
accounting and management accounting. Particularly the last one, acts as a coordinating
discipline for the design and control of the information system, since its focus and tools
contribute to reducing uncertainty and facilitating the decision-making process. The analysis of
the results shows that agricultural companies should have a comprehensive accounting
information system, made up of financial accounting and management accounting, which
nourishes their planning system and management control and allow their users to get useful
information to improve decision making.

Keywords: Agricultural Business Management, Financial Accounting, Management
Accounting, Accounting Information System, Management Control.
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I. INTRODUCCION

En Argentina, el sector agropecuario ha sido y es un motor importante de la economia, en
cuanto a la generacion de ingresos, empleo y exportacion. Tomando como referencia el afio
2012, el sector agropecuario (agricultura, ganaderia, pesca, etc.) gener6 el 13% del PIB, el 35%
de las exportaciones y, aproximadamente, el 7% del empleo (Fuente INDEC). Desde el punto
de vista de la gestion, estas empresas se han caracterizado, tradicionalmente, por una fuerte
orientacion hacia las actividades de produccion sin un esfuerzo analogo en el desarrollo de areas
de administracion integral. Ante tal situacion, resulta interesante analizar las herramientas que
proporciona la contabilidad de gestion, y como su implementacion puede contribuir en

disminuir riesgos y mejorar la toma de decisiones en empresas de este sector.

El presente trabajo esta orientado a abordar la posibilidad de que la contabilidad gerencial
en empresas agricolas, asuma el rol de ser el principal proveedor de informacion estratégica

facilitando y perfeccionando el proceso de toma de decisiones.

La empresa agropecuaria se define como una unidad de organizacion de la produccion que
genera bienes agricolas, pecuarios o forestales destinados al mercado, tiene una direccion que
asume la gestion y los riesgos de la actividad productiva y utiliza en todas sus parcelas algunos
de los mismos medios de produccion de uso durable y parte de la misma mano de obra (Ghida
Daza, 2009 segun datos del INDEC, CNA 2002). Tal como sefiala Cerda y otros (2003) este
tipo de organizaciones posee una serie de caracteristicas particulares, entre las cuales pueden

citarse:

1) Proceso productivo con recursos naturales: el proceso productivo esta basado en el
uso de seres vivos y, por ende, los factores que inciden en la produccion agropecuaria
son diversos y dificiles de predecir.

2) Alta incidencia del medio ambiente: la produccion agropecuaria es muy dependiente
de factores especialmente ambientales y, por lo tanto, resulta complejo pronosticar su
comportamiento. Por ejemplo, el impacto de lluvias en defecto o en exceso en el proceso
productivo.

3) Alta dependencia de recursos naturales: ademas del clima, la produccion agropecuaria

se basa en el uso del suelo y agua, recursos que poseen una alta variabilidad en su



disponibilidad, tanto espacial como temporal, lo que hace ain mas compleja su
optimizacion.

4) Funcion de produccion: la funcion de produccion se corresponde con la relacion fisica
que existe entre los diferentes factores de produccion, y el o los productos obtenidos en
este proceso. Por tratarse de recursos finitos, desde el punto de vista productivo tiene un
potencial productivo maximo y, por lo tanto, rendimientos decrecientes a partir de su
maxima produccion marginal.

5) Desarrollo de nuevas técnicas de produccion: dada la alta dependencia de factores
exdgenos al sistema productivo, se han desarrollado tecnologias tendientes a aminorar
este efecto. Como ejemplo, puede citarse el desarrollo de especies vegetales resistentes
a plagas y enfermedades mediante la ingenieria genética o el desarrollo de ciertas
caracteristicas productivas a través de la biotecnologia. Otros ejemplos son los
instrumentos basados en la tecnologia satelital, que han permitido la practica de una

“agricultura de precision”.

Todas estas caracteristicas determinan que la optimizacion de los procesos productivos de
este tipo de empresas sea sumamente compleja. Paralelamente, Ghida Daza (2009) sostiene que
el cambio de contexto, el mayor nivel de incertidumbre que conllevan las decisiones a tomar y
la gran cantidad de informacion disponible a analizar, hacen cada vez mas necesaria la adopcion
por parte de los productores de herramientas que mejoren el gerenciamiento de sus

explotaciones.

Desde un punto de vista genérico, la contabilidad en las organizaciones constituye una
herramienta de suma importancia para que los directivos puedan, por una parte, administrar
cada una de las actividades o areas funcionales de las que son responsables, y, por la otra,
coordinar las actividades o funciones dentro de la estructura organizativa como un todo
(Chacén, 2007). Sin embargo, se debe distinguir, por un lado, la contabilidad financiera y, por

otro, la contabilidad gerencial.

En primer lugar, la contabilidad financiera (o patrimonial) puede definirse como el sistema
de informacion que tiene por finalidad presentar la situacion patrimonial, financiera y de
resultados de una empresa a una fecha determinada (cierre de ejercicio). Para esto, tiene en

cuenta solo datos historicos, los destinatarios son, principalmente, usuarios externos y la



informacion presentada debe regirse por normas contables, legales y/o regulaciones emitidas

por los organismos de contralor que le sean aplicables.

Por otro lado, la informacion generada por la contabilidad gerencial facilita el proceso
administrativo; esta informacion es presentada a usuarios internos como indicadores financieros
y, otra parte, como indicadores no financieros, es decir, como indicadores cualitativos,
constituyéndose estos ultimos en grandes aliados de organizaciones interesadas en mejorar

continuamente y desarrollar ventajas competitivas (Morillo, 2004).

Por lo tanto, existen en las organizaciones diferentes sistemas de informacion que actiian
como insumo en el proceso de toma de decisiones. Particularmente, el analisis de informes
financieros permite identificar los generadores de ganancias y riesgos claves en la compaiiia
(Rueda Delgado y Arias Bello, 2009). Adicionalmente, Morillo (2004) afirma que los informes
contables tradicionales proporcionan informacion limitada sobre el desempefio del negocio, por
cuanto aportan resultados historicos o futuros, pero no informan si lo que se esta haciendo se

hace bien o mal, es decir, no informan sobre los factores que causan el desempefio.

Para Guarrochena (2015), la gestion empresarial puede visualizarse como un proceso
circular y dinamico. El ciclo comienza con la identificacion de los recursos disponibles y la
definicion de objetivos. Estos constituyen la base sobre la cual se deciden la/s linea/s de accion
y organizan la/s forma/s de llevarla/s a cabo (planificacion y programacion), para luego
concentrarse en la ejecucion, el control y la evaluacion periodica de la marcha de los planes.
Esta tltima es de suma importancia dado que, por efecto de la dinamica del contexto, los planes
requieren de una continua revision y ajuste. Finalizado el ciclo productivo agricola y, a partir
de la informacion registrada a lo largo del mismo, se realiza el andlisis de los resultados
alcanzados y del funcionamiento general de la empresa. Esto permite diagnosticar cual fue su
situacion economica, financiera y patrimonial, las causas que originaron esa situacion e

identificar restricciones y problemas para poder corregirlos (Guarrochena, 2015).

En la ejecucion de este proceso, el productor que utiliza sistemas informaticos de gestion
productiva y contable dispone de mayor informacion para la toma de decisiones oportunas. El
calculo ex post y ex ante de indicadores es de gran utilidad ya que los resultados obtenidos
sirven de elementos de juicio para mejorar la toma de decisiones referidas al uso alternativo de

los recursos de los que dispone, incorporando también expectativas sobre los valores esperados



para variables clave, como precios de productos y rindes. La empresa agricola debe ser eficiente
en cada una de las etapas de los procesos productivos y, por supuesto también, en la gestion de

los recursos econdomicos y financieros.

Por otra parte, continuamente surgen nuevas alternativas productivas, productos
diferenciados o sustitutos, que hacen mas complejo el escenario actual. Es por esto, que el
productor debe ser capaz de adaptarse a los nuevos escenarios para tener €xito en su empresa.
La recoleccion y el andlisis de informacion en un entorno cambiante son condiciones de base

para mejorar la toma de decisiones.

Adicionalmente, Gorziglia (2012) expresé que tener costos ocultos en una actividad y no
medirlos, o no tenerlos en cuenta a la hora de tomar decisiones es como engafiarse a uno mismo,
generando un gran problema en la medicion de la gestion y, consecuentemente, ineficiencias
en muchos procesos decisorios. Asi, por ejemplo, en la decision referida a si arrendar el campo
y a quién hacerlo, si no se contemplan otras variables mas alla del precio ofrecido por los
posibles arrendatarios, los altos valores propuestos pueden conducir a elegir a alguien que no
haga un trabajo sustentable en el plazo del contrato. Esta decision podria generar un proceso de

agotamiento de la tierra, lo cual no se reflejaria en ninglin estado patrimonial o de resultados.

En efecto, las organizaciones deberian contar con un sistema de informaciéon contable
integral, configurado por una contabilidad financiera y una contabilidad de costos, que nutriera
a sus sistemas de control de gestion y permitiera a sus usuarios internos beneficiarse de
informacion oportuna, pertinente y comparable a fin de que éstos pudieran traducir las
estrategias en resultados empresariales (Chacon, 2007). Sin embargo, para implementar estos
sistemas es necesario que las empresas posean un nivel basico de gestion dado que, si no se
siguen ciertos lineamientos, es poco probable que se pueda desarrollar un programa de gestion

estratégico.

El objetivo de este trabajo es analizar la importancia del sistema de informacion gerencial

en empresas del sector agricola para el control de gestion y la toma de decisiones.



II. METODOLOGIA

Este trabajo se llevd a cabo en base a estudios exploratorios de caracter bibliografico y

comprende los siguientes ejes tematicos:

1) Estudio_exploratorio bibliografico _sobre los sistemas de informacion en empresas

agricolas

Este estudio se llevo a cabo en base a la siguiente bibliografia:

e Andrade (2017)

e Cerday otros (2003)

e Fernandez Alsina y otros (2000)
e (Ghida Daza (2009)

e Gorziglia (2012)

e Guarrochena (2015)

e QGuerray Aguilar (1995)

e Martinez Ferrario (1996)

e Troncoso y Villalobos (2011)

2) Estudio_exploratorio bibliografico sobre la funcién e importancia de la contabilidad

gerencial en empresas agricolas analizando las principales diferencias con la

contabilidad financiera

Este estudio se llevo a cabo en base a los siguientes autores:

e Chacén (2007)

e Martinez Ferrario (1996)

e Morillo (2004)

e Rueda Delgado y Arias Bello (2009)

3) Estudio_exploratorio_bibliografico sobre la adaptacion de la _informacion contable

tradicional para lograr un sistema de informacion que facilite el control de gestion vy la

toma de decisiones en empresas agricolas




Este estudio se llevo a cabo en base a los siguientes autores:

e Chacoén (2007)

e Ferrada (2003)

e Ghida Daza (2009)

e Gorziglia (2012)

e Guerray Aguilar (1995)

e Jaramillo Salgado (2002)

e Rueda Delgado y Arias Bello (2009)
e Troncoso y Villalobos (2011)

III. RESULTADOS Y DISCUSION

1) Estudio exploratorio bibliografico sobre los sistemas de informacion en empresas

agricolas

Caracteristicas de la empresa agricola y particularidades del sector

El sector agropecuario argentino, es un engranaje fundamental del desarrollo
socioeconomico del pais, ya que es uno de los sectores mas competitivos de la economia, el
principal generador de divisas por exportaciones, una gran fuente de empleo a lo largo de toda
la cadena agroalimentaria y un importante contribuyente de las finanzas publicas. A su vez, la
creciente demanda de productos agropecuarios constituye una gran oportunidad para el
desarrollo equitativo de las distintas regiones del pais a través de la produccion primaria y,

principalmente, del agregado de valor y de la agroindustria (Andrade, 2017).

