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FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION

El gran autor Peter Drucker dijo que en esencia “administrar es hacer productivo el
conocimiento que estd en las personas”, es por lo tanto fundamental considerar a la
persona o personas como los agentes mas importantes en cualquier proceso administrativo.
Existe una relacidbn muy estrecha entre la persona, la empresa y la sociedad, lo que he
denominado LA INTERACCION FUNDAMENTAL. Para explicar en términos simples
este concepto y su efecto en una accion administrativa exitosa, se debe empezar primero
considerando las necesidades de la sociedad, después qué debe tener la empresa para ser
capaz de satisfacer esas necesidades y finalmente cual es el recurso mas importante de la
persona o0 personas para potenciar la empresa, de este modo a la sociedad le va a llegar los
productos que la empresa genera y la calidad de éstos dependera de lo que hayan generado
las personas a través del plan de produccion, y el principal recurso que tenemos para
cumplir con un buen trabajo es nuestro cerebro.

P.E.S.: la interaccion fundamental entre la persona, la empresa y la sociedad.

P. E. S.
Persona trabaja con su: Empresa produce con: | Sociedad necesita:
Cerebro Plan Productos

Sociedad.

Existen muchas referencias que indican la creciente necesidad de alimentos por
parte de la sociedad mundial, ya son mas de 7 mil millones de habitantes, la poblacién
mundial sigue creciendo y la cantidad de tierra no aumenta, por lo que habrd que disefiar
sistemas productivos altamente eficientes en la utilizacion de suelo, animales, agua y
recurso humano. La sociedad no solo demanda alimentos sino también que los sistemas de
produccién sean amigables con el ambiente, existen muchas leyes, y vendran mas, que
promueven la utilizacién racional de los recursos naturales y del ser humano (social), en
general la sociedad demanda productos, y procesos productivos ambiental y socialmente
sostenibles.

Seria muy reduccionista solo considerar el mercado a la hora de planificar la
produccién de la finca, ademas estan otras instancias principalmente sociales que rigen el
quehacer de las empresas, en nuestro pais la C.C.S.S., el LN.S., el M.T.S.S., ademas de una
serie de leyes que norman la forma de hacer los negocios, por esa razon se propone atender
las necesidades de la sociedad mas que del mercado, en el mediano y largo plazo tiene mas
poder la sociedad que el mismo mercado. También el sector internacional ejerce fuerte
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influencia por medio de los tratados de mercado que se establecen entre Costa Rica y
terceros.

Empresa

Se debe hacer una diferencia entre negocio y empresa, asi por ejemplo todavia
existe el negocio de sembrar cafia de azUcar para la industria, pero las empresas
agroindustriales han evolucionado. A principios del siglo veinte ocurrié un auge de los
trapiches que elaboraban tapas de dulce que la sociedad utilizaba principalmente para hacer
aguadulce, pero a medida que se fue incrementando el consumo de café la gente requiri6
azucar para endulzarlo y surge la oportunidad para otro tipo de producto el azlcar y se
desarrollaron los ingenios principalmente incentivados por el mercado externo. Valga este
ejemplo para aclarar que el negocio de sembrar cafia e industrializarla continta pero el
producto final se ha modificado por lo tanto las empresas industrializadoras también
cambiaron, o sea cambiaron los planes de produccion.

El cambio de plan de producir dulce de tapa a producir azicar implica un cambio de
estrategia productiva, las empresas que logran hacer estos cambios a tiempo y de manera
efectiva logran sobrevivir a los cambios generados por los gustos y preferencias del
mercado. Asi es en todos los casos de empresas exitosas, es en el plan de produccion en
donde radica el exito de la finca, se considera entonces el plan como el recurso mas
importante con el que cuenta la finca, prueba de ello es que cualquier banco lo requiere
para poder desembolsar un crédito.

El plan de manejo de una finca nunca se mantiene estatico, como se vera mas
adelante en el apartado de proceso administrativo, cualquier plan se deriva de los
acontecimientos del entorno de la empresa, por lo tanto conforme cambien las condiciones
deben cambiar las formas de hacer las cosas, también Drucker propuso lo siguiente:

“Abandono, cada cierto tiempo una empresa debe cuestionar todo lo que
hace y preguntarse si no fuera que ya lo estamos haciendo, empezariamos
a hacerlo ahora? Estudiar lo que ocurre fuera del negocio, especialmente
con el sector de los no clientes. Es importante conocer por qué razon la
gente no es cliente de una empresa”.

