
48 / diciembre - 2004

Grupo de Trabajo*

Introducción

n el Uruguay existen va-
rias instituciones públicas
y privadas que trabajan en

el área de la gestión agropecua-
ria. Sin embargo, tanto la termi-
nología como los indicadores y
los métodos de registración y
análisis de la información utili-
zados por todas ellas, no siem-
pre se ajustan a criterios técnicos
comúnmente aceptados. El aná-
lisis comparativo de los resulta-
dos de los predios así relevados
no resiste una comparación hori-
zontal debido a la ausencia de un
modelo contable aplicable a la
actividad agropecuaria basado en
conceptos previamente defini-
dos. Si bien han habido intentos
de coordinación de esfuerzos y
de homogeneización de criterios,
los resultados no han sido satis-
factorios hasta el presente. Como
consecuencia, existe una gran di-
ficultad para extrapolar e integrar
la información proveniente de las
distintas fuentes.

Al nivel micro, la carencia de
un paquete tecnológico estanda-

rizado, de aplicación sencilla y
validado en situaciones comer-
ciales a escala predial, puede ser
una de las razones que expliquen,
en alguna medida, la falta de
adopción de tecnologías de ges-
tión agropecuaria por parte de los
productores. La falta de señales
adecuadas e incentivos externos
provenientes de mercados histó-
ricamente muy afectados por fac-
tores, tanto internos como exter-
nos, puede haberse constituido
también, en un factor de desestí-
mulo no sólo para la adopción
sino también para el desarrollo de
dichas tecnologías.

Desde el punto de vista de la
investigación agropecuaria, exis-
te la necesidad de contar con in-
formación compatible que opere
como sustrato para la evaluación
del impacto de la incorporación
de tecnologías, la medición del
cambio tecnológico y la determi-
nación de prioridades de investi-
gación. Esto permitiría la consi-
deración de sus posibles efectos
sobre los resultados económicos
y financieros de la empresa agro-
pecuaria. De la misma manera,
los técnicos e instituciones pri-
vadas que asesoran directamen-

te a productores, así como las
dependencias y organismos de
gobierno que se ocupan de ela-
borar y ejecutar políticas secto-
riales, seguramente valorarían la
disponibilidad de herramientas
técnicas de administración y ges-
tión en el agro.

En nuestro país, la base para
el procesamiento de registros fí-
sicos y económico-financieros de
empresas agropecuarias más di-
fundida ha sido el sistema de
“Carpeta Verde” desarrollado por
el Plan Agropecuario en los co-
mienzos de 1970 y actualizado
posteriormente en 1997. No obs-
tante, su uso no se ha generaliza-
do en la forma esperada y mere-
ce una revisión definitiva. En este
sentido, los esfuerzos por estable-
cer un método único para la pre-
sentación de estados contables e
indicadores de gestión económi-
co-financiera, han sido numero-
sos aunque parciales.

Desde un punto de vista téc-
nico, uno de los mayores obstá-
culos para el éxito de los esfuer-
zos previos ha sido, por un lado,
la falta de métodos de registra-
ción, revelación y exposición de
la información, que sean consis-
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tentes con las normas y prácticas
contables de uso corriente. Los
métodos de registración utiliza-
dos comúnmente se basan en la
partida simple. Esto conlleva a
una simplificación de la transac-
ción económica, donde la infor-
mación resultante carece de sus-
tento técnico y es parcial, lo que
no permite una toma de decisio-
nes adecuada, como forma de
mejorar la gestión empresarial.
Por otro lado, las normas conta-
bles vigentes no habían recono-
cido hasta el presente las parti-
cularidades inherentes, no sólo a
la actividad agropecuaria, lo cual
ya amerita un tratamiento dife-
rencial de por sí, sino también a
las características de las empre-
sas o unidades de producción que
operan en el sector.

Precisamente, es a la atención
de estos aspectos y a la supera-
ción de estas dificultades, adon-
de apunta el acuerdo de trabajo
entre el INIA y el IPA. Ambas
instituciones están trabajando
conjuntamente, con la colabora-
ción y apoyo de profesionales del
área contable, en el desarrollo y
validación de un sistema de in-
formación para la gestión pro-
ductiva y económico financiera
de empresas ganaderas y agríco-
la-ganaderas, de aplicación sen-
cilla, acorde con las necesidades
y con la realidad del sector, ro-
busto técnicamente y consisten-
te con las nuevas normas inter-
nacionales, los principios gene-
rales y las prácticas habituales de
contabilidad.

¿Empresa o Modo de Vida?
Si podemos convenir que el

término administración agrope-
cuaria refiere al proceso de toma
de decisiones mediante el cual un
número determinado de factores
de producción se asignan, en for-
ma integrada y organizada, entre

un cierto número de alternativas
productivas, a través de la direc-
ción y control de la empresa
agropecuaria, de tal forma que se
logren los objetivos trazados,
podemos acordar también que en
dicho proceso subyace la impor-
tancia del factor humano como
agente que realiza tal proceso.