Sin embargo, en los ultimos afios han acaecido cambios que definen una nueva situacion
para el sector agropecuario y han obligado a las empresas a organizarse administrativa y
operativamente de un modo distinto para poder adaptarse a ellos. Entre otros aspectos,
Fernandez Alsina y otros (2000) sefalan que los principales cambios estan asociados con la
incorporacion de tecnologia (que dio lugar a importantes avances en los resultados fisicos y
econdmicos de las explotaciones), con una fuerte concentracion de la produccion (sea por la
venta de predios o su cesion a contratistas) y con el deterioro de los precios de algunas de las
actividades centrales de las economias no pampeanas (yerba mate, té, azucar, tabaco, algodon,

manzana, entre otras). Por consiguiente, el desafio impuesto por una competencia mas abierta,



anonima y globalizada obliga a las empresas a transformar el viejo modelo basado en la
experiencia y la transmision intergeneracional de conocimientos, por un modelo mas
competitivo. Entonces, el reto esta asociado con realizar un uso profesional de las estrategias
empresariales disponibles en mercados de alta concurrencia que, entre otras, son: la
actualizacion tecnoldgica, el marketing de la innovacion, el mercado de futuros, la gestion de

calidad, el analisis y prospectiva de mercados, etc.

Para comenzar y poder entender los sistemas de informacion de las empresas agricolas, es
necesario definir y caracterizar las empresas de este sector. La empresa agropecuaria puede ser
definida como una unidad de decision que combina trabajo, tierra y capital, dedicados a
producir bienes de origen animal o vegetal, bajo una técnica de produccion y administracion

adecuada (Guerra y Aguilar, 1995).

Por tanto, y desde el punto de vista de la administracion, las actividades del sector primario
tienen caracteristicas propias que la distinguen de otros sectores de la economia. Estas, tal como
sefiala Troncoso y Villalobos (2011), se vinculan al caracter bioldgico de la produccion y a los

riesgos asociados, la naturaleza temporal de los procesos, la estructura de recursos, entre otros:

a) Cardcter biologico de la produccion: en la agricultura, por ejemplo, los procesos de
produccion, una vez iniciados escapan de la voluntad del operador y siguen cursos
determinados por leyes de la naturaleza. La produccion se rige, principalmente, por la
interaccion entre el medio ambiente y la fisiologia de los cultivos y el productor solo
podra monitorear y hacer intervenciones marginales, tratando de orientar el desarrollo
del proceso.

b) Naturaleza temporal de los procesos de produccion: comparados con la produccion
industrial, la produccion agricola depende en gran medida del paso del tiempo y, mas
especificamente, de las estaciones del afio.

¢) Estructura de recursos: en primer lugar, la agricultura se caracteriza por tener una mayor
proporcion de inversion en insumos fijos tales como tierra, construcciones y mejoras,
que la empresa industrial. En segundo lugar, la empresa agricola tiene una mayor
proporcién de costos fijos en su estructura de costos, que la empresa industrial, lo que le
resta flexibilidad para adaptarse a condiciones cambiantes y la hace mas vulnerable a
cambios adversos del mercado. Tercero, la agricultura estda mas obligada que otras

actividades economicas al resguardo del medio ambiente. Esto influye en el acceso a los



mercados agricolas, que son cada vez mas exigentes en cuanto a normas
medioambientales y puede traer consigo un aumento en los costos de produccion. Cuarto,
la importancia de la tierra en la produccion y su relativa fijeza en la estructura de recursos
hace que la empresa agricola tenga mas dificultades que la empresa industrial en
aumentar su escala de produccion y, por ende, reducir sus costos unitarios mediante
economias de escala.

d) Pequeiio tamarfio de la empresa agricola: La proporcion de empresas de pequefio
tamafio es significativamente mayor en el sector agricola que en el sector industrial. Las
grandes sociedades anonimas agricolas son poco numerosas y, en todo caso, son de un
tamafio considerablemente menor que las grandes empresas industriales. El pequefio
tamafio de la empresa hace que la oferta de un mismo producto agricola esté diseminada
en varios miles de empresas, es decir, que la oferta esté atomizada. Esto contrasta con la
demanda, la que estd compuesta por un niimero menor de intermediarios y empresas
procesadoras nacionales. Asimismo, las empresas agricolas de menor tamafo, no tienen
individualmente volimenes suficientes para llegar a los mercados de exportacion. Por
todo esto, los productores tienen nulo poder de negociacion y deben actuar como
“tomadores de precios”. Lo unico que un administrador agricola puede hacer en estas
circunstancias es cambiar de produccion la proxima temporada. Un segundo efecto del
pequeio tamafio de este tipo de empresas, es que no cuentan con una administracion
departamentalizada (produccion, recursos humanos, finanzas, marketing y ventas, etc.)
y altamente especializada y profesional. En la empresa agricola, en general, todas las
funciones de las distintas gerencias recaen sobre un solo administrador quien lleva a cabo
una administraciéon menos profesionalizada, lo que muchas veces significa una gestion

menos eficiente y exitosa.

Chase (1994), citado por Cerda y otros (2003), considera que en las empresas agropecuarias
existen cinco recursos directos de produccion, los que se denominan las “cinco P de la direccion
de operaciones: personas, plantas, partes, procesos y sistemas de planificacion y control”. Para
ilustrar mejor, las personas son los recursos humanos con que cuenta la empresa agropecuaria,
las plantas son los activos fijos entre los que estan los recursos naturales, maquinarias, equipos
y toda la infraestructura necesaria para la produccion; las partes serian los insumos que ingresan
al sistema productivo, como fertilizantes, semillas, etc. Los procesos se refieren a las

actividades necesarias para la transformacion de los insumos en bienes y/o servicios



agropecuarios y, finalmente, los sistemas de planificacion y control definen los procedimientos

y la informacion que utilizara la empresa para manejar el sistema productivo.

Tal como expresan Cerda y otros (2003) en la empresa agropecuaria, los factores productivos
le entregan una alta cuota de aleatoriedad a los productos del sistema, lo que implica que los
modelos desarrollados que permitirian optimizar su produccion, no siempre definen con
precision su comportamiento. En efecto, son diversos los mecanismos que intervienen en el
crecimiento y desarrollo de los cultivos interactuando con su ambiente. Si ellos son
correctamente comprendidos y formulados, se puede simular la respuesta del cultivo a las
condiciones del medio. En este sentido, el desarrollo de modelos permitiria pronosticar la
produccion de un cultivo al cambiar la dotacion de agua, dosis de fertilizantes, la intensidad
luminosa, y de esta forma elegir la combinacion que permita optimizar el uso de estos recursos

productivos (Cerda y otros, 2003).

Sin embargo, se observa que la toma de decisiones en este tipo de empresas (principalmente
en las de menor dimension) se realiza sin una sélida formacion teodrica, sin sistematizacion de
la informacion y con criterios fundados principalmente en la experiencia. Esta situacion las
coloca en una posiciéon desventajosa ante cambios externos y ante otras empresas cuyas
decisiones se basan en métodos racionales y cuantitativos. A su vez, las politicas economicas y
fiscales de nuestro pais también afectan en gran medida la competitividad del sector. En primer
lugar, la relacion del tipo de cambio peso/dolar es el principal factor que hace a la
competitividad interna (por el precio que recibe el productor por su mercaderia) y a la
competitividad externa (por la posicion de los paises en el mercado internacional). Otro factor
de alta incidencia en la gestion es la elevada presion tributaria y los controles sobre la actividad,
que genera que las empresas agropecuarias deban tener una mayor precision en su seguimiento

contable y administrativo.

Por consiguiente, una buena gestion apoyada en Sistemas de Informacion (SI) y las
Tecnologias de Informacion (TI) contribuiran en mejorar la productividad y competitividad de

las empresas agricolas.

Explicacion y etapas del proceso de gestion en una empresa agricola

Habiendo caracterizado el sector, se desarrolla el concepto y las etapas del proceso de

gestion. Como marco general, la gestion de organizaciones se basa en un proceso continuo de



evaluacion, planificacion, organizacion, ejecucion y control. En este sentido, primero se
requiere realizar una evaluacion de las condiciones presentes en las que se encuentra el sistema
productivo. Este diagnostico permite conocer los factores de produccion disponibles y expondra
cudl es su situacion econdmica, financiera y patrimonial, las causas que originaron esas
situaciones y permitird identificar restricciones y problemas. Para poder desarrollarlo, se
requiere que la empresa cuente con un buen sistema de informacién que permita registrar y
recuperar datos actuales e historicos. Asi, con los datos obtenidos de los registros internos y la
aplicacion de algunas herramientas analiticas (como, por ejemplo, analisis FODA,
benchmarking, analisis de indicadores de productividad, etc.) es posible obtener un diagndstico
que es, a su vez, una base imprescindible para la planificacion integral de la organizacion

agricola.

Una vez evaluada la condicion actual, se procede a planificar y organizar el proceso de
produccion, a fin de establecer los objetivos y metas en términos de cantidad y variedad de
productos, definir un plan de accion o una planificacion agregada de la produccion para
finalmente asignar los recursos necesarios para desarrollarla (Cerda y otros, 2003). A
continuacion, se ejecuta el proceso mismo, el cual que debe realizarse correctamente para que
se cumpla la planificacion, siendo necesario utilizar el mejor método de trabajo disponible. Por
ultimo, se necesita de sistemas para controlar la evolucion de la ejecucion y el logro de
objetivos. Estos sistemas de control permiten evaluar el desempefio, tanto en términos de

volumen de produccién como en calidad del producto terminado (Cerda y otros, 2003).

Como se mencion6 anteriormente, una vez realizado el diagndstico de la situacion actual de
la empresa, se lleva a cabo la etapa de planificacion mediante la cual, en base a los recursos
disponibles y los objetivos del productor se deciden la/s linea/s de accion y se organiza la forma
de llevarla/s a cabo (planeamiento y programacién). Esta puede tener distintos horizontes
temporales. Asi, por ejemplo, se consideran planes de largo plazo cuando se piensa en un
horizonte superior a un afio, el mediano plazo cubre un periodo de 6 a 18 meses y, el corto plazo
que abarca un periodo de un dia a seis meses. La planificacion consiste en el disefio de un
programa de trabajo para generar los productos deseados, en las cantidades requeridas, dentro
de los tiempos previstos y con costos aceptables a fin de disminuir los riesgos y maximizar el
uso de los recursos y del tiempo (Troncoso y Villalobos, 2011). Un ejemplo de los planes que

una empresa agricola podria elaborar es:
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a) Plan de negocio a largo plazo (por ejemplo, a tres/cinco afios): con ¢l se busca

identificar las lineas de productos, los mercados objetivo, zonas geograficas en donde

se operara (estrategias productivas en campos propios y/o arrendados), etc. También

las necesidades de inversion (adquisicion de tierras, plantas, maquinaria,

construcciones) y financiacion (con capitales propios o recurriendo al sistema

financiero).

b) Presupuesto de la campaiia (ciclo productivo): en términos de volumen, resultados

economicos y financieros. Incluye:

L.

IL.

I11.

Planteo técnico de la campana/ciclo: a través de él se identifican los

volumenes a sembrar de cada cultivo por temporada y establecimiento;
necesidades de insumos, labores (propias y/o de terceros) y recursos como
cantidad de mano de obra requerida, servicios, maquinarias, etc.