Persona

No es necesario escribir muchas palabras para concientizar que es el ser humano el
que puede formular planes exitosos, y es su propio cerebro el recurso mas importante que
posee para tal fin. Todos los conocimientos y experiencia potencian la capacidad humana,
pero también puede implicar una limitante segun sea el modelo mental de cada quien, asi
por ejemplo aferrarse a una solo manera de producir puede llevar a una finca a la
obsolescencia, y es que cuando se ha tenido éxito produciendo de una manera se puede caer



en el error que esa forma va a dar siempre buenos resultados, en el momento que empiezan
a cambiar factores principalmente externos pueden afectar también los resultados internos
de la finca, por ello es indispensable estar siempre dispuestos a cambiar la estrategia
productiva segun las condiciones del entorno.

La toma de decisiones del productor es la lo mas importante para lograr el éxito de
la finca, y es entonces el conocimiento, la experiencia, la innovacién y el esfuerzo las
facultades que lo permitiran.

EL PROCESO DE ADMINISTRACION DE LA FINCA COMO SISTEMA

En la realidad las cosas ocurren simultdneamente, en un negocio en marcha como lo
es el de una finca, normalmente las funciones administrativas deben realizarse constante y
simultaneamente, en el siguiente grafico es ilustra la gestién administrativa en forma
dinamica.

PLAN
EJECUCION
CONTROL: PRONOSTICO
*ANALISIS @
Mercado
*Econdmico <
TOMADE DESEMPE KO ﬁ
DECISIONES DEL SISTEMA
REGISTRODE Socioecommico
INFORMACION
.Libros Natural
WWW
PROCESO DE MANEJO DE UN SISTEMA Dalton, 1982.
Ambiente

La finca como cualquier otro sistema esta constantemente afectada por lo que ocurre
en su entorno o ambiente, este se compone de tres areas basicamente: socioecondmica,
legal y natural-fisica. Existe un dinamismo entre la finca y el entorno de la misma,
principalmente el socioeconémico, el desempefio de la finca puede provocar fuertes
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reacciones por parte de la comunidad o sociedad en general. Uno de los cambios mas
importantes de los ultimos tiempos en la finca ganadera es la forma en que se deben tratar
los desechos. Las nuevas leyes y reglamentos han sido promovidas por la sociedad civil
(ambiente socioeconémico) para que se ejecuten por las empresas (de todos los sectores) y
para garantizar la preservacion de los recursos naturales (ambiente natural). EI no
acatamiento de la legislacion vigente puede implicar multas y hasta el cierre de una
empresa.

En general los cambios en el ambiente, como lo indica el esquema deben ser
registrados, o sea el finquero debe mantener un “ojo” hacia el exterior de la finca para
conocer y tomar nota de lo que ocurre o estd por ocurrir para integrarlo en la funcién de
control y planeamiento, o si son cosas que se anuncian a futuro deben ser consideradas en
el pronostico.

Pronéstico

Todo plan se elaborar con base a un pronostico, por ende el administrador debe
tener una buena idea de lo que va a suceder a futuro, asi como hay seguridad de que las
cosas no siempre suceden como se planifican, con la misma seguridad se puede afirmar que
quien no tiene una buena idea de lo que va a suceder a futuro en los &mbitos legales y
socioecondémicos, no podra hacer un buen plan o manejar la finca tan eficientemente como
quien “atine” mejor a visualizar el futuro.

El prondstico recoge todo lo que conocemos sobre el entorno y la propia finca,
sobre el pasado y el presente, pero no se tiene certeza sobre el futuro, solo se tienen
proyecciones, por esta razon es que se presenta el proceso de manejo o administracion de
finca como una accion dindmica, nunca terminamos de “leer” los acontecimientos tanto
internos como externos para adaptar el plan a las condiciones que se visualizan en el corto,
mediano Yy largo plazo.