La mayoría de las empresas
agropecuarias, en el Uruguay,
son básicamente de propiedad
familiar. En ese sentido, empre-
sa y familia son dos componen-
tes que interactúan y se superpo-
nen entre sí. Dependiendo de su
grado de complejidad (tamaño,
escala de producción), la fami-
lia, propietaria de la empresa, se
ve más o menos involucrada en
la dirección o gerencia, pudien-
do a su vez aportar parte o aún
todo el trabajo requerido para su
operación. Cuanto más sencilla
es la estructura de la unidad de
producción, mayor tiende a ser
la superposición de actividades y
presupuestos y más difuso o im-
preciso se hace el límite entre la
empresa y la familia. De esta
manera, los objetivos empresa-
riales confluyen y se confunden
con los objetivos del individuo
propietario y su familia.

Como ha sido señalado por
Olsson2 , “el factor más importan-
te que incide sobre los resultados
de una explotación agropecuaria
es el productor y su capacidad de
organización y manejo empresa-

rial”. El mismo autor cita concep-
tos desarrollados en la literatura
acerca de que los responsables de
tomar decisiones de esas empre-
sas, básicamente familiares, de-
sarrollan su actividad productiva
asumiendo su rol como un estilo
de vida y de trabajo, más que
como un empresario a cargo de
conducir un proceso con objeti-
vos y metas de crecimiento y
competitividad. Esta situación los
diferenciaría de la forma de ad-
ministrar y controlar otro tipo de
empresas, con objetivos y nive-
les de eficiencia definidos.

De acuerdo a los datos dispo-
nibles en el país3 , un 31% de los
productores ganaderos urugua-
yos “percibían”, en 1999, el ne-
gocio agropecuario como “un
modo de vida”; para el 53% “era
principalmente una empresa”, en
tanto que el restante 16% decla-
ró que mantenía la explotación
“como una inversión y vivo de
otra cosa”. Esto indica que un
69% de los productores-empre-
sarios se identificaban a sí mis-
mos como poseedores de una vi-
sión de carácter empresarial, ya
sea como dueños o como admi-
nistradores de terceros. Si bien la
percepción que tenían los entre-
vistados acerca del significado
del término empresario puede ser
disímil, no deja de ser significa-
tiva la evolución observada en los
últimos años. En 1991, sólo un
20% de los productores entrevis-
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tados se definió como empresa-
rio, mientras que en 1999 dicho
porcentaje alcanzó un 32%4 .

Un mayor énfasis en los as-
pectos empresariales de la acti-
vidad agropecuaria requiere pa-
sar de la “percepción del nego-
cio” a la “realidad del negocio”,
en donde el manejo de las tecno-
logías de producción y de las tec-
nologías de gestión no sólo de-
terminan la posibilidad de gene-
rar rentabilidad, maximizar el
patrimonio empresarial y, en úl-
timo término, el bienestar del
productor y su familia. La con-
fusión entre los objetivos estric-
tamente empresariales con las
expectativas del bien familiar ha
opacado la necesidad de imple-
mentar al uso de este tipo de tec-
nologías. De no considerarlas en
conjunto, se afecta la propia via-
bilidad de las empresas en el lar-
go plazo. Esto lleva a la necesi-
dad impostergable de utilizar ins-
trumentos de gestión acordes con
los objetivos empresariales y la
realidad del negocio.

La Adopción de Tecnologías
de Gestión Empresarial

En tanto que en la última dé-
cada se ha verificado un impor-
tante avance en el uso de las tec-
nologías de producción (biológi-
cas, químicas, de manejo y me-
cánicas), no parece haber ocurri-
do lo mismo con respecto a las
tecnologías de gestión, que no
han acompañado estos cambios5.

La carencia de herramientas
adecuadas para la realización de
un análisis económico-financie-
ro previo y adecuado para sus-
tentar el financiamiento de sus
inversiones, puede traer como
consecuencia, por ejemplo, un
aumento importante del riesgo
empresarial. Lo cual puede, a su
vez, alimentar procesos de en-
deudamiento no deseados.

La falta de análisis que invo-
lucren, no solamente la rentabi-
lidad esperada sino también la
probabilidad de riesgo, en la de-
terminación de la estructura del
financiamiento de nuevas inver-
siones (proporción capital pro-
pio/capital ajeno), estructura de
plazos al tomar los préstamos
(proporción de deuda de corto/
largo plazo), mezcla de financia-
miento por tipo de moneda (pe-
sos/dólares), el costo promedio
del financiamiento de los activos,
etc., son sólo algunos de los as-
pectos que requieren una mayor
consideración a la hora de plani-
ficar las inversiones y su finan-
ciamiento.