Presupuesto econémico: obtencion del estado de resultados proyectado para

la campafia exponiendo el margen bruto y resultado neto. El presupuesto es
una herramienta que permite proyectar para un periodo de tiempo
determinado los ingresos y gastos que tendra la empresa. Su utilizacion
contribuye al conocimiento de la estructura de costos y margenes de la
empresa en su conjunto y de cada una de sus actividades/productos. Es
importe identificar en este punto los costos directos e indirectos de la
actividad, tanto erogables como no erogables. Una vez completada su
elaboracion, y en la medida que se comienzan a ejecutar los planes, se
convierte en una referencia contra el cual se compara y monitorea el avance
hacia el logro de los objetivos.

El punto de equilibrio: permite determinar el nivel de ingresos que deber ser

generado para cubrir todos los costos operativos (fijos y variables). Se puede
calcular para la empresa en su conjunto, para un solo producto o una
combinacion de varios de ellos, tanto en unidades fisicas como en unidades
monetarias. Cabe aclarar que, para que en términos practicos sea posible
obtener el punto de equilibrio por producto es necesario que la contabilidad
de gestion de la empresa permita identificar y asignar los costos variables a

cada producto.
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IV.  Flujo de fondos proyectado: el presupuesto financiero hace hincapi¢ en el

fluir de fondos (basicamente pagos y cobros) en funcion del tiempo.
Guarrochena (2015) resalta que es una herramienta que permite conocer en

un periodo de tiempo determinado, los ingresos y egresos que
incurrieron en un plan proyectado. Este tipo de herramienta facilita la toma
de decisiones, permitiendo determinar los momentos para realizar las

inversiones aplicando los excedentes o tomar créditos para cubrir déficits.

Una herramienta de gran utilidad en la etapa de planificacion es la determinacion de los
margenes brutos para cada una de las diferentes actividades que se desarrollan en la empresa.
En esta instancia, el Margen Bruto de una actividad como modelo de decision, es un sistema de
analisis a través del cual se hace una estimacion del retorno posible de la misma.
Particularmente, se calcula a partir de la diferencia que existe entre los ingresos que genera una
actividad (Ingreso Bruto) y los gastos en que se incurriria para producir dicho ingreso (Gastos
Directos). Entonces, a partir de los datos fisicos de los insumos y productos, si se los convierte
en datos economicos (atribuyendo valores a la cantidad fisica) se logra un presupuesto o modelo
de decision. Para el calculo del Margen Bruto agricola, es necesario describir la modalidad de
produccion, es decir, el tipo, la cantidad y la combinacion de recursos necesarios (maquinaria,

Servicios e insumos necesarios).

Al respecto, Ghida Daza (2009) senala que, si la actividad fue realizada, solo se necesita
recabar la informacion fisica y econdmica que se origin6 a través del desarrollo de la misma.
En cambio, si es una estimacion para decidir qué actividades se desarrollaran, es necesario
formular un modelo productivo de la futura actividad y estimar sus posibles resultados. Asi, por
ejemplo, para calcular el margen bruto agricola se deben establecer los ingresos brutos (que se
obtienen al multiplicar el rendimiento por el precio de venta) y a éstos restarles los costos
directos. Ghida Daza (2009) también explica que para determinar el costo es necesario un

conocimiento detallado del proceso productivo y una adecuada valorizacion de los insumos.

Una vez obtenido el Margen Bruto, para que este resulte de utilidad para realizar analisis
deberia presentarse expresado en relacion con algtin factor de la produccion, por ejemplo, en
pesos por hectarea ($/Ha) o en dolares por hectarea (USD/Ha). Seguidamente, en la Fig 1 se

exponen las variables que impactan en la determinacion del Margen Bruto agricola:
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MB AGRICOLA: MODELO TECNICO — ECONOMICO ‘

| Condiciones agroecoldagicas, historia del potrero, cultivo antecesor, fertilidad, ‘

| Aspectos técnicos ‘ @

l Nivel tecnolégico
(Fertilizantes, labores,

| Rendimientos ‘ agroguimicos, etc.)
v l
‘ Ingreso Bruto ‘ ‘ Costos Directos ‘
r Y
‘ Precio del producto ‘ -« 'y —| Precio de insumos |

Aspectos econdmicos (canal comercial, época de compra y venta)

Mercados, localizacion, situacon financiera, etc. | §

Fig 1. Secuencias para la determinacion del margen bruto en cultivos agricolas
(Fuente: Ghida Daza 2009)

En la etapa de planificacion, y bajo un entorno de incertidumbre sobre los rindes y precios
futuros, la estimacién de un Margen Bruto puede relativizarse estimando el resultado posible
en distintos escenarios de precios y rendimientos (Ghida Daza 2009). Para esto puede utilizarse
el analisis de sensibilidad a través del cual, ante cambios en los precios o rendimientos (o de
ambos en forma conjunta) se podria obtener cuanto variara el margen analizado. De acuerdo a
series historicas o a probabilidades subjetivas se establecen los rangos de variacion y, de esta
manera se pueden analizar los riesgos, y con ello, orientar las decisiones respecto a cultivos y
tecnologias a utilizar. Esta etapa del proceso de gestion, permite orientar la produccion hacia
alternativas viables economicamente, redimensiona las actividades dentro de la empresa, se
suprimen o introducen actividades, se evaltan anticipadamente cambios estructurales o
decisiones de inversiones, se reasignan factores o recursos de produccion, etcétera

(Guarrochena, 2015).

Seguidamente, y una vez realizada la planificacion, se procede a la ejecucion de la misma,
etapa en la cual se implementan los planes previstos y se procede a la movilizacion de los
recursos fisicos, humanos y de capital necesarios para llevar a cabo el plan. En esta instancia,

se debe considerar que, para lograr la mayor eficiencia en la produccion, se debe obtener la
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cantidad requerida, en el tiempo exigido, al menor costo posible y con la calidad prevista. Por
lo tanto, se deben desarrollar las acciones evaluando su impacto en términos de costos, tiempo

y calidad.

Por ultimo, y desde el momento en que ponen en ejecucion los planes, se hace necesario
controlar el avance de los mismos. El control de gestion corresponde a la medicion y correccion
del desempeiio de forma que se cumplan los objetivos de la empresa y los planes disefiados
para alcanzarlos. La larga duracion de los procesos productivos debe ser considerado dentro del
proceso de planeamiento y obliga a monitorear los avances del proceso, pues hacerlo recién al
final del mismo podria deparar sorpresas ya no modificables en cuanto a los resultados
productivos y economicos obtenidos. Guerra y Aguilar (1995) destacan la importancia de la
vigilancia y el analisis continuo, dado que permitirian que los problemas y desvios puedan
identificarse y corregirse rapidamente. Es clave poder identificar los desvios respecto del plan
y los factores que las ocasionaron (por ejemplo: cambios en los precios de venta, fluctuacion
en los costos de los insumos, la entrada en vigencia de nuevos impuestos que graven las
actividades de la empresa, etc.) para poder retroalimentrar el sistema. En efecto, si en una
empresa no se cuenta con informacion suficiente, no se puede obtener e interpretar sus
resultados técnicos y econdmicos y, en consecuencia, resulta dificil tomar decisiones bien

fundamentadas.

Por su parte, los informes de gestion en empresas agricolas comprenden, generalmente, un
conjunto de indicadores, cuadros y graficos, cuya base es la informacion disponible. En base a
ellos, se puede verificar la marcha global del negocio y el resultado de las politicas aplicadas a
fin de analizar el desempefio pasado, reevaluar las metas a futuro y las estrategias para el logro

de los objetivos de la organizacion.

Necesidades de informacion en empresas agricolas

Un “sistema de informacion” es un conjunto ordenado de datos colectados con fines de
analisis y toma de decisiones (Troncoso y Villalobos, 2011). De cualquier modo, los requisitos
de informacion para cada una de las funciones del proceso de gestion son distintos. El
planeamiento se centra basicamente, en la utilizacion de costos futuros, con problemas de
manejo de riesgo e incertidumbre respecto del futuro. Por otro lado, al ejecutarse el plan y
controlarse, las condiciones de incertidumbre se minimizan transformandose en certeza, razon

por la cual el tema de la evaluacion de riesgos en estas etapas reviste menor significacion
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(Martinez Ferrario 1996). Por ello, es clave contar con sistemas que proporcionen los datos (al

menos los aspectos relativos a calidad y costos) para monitorear el avance y tomar decisiones.

Tal como se mencioné anteriormente, el contexto actual demanda a estas organizaciones que
desarrollen una gestion del negocio cada vez mas precisa, para poder ser competitivas y
sustentables en el tiempo. Paralelamente, en cualquier compafiia deberia existir un Unico
sistema de informacion integral que, con la captura tinica de datos contables y extracontables,
se generen multiples salidas de informacion de acuerdo a los requerimientos de los usuarios
(Martinez Ferrario 1996). En consecuencia, tal como resalta Martinez Ferrario (1996), la
informacion contable, de costos, de produccion, no serian mas que subproductos o salidas de
ese unico sistema de informacion integral de las organizaciones. En efecto, y tal como se expone
en la Fig 2, el uso de los datos sera distinto en funcion de la estrategia empresaria, las técnicas
de planificacion, el andlisis de factores no cuantificables, el usuario interno al que esté
destinado, la forma de medir y exponer los resultados y el comportamiento €tico de quienes

dirigen la empresa.

Debe existir un unico sistema

de informacion integral.

Captura unica de datos contables

¥ extracontables con multiples salidas

= KEstrategia Empresaria

== Tecnica de Planeamiento

= Factores no Cuantificables

= Usuario de la informacion

== Forma medicion resultados

= Moral o etica

Fig 2. Necesidades de informacion en empresas agropecuarias

(Fuente: Martinez Ferrario 1996)

Por esto, se torna indispensable dedicar tiempo y recursos en actividades de soporte que no
son el nicleo (core business) del negocio. Entre estas, se puede mencionar la blisqueda,
recopilacion y andlisis de informacion actualizada de mercados y tecnologias,
profesionalizacion y optimizacion de procesos productivos y de logistica, ingenieria comercial
y financiera, planificacion estratégica y gestion responsable de los recursos y el medio

ambiente.
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En relacion a este ltimo aspecto, es necesario resaltar que la evaluacion de los resultados
deberia contemplar también criterios agroecologicos, ya que depender solo de indicadores
econdmicos puede llevar a conclusiones erradas debido al enfoque incompleto y sesgado de la
realidad. En efecto, para los analisis de costos se deberia pensar en sistemas de produccion
sustentables que permitan el mantenimiento de los rendimientos a lo largo del tiempo
(Gorziglia, 2012). Por esto, el sistema de informacion debe poder aplicarse a todos los pasos
(planeamiento, ejecucion, control y evaluacion) y aspectos (ecoldgicos, tecnoldgicos y

econdmicos) del proceso administrativo de la empresa agricola.

Ante esta realidad, se puede decir que los objetivos de las operaciones de una empresa
agropecuaria se han diversificado y complejizado, yendo mas alla de la minimizacion de costos
y considerando aspectos como calidad y confiabilidad del producto, entrega a tiempo,
flexibilidad para cambios de productos y en el producto, volumen de produccion permitiendo

ajustes en la escala de produccion, entre otros (Cerda y otros, 2003).