Plan
El plan no solo es lo méas importante que produce el finquero sino que es el primer

paso para lograr el éxito, no es un conjunto de ocurrencias sino el resultado de un serio
andlisis derivado  del pronostico y del control. EIl trabajo mas importante del
administrador de finca es definir un plan, principalmente como lo destaca un célebre autor,
el profesor Tony Giles, 1980: “no existe nada mas importante en la sostenibilidad de un
negocio que pensar hacia donde se va y como llegar ahi” -en otras palabras se deben
tener una vision de lo que se quiere llegar a ser y los objetivos (que comprenden la
Mision) y la estrategia de produccion para lograrlo. Todo lo anterior se plantea en un
presupuesto econdmico el cual es el resultado del planeamiento y que se debe ejecutar para
alcanzar los objetivos propuestos, la herramienta mas simple de presupuesto es el flujo de
caja proyectado, se anexa un ejemplo al final del documento.



Ejecucion

Es ampliamente aceptado por quienes tienen experiencia administrativa que la
ejecucion es la parte més dificil del proceso, por ello es tan importante primero contar con
un buen plan, muchas dificultades que se encuentran en la ejecucion pueden ser prevenidas
haciendo una buena planificacion.

La ejecucion consiste en HACER las cosas, Yy se relaciona directamente, a lo
interno de la finca, con el desempefio de los colaboradores, y en lo externo con los clientes
y proveedores., tanto la compra de insumos como la venta de productos dependera de
agentes externos y qué tanto aporten con su calidad de trabajo y dinero al proceso
productivo., no es sostenible producir a alto costo para vender a bajos precios, ni producir a
bajo costo para satisfacer requerimientos de alta calidad. La eficacia productiva dependera
de una adecuada estrategia de producir con alta calidad, a un costo competitivo.

Para lograr lo anterior se requiere contar con colaboradores altamente capacitados y
motivados que ayuden a lograr eficiencia en los procesos productivos. La capacitacion del
trabajador de finca es un asunto prioritario en la administracion de una finca moderna, todo
el proceso de produccion depende de estas personas, las fincas con maés alta tecnologia
dependen de la excelencia del personal, a la vez esta condicidbn es una garantia de
motivacion y por lo tanto productividad que permitan conocer oportunamente la
productividad y rentabilidad del sistema.

Desempefio del sistema.

En una finca ganadera, los indices de reproduccion, ganancia de peso, produccion de
leche y la productividad por area son los rendimientos mas importantes que influyen en el
rendimiento financiero. La toma de decisiones se realiza en funcién de éstos parametros,
por lo tanto es indispensable contar con adecuados registros productivos y financieros.

Registro de informacion

Para poder llevar control de los pardmetros productivos es necesario contar con
registros basicos como la identificacion individual de animales, nacimientos, inventario del
hato, compras y ventas basicamente. Es importante hacer la diferencia entre los sistema de
registro de informacién contable que lleva el servicio de contabilidad y el registro de
informacion productiva que le sirve al productor para mantenerse informado de lo que
sucede en su finca. No obstante, no es solamente el comportamiento interno el que se
debe registrar sino que también es importante conocer los cambios en el ambiente externo
para efectos de control anticipado o planeamiento. EI administrador debe mantenerse
actualizado asistiendo a charlas, dias de campo, cursos o sencillamente leer o escuchar un
buen medio de comunicacién. EIl desarrollo de la tecnologia informatica estd muy al
alcance del finquero en nuestro tiempo, ya la computadora es un electrodoméstico mas en
los hogares cuya inversion es equivalente al de una buena refrigeradora o para ponerlo en
parametros pecuarios €s menor inversion que una yunta de bueyes.



Control

Controlar es basicamente tomar decisiones, por esta razon es una funcion muy
relacionada con la planificacion, por ejemplo si se comprueba que se ha logrado producir lo
que se espera entonces se toma la decisién de continuar ejecutando el plan originalmente
establecido, pero si mediante el registro de informacion se detectan desviaciones de lo
planeado o riesgos no contemplados se debe (tomar la decisidn) buscar la medida correctiva
segun sea el caso.