La evidencia disponible su-
giere que los productores agro-
pecuarios han exhibido un com-
portamiento casi indiferente en
relación a la adopción y correcta
utilización de las tecnologías de
gestión. La causalidad de esta si-
tuación no ha sido debidamente
esclarecida y escapa a los objeti-
vos de este artículo. De todos
modos cabe señalar que no se tra-
ta de una constatación reciente.
Rogers5  señalaba hace dos déca-
das que, en principio, habría una
dificultad de percibir por parte
del productor agropecuario, los
beneficios económicos que se
derivarían de una mejora o cam-
bio en el uso de instrumentos de
gestión empresarial.

Es muy probable que sea un
cúmulo de factores, de mercado,

de políticas internas y factores
externos, lo que haya conspira-
do no sólo contra la adopción
sino también con el desarrollo de
tecnologías de gestión. A su vez,
la falta de tecnologías de gestión
maduras, por ese hecho, consti-
tuyó en sí mismo un factor adi-
cional contra su adopción, com-
pletando un círculo perverso de
desestímulos al avance tecnoló-
gico en el área de la gestión agro-
pecuaria. Por el contrario, la ge-
neración contínua de tecnologías
de producción (no así su adop-
ción, cuyo comportamiento pue-
de deberse a razones similares)
se basó en la acción explícita del
sector público a través de las ins-
tituciones involucradas en la in-
vestigación y difusión.

En general, en el sector agro-
pecuario, la gestión estuvo basa-
da casi exclusivamente en la acu-
mulación de experiencias adqui-
ridas a través de los años. Dicho
en otros términos, las distintas
acciones realizadas por la empre-
sa, ya sea por costumbre o por
hábito, fueron adquiridas sobre la
base de un comportamiento pa-
sado, que Nelson6  denomina “ru-
tinas”. Sin embargo, es muy pro-
bable que la racionalidad empre-
sarial exhibida por muchos pro-
ductores en el transcurso de los
años, fundamentalmente signada
por la aversión al riesgo, fuera
correcta frente a un entorno ca-
racterizado por una fuerte presen-
cia estatal en los mercados, pero
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sujeta a shocks esporádicos pero
de considerable magnitud (ciclos
ganaderos, devaluaciones, etc.).

Algunos autores sugieren que
los cambios observados en la dé-
cada de los 90, tanto al nivel ex-
terno como interno, en el entor-
no en el que se desarrolla la em-
presa agropecuaria y particular-
mente la ganadera, crearon me-
jores condiciones para la trasmi-
sión y recepción de señales ade-
cuadas en los mercados, a lo cual
el sector pecuario respondió con
un gran dinamismo7 . Si bien la
profunda crisis vivida en el país
entre 1999 y 2003 (aftosa inclui-
da) interrumpió durante dicho
período el proceso allí iniciado,
a partir del segundo semestre de
2003 el sector recuperó la diná-
mica anterior y retomó el creci-
miento.

La realidad actual de los sec-
tores ganadero y agrícola nos
muestra una expectativa de opor-
tunidades de crecimiento y desa-
rrollo. Es de preveer que los es-
tímulos del mercado apunten en

la dirección de la demanda por
tecnologías de producción pero
también de gestión, de forma que
las empresas agropecuarias, in-
dependientemente de su tamaño
(esto no significa que las deman-
das y soluciones sean las mismas
para todas ellas), puedan captar
dichas oportunidades, desarro-
llarse y consolidarse.

Esa misma realidad nos
muestra que lo único permanen-
te es el cambio y que no se puede
gestionar la empresa sólo para
disminuir el riesgo. Toda orga-
nización está expuesta a una se-
rie de riesgos de origen interno
o externo que necesariamente

deben ser apreciados. Esto sig-
nifica la identificación y análisis
de los riesgos relevantes que pue-
dan afectar el logro de los obje-
tivos, elaborando una base para
determinar cómo deben ser ad-
ministrados a fin de minimizar el
impacto. En virtud de ello es que
adquiere relevancia el uso de ins-
trumentos adecuados para el ma-
nejo de información productiva
y económico-financiera en la
empresa.

Instrumentos
para la Información

La contabilidad es parte inte-
grante del sistema de informa-
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ción de una empresa, cumplien-
do de esta forma una función bá-
sica dentro de la administración.
Proporciona datos sobre la com-
posición del patrimonio y la evo-
lución del mismo destinados a
facilitar las decisiones de los ad-
ministradores y de terceros que
interactúan con ella. La determi-
nación de objetivos y decisiones
se basa no sólo en informaciones
obtenidas del sistema contable
sino también en datos obtenidos
de otras fuentes.