Sin embargo, se observa que aun gran parte de las empresas del sector, no poseen la
estructura ni los conocimientos necesarios, para alcanzar estos niveles de profesionalizacion
requeridos por el contexto econdmico, politico y social. Si bien los sistemas de registro de datos
son valiosos para una correcta gestion, en la mayoria de los casos productores y técnicos no
hacen uso de estos. En general, y en relacion a los sistemas de informacion en este tipo de

empresas, se presentan tres situaciones:

1) Empresas que utilizan sistemas de registro de datos contables unicamente para obtener
informacion orientada a usuarios externos y cumplir con fines fiscales y legales.

2) Empresas que contando con sistemas de registro de datos contables y de gestion no los
usan o no aprovechan efectivamente su potencial. En ese caso, la causa radica
generalmente en que son demasiado complejos, incompletos, excesivos, repetitivos en
informacion, mal disefiados o en la falta de respuesta a sus necesidades evaluando que
los costos (generalmente medidos en tiempo) son superiores a los beneficios que otorgan.

3) Empresas que utilizan sistemas de registro de datos contables y extracontables (o de

gestion).

Entre los efectos mas visibles de aquellas empresas que se encuentran en la situacion 1y 2

se pueden citar:
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- Crecimiento desordenado y falta de sistematizacion en la metodologia del manejo de
datos.

- Desconocimiento de los costos y margenes por unidad productiva (por
lote/establecimiento), por cultivo, por campaiia o afio agricola, etc.

- Latoma de decisiones se basa en percepciones y no en informacion que es producto de
un analisis previo. En consecuencia, la intuicion desarrollada en base a la experiencia
se convierte en el factor preponderante para gestionar la empresa.

- Escasay lenta implementacion de mejoras en los procesos productivos tradicionales por
tener un enfoque puesto en areas administrativas colapsadas debido a las crecientes

exigencias documentales y la falta de personal dedicado exclusivamente a esto.

En resumen, hoy en dia tres aspectos pareciesen ser los relevantes para optimizar el sistema
productivo de una empresa agricola: costos, calidad y flexibilidad. Estos inciden a su vez en
tres ambitos que no se deben descuidar para el éxito de la empresa como son: la rentabilidad
economica, su capacidad competitiva y la capacidad de adaptacion ante cambios del entorno

(Cerda y otros, 2003).

Por consiguiente, del analisis precedente surge que es necesario que la informacion al
alcance del productor se sistematice, administre y, a partir de ella, se lleve a cabo la gestion de
la empresa agricola. Esto exige una profesionalizacion en su gestion y representa un desafio, ya
que las obliga a generar una conducta de adaptacion al cambio y a desarrollar una forma de
administrar el negocio cada vez mas precisa y ordenada, para poder ser competitivas y

sustentables en el tiempo.

2) Estudio exploratorio bibliografico sobre la funcion e importancia de la
contabilidad gerencial en empresas agricolas analizando las principales diferencias

con la contabilidad financiera

Por lo mencionado anteriormente, el sistema de informacion de una empresa agricola deberia
dar respuesta a las necesidades de informacion las que, a su vez, son distintas de acuerdo a las
funciones basicas del proceso de gestion y del usuario que las requiere. Paralelamente, la
contabilidad en su funcion basica puede entenderse como un sistema de informaciéon que,
abarcando las tareas de procesamiento de datos para la preparacion de informes, facilita la toma

de decisiones a los administradores de la organizacion. Sin embargo, resulta necesario
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profundizar en el rol que cumple la contabilidad como proveedor de informacion a los usuarios
internos para la toma de decisiones. Para esto, se repasaran las etapas en la evolucion de la

contabilidad y las distintas ramas existentes actualmente.

Martinez Ferrario (1996) afirma que, originalmente, la contabilidad se centro en el
procesamiento de informacion para terceros o en la medicion de patrimonios (valuacion),
entonces, los requisitos de informacion en este caso son los propios de dichos usuarios. Sostiene
también, que existen tres etapas en el desarrollo tedrico de la contabilidad en general y en

particular de costos, aunque no existen marcados puntos de corte entre unas y otras:

a. Contabilidad tradicional: se basa en el analisis de los factores cuantificables, sobre la base

de costos historicos reales o resultantes.

b. Contabilidad gerencial o de gestion: analisis de costos futuros, sistemas de costo- utilidad-
volumen mediante el método de costeo variable. Incorpora costos imputados y analisis de los

no cuantificables, especialmente riesgo.

c. Andalisis estratégico de costos: se sostiene que la contabilidad gerencial o de gestion debe
tener en cuenta los temas estratégicos y proponer soluciones en funcion de las distintas opciones
estratégicas (lider en costos, diferenciacion o segmentacion), asi como también en funcion de
las misiones definidas (construccion, mantenimiento y cosecha) o de las opciones estratégicas
basicas (crear, mantener, reducir y despojar). Entonces, se deben analizar los costos a la luz de
las estrategias a implementar, considerando también como factores determinantes variables no
financieras. Chacon (2007), en relacion a esta tltima, sostiene que este nuevo paradigma
contable busca generar informacion para asegurar la capacidad de adaptacion rapida y eficaz

de las organizaciones a su entorno.

Tal como expresa Illera (1996) citado por Chacén (2007), la contabilidad se trata de una
técnica que permite expresar en un lenguaje comun, especifico y breve todas las transacciones
economicas que realizan las organizaciones y permite, al mismo tiempo, describir sus efectos
sobre el patrimonio de dichas entidades. Si bien, en general, la contabilidad es la encargada de
recolectar datos, clasificarlos y organizarlos para generar informacién comprensible, las
finalidades de su aplicacion y los usuarios no son siempre los mismos. Asi pues, dentro de la

contabilidad se pueden distinguir dos grandes categorias:
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» Contabilidad financiera: orientada principalmente a usuarios externos y basada en
informacion real e histérica. Produce informacion para que accionistas, proveedores,
entidades financieras, organismos reguladores, gobierno y publico en general tomen
decisiones con distintos propositos, segin su vinculo con la organizacion. Como estos
usuarios no conocen la empresa y sus caracteristicas particulares, y deben revisar muchas
empresas, es necesario adoptar para su presentacion un conjunto de normas y principios

contables comunes para todas ellas.

* Contabilidad de gestion o gerencial: esta orientada exclusivamente a usuarios internos y
basada en informacion actual y/o prospectiva. Su fin es suministrar informacion estratégica
para mejorar la gestion empresarial tanto en sus funciones de planificacion como de
control. La informacion esta destinada a los administradores y directivos. Dentro de ella,
se encuentra la contabilidad de costos, que tiende a considerarse como un componente de

la contabilidad de gestion.

A continuacion, se profundizan algunos aspectos de cada una:

1) Contabilidad financiera

La agricultura posee caracteristicas particulares que la distinguen del resto de las actividades
desde el punto de vista de la aplicacion de los modelos de contabilidad. Particularmente, los
activos de este tipo de empresas (productos agricolas y activos biologicos) estan sujetos a una
transformacion bioldgica (por ejemplo, crecimiento propio, deterioro, produccion y/o
procreacion) y esto produce cambios cualitativos y/o cuantitativos en esos activos, pudiendo
generar incertidumbre o conflicto cuando se aplican los métodos contables tradicionales. Por
esta razon, este tipo de organizaciones necesitan normas especificas y los informes contables
que publiquen deben reflejar la aplicacion de criterios de valuacion y exposicion de los rubros
especificos de la actividad agropecuaria. En efecto, la Federacion Argentina de Consejos
Profesionales en Ciencias Economicas (F.A.C.P.C.E.) aprob6 a fines del afio 2003, la
Resolucion Técnica N°© 22, 1a cual entrd en vigencia a partir de los ejercicios iniciados el 1° de

enero de 2005.

Por consiguiente, aquellas empresas que publican sus estados financieros bajo normas
de contabilidad argentinas, le son aplicables, ademas de las Resoluciones Técnicas (RT) de la
F.A.C.P.C.E. vigentes para el comin de las actividades, la Resolucion Técnica N° 22

actualizada posteriormente por la Resolucion Técnica N° 46 (ver Tabla 1). Dicha RT, alcanza
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a todos los entes que desarrollen actividades agropecuarias, incluyendo aquellos que, utilicen o
no el factor tierra en su actividad. El factor fundamental, para ser considerada una actividad
como agropecuaria, es que exista transformacion biologica, es decir, un crecimiento o
decrecimiento (produccion) de bienes debido a su ciclo natural o bioldgico. Este crecimiento
vegetativo es el que brinda la caracteristica diferencial a los distintos ciclos y procesos

productivos, incrementando el valor de los bienes.

Tabla 1. Normas contables profesionales argentinas aplicables a la actividad agropecuaria

Normas contables Medicion Generales RT N° 17

profesionales aplicables

a la actividad Particulares RT N°22, seccion 7.
agropecuaria Exposicion | Generales RT N°8
Particulares RT N°22, seccion 8.

Particularmente, la RT N° 22 alcanza exclusivamente los activos bioldgicos, productos
agropecuarios y resultados atribuibles a la produccion agropecuaria. En efecto, queda fuera de
su alcance el tratamiento del procesamiento de los productos agropecuarios posteriores a su

obtencion.

Por otro lado, aquellas empresas agropecuarias que publican estados financieros bajo
Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF) del Consejo de Normas
Internacionales de Contabilidad (IASB), el tratamiento se encuentra prescripto en la Norma
Internacional de Contabilidad N° 41 Agricultura (NIC 41). Entonces, y sobre la base de alguno
de estos juegos de normas, las empresas agropecuarias deberian presentar sus estados
financieros exponiendo en ellos, la situacion patrimonial y financiera a una fecha dada (fecha
de cierre de ejercicio) y, los resultados alcanzados y la evolucion de su patrimonio en el periodo

reportado (ejercicio contable).

Como un punto es comun y un aspecto distintivo de ambas, se destaca que a partir de su
entrada en vigencia la norma contable profesional reconoce el concepto de crecimiento
biologico o produccion, como el motivo principal de generacion de ingresos del sector. Esto
constituye un notable acercamiento de la llamada contabilidad financiera o patrimonial a los
conceptos que la contabilidad de gestion postula: la concepcidon de un resultado que represente

de manera objetiva la generacion de riqueza en funcion de la realidad de los hechos econdmicos.
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Sin embargo, a partir de las caracteristicas de la contabilidad financiera antes descriptas, se
puede concluir que algunas de las limitaciones que presenta para la toma de decisiones de los

usuarios internos son:

e Poca frecuencia en la presentacion de reportes.
o Esta enfocada en hechos del pasado.
e Resulta de utilidad principalmente para usuarios externos a la organizacion.

e La informacion se presenta con el formato, los criterios de valuacion, moneda y
agrupaciones que exigen las normas contables que, en muchos casos, son distintos a los

que necesitan los duefios y la gerencia para tomar decisiones.

e No suele exponerse informacion no financiera como, por ejemplo, indicadores que
reflejen el resultado de aspectos asociados a la calidad de los productos obtenidos, el
cuidado de los recursos naturales (aspectos de sustentabilidad), penetracion en los
mercados, etc. Las mediciones financieras reflejan resultados de decisiones pasadas, y
no indican los pasos necesarios para sobrevivir en el entorno competitivo de hoy. En un
ambiente donde la constante es el cambio, entonces, el desempefio organizacional
deberia evaluarse desde varias aristas a la vez y no limitandose inicamente a aspectos

financieros.