A manera de un pequefio resumen sobre el proceso administrativo se enfatiza en que
planificar es lo mas importante, ejecutar lo mas dificil y controlar lo mas constante, no se
debe dejar ni un dia sin realizar dicha accion., es muy importante destacar que el analisis de
informacidn es la tarea prioritaria para lo cual a continuacion se ofrece tanto una medida
como algunos registros basicos.

RENTABILIDAD DE LA ACTIVIDAD GANADERA

Se ha generalizado que la ganaderia es un estilo de vida mas que una actividad que
una persona escoge realizar por su alta rentabilidad, eso ocurre en nuestro pais como en
otras partes del mundo, en ese sentido se propone un pensamiento de dos autores ingleses
(uno de ellos administrador de finca):

“Aungque los finqueros tienen muchos motivos en la gestion de sus explotaciones,
el logro de un rendimiento financiero significativo a sus recursos, junto con un
buen nivel de vida, ocupa un lugar destacado entre ellos”.

Barnard y Nix, 1984

Con base en lo anterior se propone una medida de eficiencia financiera simple
denominada Ingreso por Manejo e Inversion (I.M.1), basada en el flujo de caja y el valor
del cambio del inventario de ganado. Es una adaptacion del original propuesto por los
autores Barnard y Nix citados por Wadworth, 1997.

Flujo de caja.

Como ya fue mencionado, una forma simple de planificar el presupuesto operativo
de la finca es mediante una proyeccidn de ingresos y gastos anuales, en ésta se plantean los
objetivos a cumplir incluso el excedente esperado. Es la herramienta mas importante para
la administracién del dinero por lo tanto también de control, ver anexo 1.

Valor del cambio del Inventario de ganado.

Este célculo es simplemente darle valor econdmico que corresponde a todo el
ganado al principio y final del afio, restar el segundo valor del primero para llevar el dato al
resultado anual del flujo de caja y asi determinar si existi6 un resultado positivo del



periodo. EI proposito de esta medida de llevar un control de balance de ganado, si el
resultado del calculo es negativo significa que la finca se ha descapitalizado (tiene menos
ganado o el ganado ha perdido valor) y si es positivo es que tiene més ganado o ha
aumentado el valor del mismo, o parte de lo que se ha generado se ha utilizado para
comprar mas animales lo cual es una situacion favorable aunque el flujo de caja no haya
sido positivo, ver anexos 2y 3.

Ingreso por manejo e Inversion (1.M.1.)

Se presenta esta medida simple para el célculo del desempefio financiero de la finca
ganadera, el concepto es que representa un ingreso para el manejo e inversion. El
rendimiento obtenido a través de este parametro es la recompensa para el finquero por la
administracion y la inversion que ha realizado, por ejemplo se debe considerar el
rendimiento por lo que ha invertido principalmente en equipo e infraestructura, asi como
para remunerarse a si mismo como administrador.

La siguiente formula describe el calculo de la medida:

I.M.l. = EXCEDENTE ANUAL +/- VALOR DEL CAMBIO DE INVENTARIO

Excedente anual: es la cantidad de dinero que queda después de haber cubierto de las
ventas anuales todos los costos efectivos anuales registrados en el flujo de caja anual.

Valor del cambio del inventario: es la cantidad de dinero que resulta de calcular el valor
del inventario final de ganado menos el inventario inicial., si el resultado es negativo se
resta y si es positivo se suma.

Célculo del 1.M.1. —ejemplo.

Excedente anual 1.436.700
Cambio de inventario - 1.750.000
I.M.I. - 313.300

Conclusion.

En este ejemplo ocurre un resultado negativo, aunque haya habido un excedente real
durante el afio, al faltar ganado no se registra en la realidad un ingreso para el manejo y la
inversién. Es probable que en algunos afios esta sea la situacion de las fincas ganaderas




debido a los bajos precios de mercado, o de bajas producciones producto de las
descapitalizaciones acumuladas. El objetivo de este ejercicio ha sido el de presentar al
ganadero un medida de eficiencia financiera que toda finca debe aplicar para conocer cuél
es la realidad que enfrenta y tomar decisiones conforme a cada caso.