Los sistemas de información
en general y los contables en par-
ticular pueden asumir distintos
grados de desarrollo según la
necesidad o requerimiento de
quienes utilizan la información
por ellos producidas. En términos
de información podemos distinguir
tres grandes opciones según el ob-
jetivo final que se persiga:
• Informes Contables, con la

finalidad de cumplir con las
obligaciones tributarias y de
seguridad social.

• Estados Contables8 , destina-
dos fundamentalmente a ex-
poner a terceros la situación
patrimonial económica y fi-
nanciera de la empresa y para
la toma de decisiones econó-
micas.

• Control de Gestión, con el fin
de conjugar la información
proporcionada por los Estados
Contables y la que surge del
procesamiento de la informa-
ción de producción a través de
instrumentos informáticos y/
o manuales de práctica gene-
ralizada en el sector, como la
Carpeta Verde.

La calidad de la información
interna generada afecta las po-
sibilidades de tomar decisiones
apropiadas para dirigir y con-
trolar las actividades de la em-
presa.

El Uso Actual de la
Información en
la Empresa Agropecuaria

Según los datos provenientes
de la encuesta INIA-Equipos/
Mori realizada en el año 2003,
en las empresas ganaderas, “el
uso de herramientas gerenciales
elementales es prácticamente
nulo en nada menos que la mitad
de las UTD”9 ; adicionalmente de
las empresas que llevan algún
tipo de registración casi el 20 %
no la usa y “mayoritariamente,
las UTD toman las decisiones
más importantes en base a pla-
nes anuales o sin planificar”.

En ese sentido, es posible
identificar algunos aspectos que
podrían haber actuado como li-
mitantes en la adopción de una
herramienta de gestión como la
contabilidad, por parte de las
empresas agropecuarias:
a) El uso de la información úni-

camente para cumplir con
normas legales e impositivas.

b) La ausencia de normas con-
tables que reconocieran las
particularidades de la produc-
ción agropecuaria como gru-
po de activos biológicos10 .

c) El énfasis puesto por la edu-
cación universitaria en la ges-
tión y en el uso adecuado de
la información, así como en
la capacitación y formación
continua tanto de los profesio-
nales involucrados en la ma-
teria como en los productores

y asesores, que es relativa-
mente reciente.

d) La ausencia de trabajo en
equipo que involucrara a pro-
fesionales de distintas áreas.

Una Contabilidad
Agropecuaria

A partir del Decreto 162/04
publicado el 20/05/04 se estable-
ce como obligatoria la aplicación
de las Normas Internacionales de
Contabilidad (NIC) vigentes a la
fecha de publicación. En conse-
cuencia, es de aplicación la NIC
41 aprobada en enero del 2000
por el Consejo del IASB11  y con
vigencia para los estados finan-
cieros que cubran períodos con-
tables cuyo comienzo sea partir
del 1° de enero de 2003. El prin-
cipal aporte de la NIC 41 consis-
te en brindar criterios uniformes
para la elaboración y consiguien-
te interpretación de los estados
contables de las explotaciones
agropecuarias12 .

La definición de este marco
regulatorio es de suma utilidad
para las empresas del sector ya
que les permite no sólo contar
con un instrumental técnico ade-
cuado para su gestión sino tam-
bién para la presentación de in-
formación en forma estandariza-
da y objetiva frente a potencia-
les inversores, así como a insti-
tuciones crediticias.

Por otro lado, contribuye a los
esfuerzos que en la actualidad
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está llevando a cabo el Plan
Agropecuario para desarrollar un
sistema de Monitoreo de Empre-
sas Agropecuarias. En forma adi-
cional, permite una evaluación
eficaz de las políticas económi-
cas de carácter sectorial y nacio-
nal que afectan al agro, constitu-
yéndose también en un importan-
te aporte a la priorización de la
investigación agropecuaria y con-
secuentemente en la asignación de
los recursos destinados a esta área.

En las próximas entregas se
irán presentando los avances su-
cesivos y los resultados del pro-
yecto conjunto entre INIA e IPA.
A lo largo de las mismas se irá
profundizando en el uso de los
distintos instrumentos disponi-
bles para el manejo de informa-
ción como soporte a la toma de
decisiones en la empresa agrope-
cuaria. El desarrollo de un siste-
ma de gestión de empresas agro-
pecuarias maduro y confiable,
conformado por un modelo con-
table que permita la elaboración
de indicadores económicos y fi-

nancieros a ser utilizados conjun-
tamente con una amplia variedad
de indicadores físicos de produc-
ción, puede ser una herramienta
muy valiosa y oportuna, para un
sector que hoy muestra una gran
dinámica y un enorme potencial
de crecimiento.

“En una época de cambios
radicales, el futuro es de los

que siguen aprendiendo, los que
ya aprendieron, se encuentran

equipados para vivir en un
mundo que ya no existe”

Eric Hoffer
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