2) Contabilidad gerencial

La contabilidad gerencial o de gestion comprende el desarrollo de informacion contable para
la toma de decisiones, planeamiento y control. La informacién es de caracter interna, no esta
regida por normas de contabilidad y permite realizar un monitoreo del desempefio de las
operaciones y funciones de la empresa con mayor frecuencia y desde una optica mas amplia
(con datos financieros o cuantitativos y no financieros o cualitativos). A su vez, los datos
disponibles deberian permitir un adecuado monitoreo de la gestiéon no solo respecto de los

objetivos de corto plazo, sino también en relacion con horizontes de tiempo mucho mayores.

Por lo descripto anteriormente, y a pesar que la contabilidad financiera y la contabilidad
gerencial se originan en un mismo sistema de informacidn, ambas presentan algunas diferencias

que es necesario tener en cuenta:
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Tabla 2. Diferencias entre la contabilidad financiera y la contabilidad gerencial

CONTABILIDAD FINANCIERA

CONTABILIDAD GERENCIAL

Mas enfocada en necesidades de

Enfocada en necesidades de

Usuarios )
usuarios EXTERNOS usuarios INTERNOS
 Esta regida por
¢ SI NO
normativa especifica?
Exigencia externa en
relacion a la frecuencia de | SI NO

la publicacién de reportes

Anual o periodicidad trimestral (si la )
Frecuencia de la ] ] De acuerdo a la necesidad de la
empresa esta bajo el régimen de la

presentacion de reportes o )
Comision Nacional de Valores -CNV-)

gerencia/direccion.

Datos actuales reales y/o estimados
Datos historicos y precisos - calculos no exactos - e

informacion prospectiva
Tipo de informacién que

) En general, datos con alto nivel de
emplean Datos agregados o resumidos

detalle

Datos financieros y no financieros.
Datos cuantitativos/financieros Por ejemplo: incorpora informacion

fisica de los recursos utilizados.

Ramas de la contabilidad gerencial

Habiendo identificado las diferencias y similitudes de ambos tipos de contabilidades, a
continuacion, se profundizara en las caracteristicas y la clasificacion de la contabilidad de

gestion. Dentro de la contabilidad gerencial se pueden identificar dos ramas:

1. Contabilidad de costos: 1a contabilidad de costos, dadas sus competencias, se
ocupa del estudio de las transacciones que tienen lugar en el interior de las
organizaciones, especificamente, las relacionadas con el nucleo de operaciones donde
se llevan a cabo las actividades de conversion de insumos en los bienes y/o servicios
aptos al fin perseguido Chacon (2007). Esto permite valorar los activos, evaluar los
rendimientos, analizar los resultados y controlar la gestion empresarial. Para ello, suele
tener sus propios estandares internos de la empresa. Si bien, la contabilidad de costos
puede seguir los principios de contabilidad generalmente aceptados (G.A.A.P. por sus

siglas en inglés) no es obligatorio que lo haga.
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La mejora de la gestion que se realiza con el analisis de los costos, pasa por un mejor
control del cumplimiento del presupuesto. La ejecucion presupuestaria puede seguirse
al detalle para detectar problemas, desviaciones, malas practicas, gastos no esperados,
variables cuyo comportamiento cambid considerablemente, etc., y tener un control del
uso que se hace de los recursos econdomicos de la empresa. La informacion suministrada
por los sistemas de costos, tales como informes de costos de produccion de diversas
areas, por lineas de productos, por actividades, procesos, entre otros, sirven para estimar
la produccion y sus requerimientos y, a la vez, fijar patrones de comparacion para
controlar (Morillo, 2004). Particularmente, en el caso de empresas agricolas, su
aplicacion posibilita el conocimiento de los costos y la produccion por cultivo, por lote,
por hectarea y por establecimiento, obteniendo automaticamente los costos totales y
unitarios de cada uno de los productos.

2. Contabilidad de gestion estratégica: la contabilidad de direccion estratégica
pretende responder a las necesidades de registro, control e informacion planteadas
dentro de las organizaciones con el fin de optimizar sus costos, ser competitivas y
garantizar su supervivencia (Chacon, 2007). Aporta informacién financiera y no
financiera que posibilita adaptar las decisiones, politicas y acciones a la realidad de la
empresa, los objetivos que persigue y al entorno en el que se desenvuelve. Permite a su
vez, monitorear el grado de cumplimiento de los objetivos planteados e identificar los
desvios en relacion al plan y las causas de los mismos.

Los reportes de gestion que se obtengan de este sistema de informacion, deberian
considerar los objetivos de corto y de largo plazo y las interrelaciones entre los distintos
sectores o funciones de la empresa. El desempefio global de la empresa agricola depende
de innumerables factores, por ello, es recomendable considerar también las
evaluaciones cualitativas tales como calidad de los productos obtenidos, innovaciones,
tasa de productividad, sustentabilidad de los recursos naturales, entre otras. Dadas las
limitaciones involucradas en el uso unico de indicadores financieros, se hace necesario
aplicar indicadores no financieros (Morillo, 2004).

De este modo, muchas organizaciones complementan la informaciéon interna con
informacion externa y con informaciéon no financiera incluyendo medidas tanto de
resultados financieros, como de satisfaccion al cliente, innovacion, calidad, tiempo de

respuesta, etc. La gestion de este tipo de datos facilita el calculo de la rentabilidad y
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permite también mejorar la eficiencia de la empresa pudiendo decidir a partir del analisis
de la misma potenciar clientes o tipos de proyectos mas rentables que otros, reorientar
el negocio si es necesario, aumentar la rentabilidad con el andlisis de los costos
indirectos, etc.

Tal como sostiene Druker citado por Chacon (2007), conocer el costo de las operaciones
no es suficiente para tener éxito en el mercado global y competitivo de hoy, antes bien,
las organizaciones también tienen que conocer los costos de la cadena econdémica
completa y trabajar con los demas eslabones para gestionar los costos y maximizar el
rendimiento. En efecto, se deberian sistematizar datos referentes al medio con el cual
interactuia para, de esta manera, poder articular estrategias y/o cambiar las ya existentes

en funcion de los cambios externos.

En consecuencia, ambas ramas de la contabilidad gerencial no deben verse como entidades
separadas, sino totalmente complementarias ya que la contabilidad de costos genera
informacion para facilitar el control de gestion y, éste a su vez, ayuda a empujar a la
organizacion hacia sus objetivos estratégicos. De este modo, la contabilidad de costos y la
contabilidad de gestion estratégica pretenden responder a las necesidades de registro, control e
informacion planteadas dentro de las organizaciones con el fin de optimizar sus costos, ser
competitivas y garantizar su supervivencia (Chacén 2007). Al respecto, Lobo (2005) citado por
Chacén (2007) opina que, desde una perspectiva amplia, hoy por hoy, existe la vision
compartida de que la contabilidad costos y de gestion es un sistema de informacion capaz de
proveer informacion relevante para la gestion empresarial, entendiendo ésta como un proceso

continuo de planificacion y control que contribuye al logro de los objetivos de la organizacion.

Por consiguiente, los sistemas de contabilidad de costos pueden y deben ser disefiados para
apoyar las operaciones y estrategias empresariales. A su vez, y tal como afirma Rueda Delgado
y Arias Bello (2009) un sistema de informacion debe adecuarse a las necesidades propias de las
organizaciones, para que cada uno de los subsistemas brinde los insumos que, desde lo
operacional hasta lo estratégico, alimenten y logren estos propodsitos que fortaleceran su

estructura interna y le permitiran desarrollarse en un entorno competitivo.

En resumen, se puede decir que la contabilidad de gestion tiene un enfoque mas amplio que
la contabilidad financiera, sin embargo, ambas son necesarias para obtener informacion en este

tipo de organizaciones. A su vez, la contabilidad de gestion parte de la contabilidad financiera
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y se retroalimentan mutuamente para garantizar la fiabilidad de la informacion, su comparacion

y su relevancia.

En sintesis, las empresas agricolas deberian contar con un sistema de informacion contable
integral, configurado por una contabilidad financiera y una contabilidad gerencial, que alimente
sus sistemas de planificacion y control de gestion y permita a sus usuarios beneficiarse de
informacion oportuna, pertinente y comparable a fin de facilitar la transformacion de las
estrategias en resultados. Aquellas que implementen sistemas de informacion como los
anteriormente descriptos, contaran con un factor diferenciador que redundara en una ventaja
competitiva dado que podran tomar decisiones sobre la base de una mayor cantidad de datos y
generar informacion de mayor calidad. Finalmente, se debe destacar la importancia que tiene
para la gestion empresarial agropecuaria, la implementacion de un sistema contable que permita
conocer la situacion econoémica, financiera, patrimonial de la empresa, asi como otros datos de

interés no monetarios que aporten a la correccion del rumbo de las decisiones que se toman.

3) Estudio exploratorio bibliografico sobre la adaptacion de la informaciéon contable
tradicional para lograr un sistema de informacion que facilite el control de gestién

y la toma de decisiones en empresas agricolas

Para ser competitiva la empresa agropecuaria debe contar con una estructura de gestion
moderna, que le permita una adaptacion oportuna ante las exigencias de la competencia y una
administracion eficiente que utilice las herramientas de gestion (Ferrada, 2003). Para esto es
imprescindible contar con un sistema de informacion disefiado para planificar, controlar y
evaluar permanentemente el negocio agricola. Dicho sistema de informacion para que sea de
utilidad para la toma de decisiones debe brindar informacion pertinente, oportuna, veraz y en

tiempo real y, deberia tener, entre otros, los siguientes requisitos:

a) Integracion: es decir, deberia incluir los datos registrados en los diferentes subsistemas
que forman parte de la empresa agricola (contable, impositivo, comercial, compras,

logistica, produccion, finanzas, etc.).

b) Carga unica de datos: se deberia evitar la doble (o multiple) carga de los mismos datos

producto de llevar en diferentes registros cada sector de la empresa.
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c) Flexibilidad: permitiendo adaptar el sistema a las caracteristicas y nuevas necesidades
de la empresa, y no teniendo que obligar a la organizacion a tener que modificar toda su
estructura, procedimientos y operacion en funcion del sistema actual. La flexibilidad del
sistema tiene que permitir también su adaptabilidad en funcion de la personalidad y el
estilo de los destinatarios de la informacion (en caso contrario se corre el riesgo de que
los datos y/o ciertas funcionalidades no sean utilizados).

d) Escalabilidad: el sistema deberia tener la capacidad para adaptarse a las necesidades que
surgen como resultado del crecimiento de la empresa, lo cual implica, a priori, un mayor
numero de usuarios, un aumento en el volumen de transacciones y, por ende, en el flujo
de los datos, etc.

e) Facilidad de uso y respuesta rdpida: el sistema debe poder ser manejado con rapidez y

de forma 4gil por los usuarios.

La base de un eficaz sistema de informacion gerencial reside en el manejo eficiente de la

informacion, interna y externa, vinculada con la organizacion. Para lograr esto, es necesario:
* identificar qué informacion debe recolectarse;

« identificar qué datos estan disponibles, ya sea dentro de la propia organizacion o en el

ambiente externo;
* determinar qué datos se necesitan, pero no existen y, por tanto, deben crearse;

* asegurar procesos informaticos eficientes para procesar los datos y extraer la informacion

necesaria al minimo costo y en el menor tiempo posible.

Es comtin que en la elaboracion de reportes de gestion se parta de informacion extraida de
la contabilidad general, como de los demas sistemas de informacion (datos estadisticos y
registros de cualquier otra especie). Chacon (2007), sefiala que la contabilidad subyace como
un valioso dispositivo de la normalizacion de los resultados, uno de los mecanismos de control
con que cuentan las organizaciones para coordinar su trabajo. Asimismo, y tal como afirma
Guerra y Aguilar (1995), un buen sistema de control requiere de un sistema seguro de registro
de datos y una buena habilidad para usarlos. Segun Chacon (2007), el objetivo principal de la
contabilidad es suministrar informacion econdémica que resulte util para la prediccion y su
posterior analisis, con el fin de permitirle a los distintos usuarios llegar a buenas decisiones que

satisfagan una extensa gama de finalidades.
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Por consiguiente, la contabilidad de gestion sera mas solida y util al proposito de permitir
un manejo y control de la organizacion, en la medida en que se apoye en el mayor grado posible
en la contabilidad general. En este sentido, Rueda Delgado y Arias Bello (2009) sostienen que
la informacion empresarial (incluyendo la contable) no s6lo se genera para el cumplimiento de
marcos normativos, sino para provecho de la organizacion. Sin embargo, cabe preguntarse:
cumplen los informes contables, con la finalidad de ser un elemento contundente para ser
usado como base en la toma de decisiones empresariales? En principio, se podria decir que la
respuesta es negativa y que la informacion extraida del sistema contable no resulta ser suficiente
para explicar todos los hechos econdomicos patrimoniales, el gerenciamiento de los recursos y
el control de los mismos. Conviene recordar que, si bien la contabilidad financiera ayuda a
comprender dichos hechos y sus consecuencias, resulta necesario obtener informacion adicional
y complementaria para una adecuada decision. Adicionalmente, el hecho de que la contabilidad
financiera proporciona datos monetarios, historicos y con un alto nivel de agregacion le da

cierta rigidez, no acorde, en muchos casos, con las necesidades de la direccion de la empresa.

En este sentido, el sistema de informacion contable generara valor en la medida en que se
alinee con el direccionamiento estratégico de la organizacion (Rueda Delgado y Arias Bello,

2009). Tal como se explica en la Figura 3, esta alineacion deberia atender, entre otros aspectos:

1) Cuestiones vinculadas a la temporalidad de los informes de gestion: informacion de
corto, mediano y largo plazo;

2) Analisis sobre la base de datos historicos (retrospectivos) y proyecciones (informacion
prospectiva): Rueda Delgado y Arias Bello (2009) explican que, por un lado, es
importante la acumulacion de informacion historica y su andlisis (para evaluar los
resultados de anteriores decisiones, las tendencias, el comportamiento organizacional y
el posicionamiento en el mercado) y, por otro, la proyeccion de los datos y el analisis de
las alternativas de decision.

3) Identificacion de los factores claves en la generacion de resultados: la deteccion de los
factores criticos para la organizacion, desde las perspectivas interna y externa, para trazar
un plan de minimizacién de los riesgos.

4) Flexibilidad en el tiempo y las formas de presentacion de la informacion: para responder
en el tiempo justo a los cambios organizacionales y a los requerimientos de los usuarios

tanto internos como externos.
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Vision estratégica de la organizacion Alineacion de la formacion contable

Temporalidad en el suministro de la infor-
macién

1. Informacién de largo plazo

2. Informacién de mediano plazo

3. Informacién de corto plazo

Direccionamiento estratégico
1. Planeacion estratégica
2. Planeacion tactica
3. Planeacién operativa

Aprendizaje organizacional
1. Adaptacion
2. Innovacién

Analisis retrospectivo y prospectivo
1. Acumulacién de informacién
2. Proyecciény estimacion de resultados

Administracién de incertidumbre Deteccitn de factores claves de gestion

Flexibilidad de la informacién (tiempo y

Reaccién al cambio forma)

Twinaga !

Fig 3. Esquema de alineacion de la informacion contable y la gestion estratégica

(Fuente: Rueda Delgado y Arias Bello 2009)

Para esto es necesario, en ciertas ocasiones, adaptar los datos extraidos del sistema contable
y/o complementarlo con datos de otras fuentes, con el fin de ajustarlos a las necesidades que
los administradores tengan segun las decisiones a tomar. Para ilustrar mejor esto, pueden

citarse, entre otros:

e la determinacion de costos de oportunidad por la ganancia no generada en alternativas
productivas no realizadas: por ejemplo, lo que se deja de ganar por sembrar maiz en lugar
de sembrar soja.

e cambios de criterio en cuanto al momento de reconocimiento de ingresos o gastos (por
ejemplo, reconocer como ingresos contratos de venta de granos atn no facturados),

e calcular las depreciaciones para los reportes de gestion sobre la base de un criterio distinto
al aplicado en la contabilidad,

e la apertura de los ingresos y gastos por centros de costos (que identifiquen a su vez distintas

unidades de negocio), etc.
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Asimismo, vale la pena destacar que la administracion de empresas agropecuarias es un
proceso mediante el cual el administrador manipula los recursos y situaciones de la empresa a
través del tiempo, en un intento de alcanzar sus objetivos en un contexto de informacion
incompleta (McConnell y Dillon, 1997 citado por Troncoso y Villalobos (2011). Entonces, este
proceso en su sentido amplio, significa el establecimiento de un sistema de informacion dentro
de la empresa, que permita a la administracion conocer y evaluar el comportamiento de las
distintas actividades agricolas. Todo esto se logra mediante un sistema de registros y la
organizacion de una contabilidad de gestion (Troncoso y Villalobos, 2011). Si se comprende
que las decisiones que se toman, son procesos dinamicos y continuos, también el uso y la
aplicacion de los sistemas de informacion deberian tener esa caracteristica. A su vez, una
contabilidad gerencial bien organizada deberia permitir registrar informacion tanto fisica como
economica, de forma que se puedan obtener tasas de uso de insumos y produccion por actividad
(Troncoso y Villalobos, 2011). Ahora bien, el disponer de datos y herramientas de gestion no
es suficiente, es necesario saber analizarlos y encontrarle un valor y sentido a la informacion
generada. Para esto, resulta clave el desarrollo de actividades analiticas propias del control de

gestion.

Control de gestion: concepto y herramientas

Puede definirse el sistema de control de gestion como el proceso a través del cual se utilizan
mecanismos formales e informales que influyen en el comportamiento de las personas de una
organizacion para que se cumplan los objetivos de la empresa y de la direccion empresarial
(Jaramillo Salgado, 2002). El control de gestion puede entenderse como un proceso orientado
a guiar la gestion hacia los objetivos de la organizacion y un instrumento para evaluarla. A su
vez, y en términos mas generales, el control de gestion es el tltimo elemento del plan estratégico
y es el proceso mediante el cual la direccion de la empresa asegura los recursos y su empleo
eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos prefijados. En términos mas especificos,
permite conocer como, cuando y donde se han empleado los recursos de la empresa, puestos a
disposicion de los diferentes responsables para poder obtener los resultados en funcion de los
objetivos previstos. Jaramillo Salgado (2002) afirma que una coordinacion correcta de los
recursos de la empresa, ademas de una adecuada estructura organizacional, acorde con una
estrategia que responda a la cultura empresarial, va a permitir que los sistemas de control de

gestion que se implementen sean capaces de facilitar las actividades internas.
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Por otro lado, tal como afirma Chacén (2007), los sistemas de control de gestion deberian
ser entendidos como los procesos formales por los cuales la administracion garantiza que los
recursos — tangibles e intangibles — son adquiridos y utilizados eficiente y eficazmente para
conducir la organizacion hacia el logro de sus objetivos estratégicos. Empero conocer el costo
de las operaciones no es suficiente para tener éxito en el mercado global y competitivo de hoy,
antes bien, las organizaciones también tienen que conocer los costos de la cadena econdomica
completa y trabajar con los demas eslabones para gestionar los costos y maximizar el
rendimiento (Drucker, 1995 citado por Chacén, 2007). De esta forma, se podria alcanzar la

cohesion de los fines de la empresa con las exigencias del entorno.

Desde una perspectiva amplia, el control no sélo deberia ser realizado a posteriori (ex post),
sino en forma permanente y sin limitarse a aspectos puramente técnicos y econdmico-
financieros. Esto conlleva que un buen sistema de control de gestion debe realizarse en forma
flexible, integrado a la planificacion y a las estrategias de la empresa (Jaramillo Salgado 2002).
De esta forma, el proceso de control de gestion debe partir de un proceso de planificacion
(control ex ante) para finalmente desarrollar un analisis y evaluacion de desempefio, que
retroalimente permanentemente la fase de implementacion de estrategias en un contexto de

planificacion o direccion estratégica (Fig 4).

winculacion entre |
planificacion y —— | Presupuesto

desempeno y feedback

Proceso de control
de gestion

Fig 4. Etapas del proceso de control de gestion
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Para poder gestionar mas profesionalmente, Jaramillo Salgado (2002) afirma que es
necesario implementar un sistema de direccion eficiente, el cual deberia tener, por lo menos,

los siguientes elementos:

e Indicadores de control.

e Objetivos ligados a los diferentes indicadores de gestion definidos y a la
estrategia de la empresa.

e Un modelo predictivo.

e Mantener informacion relevante entre los resultados reales y los objetivos

definidos.

e Un proceso de evaluacion continua.

En efecto, es necesario definir, medir y monitorear una serie de indicadores que reflejen el
comportamiento de las variables clave del negocio. De esta manera, sera posible comparar los
resultados de las acciones realizadas contra los estandares (o medidas de referencia definidas)

y, asi, identificar los desvios para, finalmente, realizar las correcciones necesarias.

Indicadores para medir la gestion en empresas agricolas

Los importantes retos a que se enfrenta el sector agropecuario en una economia abierta y
global cada vez mas competitiva, hacen que el control de gestion, como conjunto de
instrumentos que sirven de apoyo a la toma de decisiones, adquiera especial transcendencia. En
consecuencia, es pertinente la utilizacion de indicadores que contribuyan a lograr una mejora
en la gestion de los procesos y, de esta manera, conseguir incrementar la rentabilidad de los
productores rurales. En efecto, resulta clave el desarrollo y la aplicacion de KPIs (Key
Performance Indicators) o indicadores de gestion, que permitan medir ciertos aspectos del

desarrollo de la empresa y conduzcan a tomar decisiones mas acertadas.

Un indicador de gestion puede definirse como una medida del comportamiento de un
proceso, observado con respecto a algiin nivel de referencia u objetivo en relaciéon al mismo.
Estos indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas, etc. Un KPI bien
definido permitira determinar durante periodos regulares la evolucion y/o desempefio de las
areas de interés. Sin embargo, para que estos datos aporten valor, se deben establecer

referencias, como expectativas, objetivos y limites con los que se pueda comparar, y asi obtener
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resultados que permitan determinar si el proceso funciona correctamente o no. Entonces, la

interpretacion de los indicadores se realiza por comparacion, ya sea con valores estandar o

alcanzables o con valores de la misma empresa obtenidos en periodos anteriores (analisis

horizontal). Un buen sistema de informacion deberia incluir en forma equilibrada:

= Indicadores fisicos y monetarios,

= Datos relativos a la empresa (datos internos) y del contexto en el que se
desenvuelve (datos externos),

= Informacién de corto, mediano y largo plazo.

= Indicadores de gestion operativa y estratégica.

Algunos de los KPI claves en la gestion agricola tienen mucho que ver con los ambitos

economicos, de produccion, logisticos y de distribucion. Por todo lo antes expuesto, y a fin de

implementar en la gestion de empresas agricolas instrumentos para medir el desempefio en lo

relativo a la rentabilidad, la sustentabilidad, la estrategia y la minimizacion de riesgos, los

indicadores mas relevantes son:

Ingreso Bruto: se calcula multiplicando el rendimiento promedio (por ejemplo,
expresado en toneladas por hectarea -Tn/Ha-) por el precio de venta del producto
(por ejemplo, expresado en dolares por tonelada -USD/Tn-):

Ingreso Bruto = rendimiento (Tn/Ha) x precio unitario de venta (USD/Tn)

Margen bruto: en las empresas agricolas es esencial conocer la diferencia entre los
ingresos y los costos directos, especialmente teniendo en cuenta el factor estacional
de los ingresos. Este indicador constituye una medida de beneficio para el productor,
y le permite saber, por ejemplo, el margen bruto por unidad de superficie (expresado
en dolares por hectarea - USD/Ha -) y por cultivo (en ddlares por tonelada - USD/Tn
-). Ghida Daza (2009), afirma que es especialmente util en empresas multiproducto
y/o con multiples actividades, en las cuales, las distintas producciones compiten por
el uso de los recursos del establecimiento. Entonces, el Margen Bruto es un tipo de
analisis parcial, ya que evalua a las actividades en forma independiente y considera
solo los costos que le son directamente atribuibles. Sin embargo, y en funcion de la
participacion de cada actividad en la empresa, se puede obtener un indicador que

exprese el resultado total operativo de la misma.
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Costo directo de produccion (en dolares por hectirea -USD/Ha- o en dolares por
tonelada -USD/Tn-): incluye costos de labores, semilla y su tratamiento, fertilizantes,
agroquimicos, mano de obra, arrendamiento/apareceria y cosecha. No incluye fletes
y gastos de comercializacion. Aquellas empresas que trabajan en establecimientos
bajo distintos regimenes de propiedad de la tierra (establecimientos propios,
arrendamientos, aparcerias, etc.) seria conveniente segregar estos costos entre
aquellos generados en campos propios de los arrendados.

Costos de comercializacion: incluye los gastos asociados a la venta y los fletes. Por
ejemplo, se pueden citar: comisiones por intermediacion, gastos de secado, zaranda,
almacenaje, fumigacion, fletes, etc.

Costos indirectos (o de estructura): comprenden los gastos vinculados al
mantenimiento y/o reparacion de los bienes inmuebles y muebles que forman parte
del capital de los establecimientos propios (tierra, maquinarias, rodados, silos,
aguadas, alambrados, etc.). También comprenden todas aquellas erogaciones que se
consideran costos indirectos o de estructura y que no pueden asignarse a una
actividad o producto en particular. Por ejemplo, gastos asociados al gerenciamiento,
seguros generales, combustible de los vehiculos, etc.

Producto: por ejemplo, toneladas producidas por unidad de superficie (Tn/Ha).
Demanda/Ventas: es de suma importancia determinar qué demanda tiene el producto
que se ofrece en el mercado, y contrastarlo con las ventas que registra.

Precio: conocer el precio adecuado es vital, y mas ain en la empresa agricola donde
el importe puede variar dependiendo de la fecha de la cosecha y de la fecha estimada
de venta. El precio es un factor que influye directamente en las ventas y en el
beneficio de la empresa.

Superficie cosechada/Superficie sembrada.

Rendimiento en cosecha: compara el volumen del producto cosechado por hectarea
en relacion con el area total de cosecha.

Porcentaje de producto obtenido con problemas de calidad: indica el porcentaje de
producto que tiene problemas de calidad y no puede ser vendido por cualquier razoén
por unidad de producto obtenida. Por ejemplo: porcentaje de materia extrafia,

porcentaje de granos chuzos, porcentaje de granos manchados, etc.
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e Rinde de indiferencia: tiene cierta analogia con el concepto de punto de equilibrio en
empresas industriales. Hace referencia a la cantidad minima que se debe obtener de
un cultivo para cubrir los costos de produccion, es decir, el volumen necesario para
que no produzca ni ganancia ni pérdida manteniendo constantes todas las otras
variables del negocio.

e Curva de equilibrio: expresa la relacion entre rinde y precio necesario para que no
se produzca ganancia ni pérdida. Es un analisis de sensibilidad del cultivo al precio
y a los distintos niveles de rindes. Se utiliza sobre todo para el calculo de la
rentabilidad esperada; también para la comparacion entre los distintos cultivos y
formular la estrategia de siembra.

e Intensidad de uso del suelo.

e Porcentaje de gramineas en la rotacion.

e Cantidad de nutrientes aportados al suelo con fertilizantes.

Asi, los indicadores antes citados, son algunos de los que se podrian utilizar para analizar
como han rendido los recursos puestos a trabajar en la actividad agricola. La toma de datos, el
armado de indicadores y la gestion de los mismos deberia ser sistematica, estandarizada y
ordenada, de modo tal que pueda ser comparable y analizable. Los datos producto de estos KPI
dan una base de analisis que permite realizar una planificacion acorde a la situacion observada

y, con el soporte de informacion externa del mercado, contribuyen a tomar decisiones acertadas.

A modo de ejemplo, seguidamente se presenta una tabla (Tabla 3) donde se expone el
esquema para la obtencion del Margen Bruto agricola de una actividad especifica (por ejemplo:

cultivo de soja en un establecimiento productivo del norte de la provincia de Cordoba):

Tabla 3. Esquema para obtener el Margen Bruto agricola de una actividad

Ventas totales XXXXXXXXXXX
Costos directos - XXXXXXXX
Gastos comerciales - XXXXXXXX
Margen Bruto operativo XXXXXXXXXX

Asimismo, si al Margen Bruto operativo se le deducen los costos indirectos, las

depreciaciones, los intereses y los impuestos se obtiene el Margen Neto por actividad. Este
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indica si una actividad cubre el uso de todos los recursos que emplea (incluidos gastos de
estructura/administracion y arrendamiento). Sin embargo, para calcular el Margen Neto hay
que prorratear los costos indirectos. Esto significa distribuir entre distintas actividades gastos
que, justamente, no se pueden asignar a ninguna actividad en particular. Esta distribucion puede

hacerse proporcionalmente en base a distintos criterios como, por ejemplo:

1) la superficie ocupada,
i) la generacion de costos,

iii) la generacion de ingresos,

Si bien no es necesario que todos los rubros que componen el costo indirecto se prorrateen en
base al mismo criterio, si es necesario aplicar el mismo criterio de afio en afio si se van a

comparar los resultados de distintos afios agricolas.

A su vez, si se consolidan los margenes netos de todas las actividades se llega, finalmente,
al resultado de explotacion de la empresa. Ghida Daza (2009) afirma que el Resultado Neto es
el monto residual, en dinero y bienes (valorizados) que queda del proceso productivo, para
remunerar a los factores de la produccion involucrados (tierra, trabajo, capital y gestion
empresarial) una vez cubiertos todos los gastos operativos y la depreciacion de los bienes que

componen el capital fijo de la explotacion. En la Tabla 4 se presenta un ejemplo:

Tabla 4. Esquema para obtener el Margen Neto de una empresa agricola

Ventas totales XXXXXXXXXXX
Costos directos - XXXXXXXX
Gastos comerciales - XXXXXXXX
Margen Bruto operativo XXXXXXXXXX
Costos Indirectos - XXXXXX
Amortizaciones - XXXXXX
Intereses - XXXXXX
Impuestos - XXXXXX
Resultado Neto XXXXXXXX
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Control de gestion concurrente y ex post

Rueda Delgado y Arias Bello (2009) sostienen que las practicas de control contemporaneo
permiten que el negocio oriente sus esfuerzos hacia guias estratégicas y pueda ajustar sus
esfuerzos conforme se producen cambios en las variables incluidas en la planeacion. Al
definirse y caracterizar a las empresas del sector agropecuario, se menciono que en ellas los
factores productivos le entregan una alta cuota de aleatoriedad a los productos del sistema.
Sumado a ello, existen variables externas que no son directamente controlables por el productor
rural (por ejemplo, los precios de los productos, el efecto de la devaluacion de la moneda,
nuevos impuestos, etc.) y que poseen un alto impacto en la obtencion de los resultados. Por
esto, resulta indispensable monitorear el desempefio en la medida que se ejecutan los planes
para poder detectar oportunamente los problemas y desvios respecto al plan y, en consecuencia,
poder actuar para corregirlos rapidamente. Este control que se realiza durante la marcha del
proceso se denomina control concurrente y tiene por objetivo verificar el cumplimiento de la

planificacion.

Por otro lado, periddicamente (ya sea en forma mensual, trimestral o con la frecuencia
requerida por la direccion) y a posteriori de la ejecucion, se debe desarrollar un control ex post.
A través de él, se pretende realizar una evaluacion que permita identificar desvios con respecto
a los planes (mas especificamente, respecto al plan de siembra y el presupuesto) e investigar las

causas de tales diferencias, para luego, poder tomar las medidas correctivas necesarias.

Para poder realizar un control adecuado, la empresa agricola deberia organizar su actividad
economica y comercial en rubros productivos. Es por ello que la elaboracion de presupuestos
por rubro es lo mas adecuado y constituye, junto al presupuesto de gastos e ingresos generales,
la base sobre la que se construyen todos los demas presupuestos relacionados con el giro de la
empresa (Ferrada, 2003). Entonces, la planificacion deberia realizarse a través de una “ficha
técnica” (también denominada “presupuesto de actividad”) que es un compendio de las
caracteristicas técnicas y econdmicas del proceso de produccion de una actividad agropecuaria,
donde se presentan en forma ordenada: la produccion que se espera obtener y los insumos
variables que deben aportarse para obtener dicha produccion (Troncoso y Villalobos, 2011).
Los datos se presentan en unidades fisicas (kilogramos, litros, etc.) y monetarias, valorizada a
precios de mercado. De este modo, y a través del presupuesto de actividad, se obtiene una
proyeccion de ingresos, costos y margenes por actividad, por cultivo y por locacion para el

siguiente afio agricola. Luego, se puede generar un presupuesto general que exponga el
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resultado global de la empresa, y en donde se muestre la apertura de los distintos rubros que lo
componen. Asi, en la Tabla 5 se muestra la informacion basica que deberia contener un
presupuesto por cultivo valorizado en doélares y, también, la referencia en término de dolares

por unidad de producto (USD/Tn) y de ddlares por unidad de superficie (USD/Ha):

Tabla 5. Presupuesto por cultivo camparia 18/19

Presupuesto Trigo Soja 1° Maiz 2°
USD

18/19 Totales USD/Tn USD/Ha USD Totales USD/Tn  USD/Ha | USD Totales USD/Tn
Hectareas XXX XXX XXXX
Rinde XX XX XX
Produccion XXX XXX XXXXX
Precio Unitario XXX XXX XXX XXX XXX XXX
Ingreso Bruto XXXXXX XXX XXX XXXXXX XXX XXX XXXXXX XXX XXX
Costo Insumos -XXXXX -XX -XX -XXXXX -XX -XX -XXXXX -XX -XX
Costo Labores -XXXXX -XX -XX -XXXXX -XX -XX -XXXXX -XX -XX
Costo Cosecha -XXXXX -XX -XX -XXXXX -XX -XX -XXXXX -XX -XX
Arrendamiento -XXXXX -XX -XX -XXXXX -XX -XX -XXXXX -XX -XX
Margen Bruto
Agricola XXXXXX XX XX XXXXXX XX XX XXXXXX XX XX

Tanto en la etapa de presupuestacion como en la de control posterior, se debe identificar
claramente en cada actividad cada item de ingreso y gasto para evitar que se generen “costos
ocultos”. Gorziglia (2012) expreso que se trata de costos que en la practica impactan sobre el
resultado del negocio pero que, a los fines de cuantificarlos y evaluarlos, quedan marginados
en el olvido, fundamentalmente por desconocimiento. En relacion al impacto que poseen,
afirma que repercuten tanto en los aspectos técnicos (calidad del recurso tierra, calidad
ambiente) como en el aspecto econdmico (margen bruto y neto, rentabilidades futuras). Por
consiguiente, resulta clave identificarlos y medirlos para poder desarrollar un correcto proceso

decisorio.

Por otro lado, y en la medida en que transcurre el ciclo agricola, se deben registrar las
cantidades fisicas, gastos e ingresos reales. Entonces, luego de la ejecucion de las tareas, es
posible comparar los resultados por cada actividad (o unidad de negocio) y locacion de la
empresa en relacion al presupuesto. Al momento de hacer la evaluacion de los resultados se

deben analizar los datos y organizarlos para obtener el margen global de la actividad,
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acumulado hasta la fecha del informe. Finalmente, se deben establecer los desvios como
diferencias porcentuales entre lo presupuestado y lo realizado a nivel de cada concepto del
presupuesto. Para ilustrar mejor esto, en la Tabla 6 es posible visualizar un esquema de control

presupuestario para un cultivo en particular:

Tabla 6. Esquema de control presupuestario Trigo 18/19

Presupuesto Real Desvio
USD Totales USD/Tn USD/Ha USD Totales USD/Tn USD/Ha %

Hectareas XXX XXX xx %0
Rinde XX XX xx%
Produccion XXX XXX xx%
Precio Unitario XXX XXX XXX XXX xx %0
Ingreso Bruto XXXXXX XXX XXX XXXXXX XXX XXX xx%|
Costo Insumos -XXXXX -XX -XX -XXXXX -XX -XX xx%
Costo Labores -XXXXX -XX -XX] -XXXXX -XX -XX| xx %0
Costo Cosecha -XXXXX -XX -XX -XXXXX -XX -XX xx%
Arrendamiento -XXXXX -XX -XX -XXXXX -XX -XX xx%
Margen Bruto

|Agricola XXXXXX XX XX XXXXXX XX XX XX%

La brecha entre lo alcanzado y lo planificado indicara la necesidad de indagar acerca de las
posibles causas de ese desempefio. Generalmente, y en forma previa, se deberia haber
identificado un umbral de tolerancia contra el cual analizar dichas diferencias. En efecto,
aquellas que sean superiores a dicho umbral seran analizadas en profundidad y se dejaran de
lado las menos significativas salvo que, la direccion tenga algiin interés de evaluacion en
particular. Asi, por citar algunos ejemplos, las causas generadoras de tales desvios pueden

situarse en algunos de los siguientes niveles:

e Variaciones en la superficie de explotacion: por ejemplo, porque se tenia previsto

alquilar campos y finalmente no se hizo; porque se planificé sembrar una determinada
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cantidad de hectareas de un cultivo, pero se sembrd en una extension menor porque se
aumentd la superficie sembrada de otro cultivo mas rentable, etc.

o Variaciones en las cantidades producidas: porque, por ejemplo, el rendimiento del
cultivo fue menor que el esperado.

e Variaciones en los precios de venta: cambios en los precios de mercado al momento de
la venta.

e Variaciones en las cantidades de insumos empleados: por ejemplo, por no aplicarse
determinados agroquimicos o utilizarse en dosis menores a las previstas. También, por una
menor cantidad de servicios contratados a terceros (porque la menor superficie sembrada asi
lo requirio), etc.

e Variaciones en los costos unitarios de los insumos empleados,

e Variaciones en los costos pactados en pesos como consecuencia del efecto de la
devaluacion de la moneda: si el presupuesto esta presentado en dolares, todos aquellos
costos en pesos deben ser convertidos a dicha moneda. Entonces, ante una devaluacion del
peso estos conceptos representan ahorros en dolares. Por ejemplo, pueden citarse el costo de
los alquileres, las labores agricolas, los fletes, los sueldos, y otros conceptos que se pacten

en pesos argentinos.

En consecuencia, y en base a todo este analisis, es posible sacar conclusiones sobre el precio

promedio, el costo operativo y el margen por tonelada logrado por cada cultivo (o por cada

producto segin corresponda). Esto permitira realizar comparaciones sobre la rentabilidad

relativa de cada uno de los productos obtenidos (Tabla 7).

Tabla 7. Comparacion de los ingresos, costos y mdrgenes promedio de los cultivos de la camparia 18/19

TRIGO SOJA 1° MAIZ 2°
USD/Tn % USD/Tn USD/Tn
Ingreso Bruto promedio XXX 100 XXX 100 XXX 100
Costo Operativo promedio XX XX XX XX XX XX
Margen Bruto promedio XXX XX XXX XX XXX XX
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Asimismo, y ampliando el espectro del analisis, los valores de los indicadores de la propia
empresa se pueden comparar con los valores medios del sector. Estos pueden obtenerse a través
de la informacioén que publican las bolsas, las camaras u otras asociaciones de empresas que
sirven como referencia. De esta manera, es posible obtener un mayor conocimiento sobre la
posicion de la empresa agricola en relacion a otras del mismo sector, es decir, evaluar su grado

de competitividad.

En el analisis y evaluacion de los resultados obtenidos, se debe considerar también si se ha
logrado un equilibrio entre lo “técnico/sustentable” y lo “econémico”, ya que, por ejemplo, la
consecuencia directa de una degradacion del suelo que no sea reconocida econémicamente
(mediante un costo), tendra un impacto en el mediano plazo pues afectard el potencial

productivo y, en efecto, la generacion de resultados econdomicos futuros.

En definitiva, las empresas agricolas para disponer de informacion 1til para desarrollar un
proceso decisorio adecuado, deberian aplicar un sistema de informacion que posibilite la
modelizacion, registro, recuperacion y procesamiento de los datos de todos los aspectos y
procesos de la organizacion. Por esta razon, un sistema de informacion contable bien disefiado
resulta imprescindible, aunque no sea la unica fuente de datos necesaria. Asimismo, éste
generara valor en la medida en que pueda adaptar su contenido y procesos a los requerimientos
de la contabilidad de gestion y, ésta a su vez, esté en linea con el direccionamiento estratégico

de la empresa agricola.
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IV. CONCLUSIONES

Actualmente, las empresas agricolas se enfrentan a condiciones de competencia creciente,
nuevas tecnologias, cambios a nivel del entorno en el que operan y cambios de tipo social y
ambiental. Todos estos elementos generan desafios para el empresario, en especial, en la forma
de gestionar sus empresas. En efecto, el mayor nivel de incertidumbre que conllevan las
decisiones a tomar y la gran cantidad de informacion disponible a analizar, hacen que sea cada
vez mas necesaria la adopcion de herramientas que mejoren el gerenciamiento de sus
explotaciones. Para ello se torna imprescindible adoptar una forma de administrar el negocio
cada vez mas precisa y ordenada y generar una conducta de adaptacion al cambio. En este
contexto, las empresas agricolas deberian implementar un sistema de informacion integral que
contribuya a mejorar la seguridad y rapidez en el procesamiento de los datos y por, sobre todo,

que sea capaz de entregar resultados relevantes para la toma de decisiones.

Merece la pena destacar que, para construir un sistema de gestion confiable y actualizado,
las empresas agricolas deberian contar con un sistema de informacién que proporcione
informacion oportuna, pertinente y comparable. Para ello, la contabilidad cumple un el rol
decisivo. Tal como se desarrolld anteriormente, la contabilidad actia como un sistema de
registro a través del cual se pretende conservar detalladamente todas las operaciones con
impacto econoémico, financiero o patrimonial que ha llevado a cabo el negocio. Entonces, por
medio de estos registros se pueden obtener informes precisos y detallados acerca de la situacion
financiera y los resultados de la empresa. Por ello, se dice que la contabilidad es una herramienta
para apoyar la toma de decisiones debido a que, al ser un mecanismo empleado para proveer
informacion, contribuye a despejar el nivel de incertidumbre asociado con el proceso de

eleccion entre distintos cursos de accion.

Sin embargo, la contabilidad financiera presenta ciertas limitaciones vinculadas con los
datos con los que trabaja (datos historicos, precisos y resumidos), la frecuencia y rigidez en la
forma de presentacion de los informes y a los usuarios a los que van dirigidos los mismos. Por
su parte, un adecuado sistema de contabilidad gerencial, permite generar indicadores, reportes
e informacion mas apropiada a las necesidades de la direccion en cuanto al grado de detalle y
la clasificacion de los datos y, también, respecto a la frecuencia y la forma de presentacion de
los informes. Esta necesidad, es la que ha llevado a mirar el sistema de informacion contable
de forma integral, ya no como islas que brindan datos que no se complementan, sino como

partes integrantes de un mismo sistema, capaces de analizar la informaciéon que generan y
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siendo consecuentes entre si. De esta manera, se podria dejar de visualizar la contabilidad
unicamente como un sistema de registro transaccional, para poder entenderla como un sistema
de informacion que colabora con la planificacion y control de la administracion estratégica. La
contabilidad de gestion parte de la contabilidad financiera y se retroalimentan mutuamente para

garantizar la fiabilidad de la informacién, su comparacién y su relevancia.

A su vez, cabe sefialar que la contabilidad gerencial se enfoca, basicamente, en el uso
eficiente y eficaz de los recursos para el logro de los objetivos de la organizacion. En efecto,
un sistema de informacion gerencial bien disefiado e implementado, permitiria anticiparse a la
deteccion de alteraciones a lo establecido, permitiendo a la gerencia asegurar una mayor
efectividad y eficiencia de las operaciones y obtener mayor confiabilidad de los reportes
internos que luego tendran en consideracion para la toma de decisiones. Esto implica, por
ejemplo, la generacion y monitoreo de indicadores relevantes en la medicion de la marcha del
negocio (expresados tanto en términos fisicos como monetarios), el procesamiento de datos
relativos a la empresa y también de datos externos, indicadores operativos y otros de tipo
estratégico, etc. Por su parte, una particularidad de la contabilidad de gestion es que no sélo
trabaja con informacion de caracter monetario, sino que tiene en cuenta una serie de factores
no monetarios (factores fisicos, concretos o abstractos). Esto resulta de gran utilidad dadas las
limitaciones involucradas en el uso unico de indicadores financieros. Asi, para subsanar estas
restricciones y sumar valor a la informacion, es posible complementar los analisis y reportes
con indicadores no monetarios que permitan, por ejemplo, medir la intensidad del uso del suelo,

la rotacion de cultivos, la capacidad de innovacion, la calidad, el tiempo de respuesta, etc.

En conclusion, y luego de analizar las ventajas que proporciona la contabilidad de gestion y,
también las particularidades de las empresas agricolas, se recomienda su implementacion en
empresas de este sector, ya que la mayoria de las herramientas le son aplicables y se adecuan a
sus caracteristicas, problematicas y necesidades. Entonces, la contabilidad de gestion, al ser
mas adaptable a las necesidades de los usuarios internos, actia como un elemento
complementario, integrador y coordinador del sistema de informacion contable tradicional,
contrarrestando la rigidez de la contabilidad financiera y aportando informacion desde otra
optica. En consecuencia, si se alcanza tal adaptacion e integracion y el sistema de informacion
logrado se encuentra en linea con el direccionamiento estratégico, se estara aportando valor a

la empresa agricola y se lograra perfeccionar el proceso de toma de decisiones.
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