Aunque el ejemplo no permite ilustrar el siguiente concepto, es necesario dejar claro que la
medida contiene dos partidas o montos financieros, lo que le tocaria al finquero por su
esfuerzo de administrar y lo que seria para lo que ha invertido en equipo e infraestructura,
lo que en contabilidad financiera se llama costo de depreciacion de equipo, asi por ejemplo
en el caso de una finca que diera como resultado un I.M.I. de 10 millones al afio, se podria
considerar que 5 millones son para el administrador, por su trabajo de administracion y 5
millones para la finca como costo de reposicidn de equipo e infraestructura.
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Anexo 1. FLUJO DE CAJA -ejemplo

ENERO FEB. MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET. OCT. NOV. DIC. TOTAL
APERTU
RA 450.000 1.547.500 915.000 77.500 2.100.000 827.500 1.540.000 2.433.450 1.098.900 2.159.350 821.800 2.275.250 450.000
VENTAS
Ganado 1.850.000 600.000 3.250.000 3.000.000 2.200.000 2.350.000 2.800.000 16.050.000
Otros 450.000 1.450.000 1.900.000
TOTAL
VENTAS 1.850.000 600.000 450.000 3.250.000 - 3.000.000 2.200.000 - 2.350.000 - 2.800.000 1.450.000 | 17.950.000
GASTOS -
Mano de
obra 250.000 250.000 250.000 250.000 250.000 250.000 265.000 265.000 265.000 265.000 265.000 265.000 3.090.000
C.C.SS./
INS 67.500 67.500 67.500 67.500 67.500 67.500 71.550 71.550 71.550 71.550 71.550 71.550 834.300
Alimentos 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000 1.320.000
Combustibl
e 50.000 60.000 60.000 50.000 45.000 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000 60.000 685.000
Insumos
pastos 150.000 150.000 150.000 150.000 150.000 150.000 100.000 160.000 120.000 130.000 150.000 150.000 1.710.000
Veterinario
S 45.000 15.000 25.000 25.000 25.000 25.000 30.000 28.000 28.000 28.000 30.000 32.000 336.000
Servicios 35.000 35.000 35.000 35.000 35.000 35.000 40.000 40.000 40.000 40.000 40.000 40.000 450.000
Otros 55.000 555.000 600.000 550.000 600.000 600.000 620.000 590.000 585.000 623.000 610.000 1.100.000 7.088.000
Ganado 1.000.000 1.000.000
TOTAL
GASTOS 752.500 1.232.500 1.287.500 1.227.500 1.272.500 2.287.500 1.306.550 1.334.550 1.289.550 1.337.550 1.346.550 1.838.550 | 16.513.300
EXEDEN - - - - - -
TE 1.097.500 632.500 837.500 2.022.500 1.272.500 712.500 893.450 1.334.550 1.060.450 1.337.550 1.453.450 388.550 1.436.700
ACUMU
LADO 1.547.500 915.000 77.500 2.100.000 827.500 1.540.000 2.433.450 1.098.900 2.159.350 821.800 2.275.250 1.886.700 1.886.700




Anexo 2. Control de inventario de ganado —ejemplo para un mes.

VACAS VAQUILLAS| TORETES | TOROS DE | TOROS DE EQUINOS [TOTAL DE
DECRIA |CRIAS CRIAS CRIA ENGORDE |NOVILLOS CABEZAS
. MACHOS
HEMBRAS
INVENTARIO INCIAL 55 14 13 12 5 2 - - 4 105
NACIDOS 3 4
ENTRADAS | COMPRAS 5 3 1
CAMBIO 5 5
MUERTES 1
SALIDAS [ VENTAS 12 5 1
CAMBIO 5 5
INVENTARIO FINAL 48 14 12 17 5 2 - - 4 102

Notas:

1. El ejemplo que se presenta corresponde al registro de un mes, habra que hacer uno para cada mes del afio. EIl mes de inicio depende de cuando se decida
iniciar conforme al afio fiscal (octubre) o calendario (enero). Los datos que se presentan tienen el objetivo de servir de ejemplo simple, las categorias pueden
variar segun el tipo de finca: cria o engorde, 0 ambos.

2. Se debe realizar un inventario fisico al inicio del afio, por lo tanto al inicio del primer mes del afio, posteriormente se deben registrar todos los movimientos
de nacimientos, compras, muertes, ventas y cambios de categoria de animales. Al final del afio se calcula la diferencia de la cantidad de animales entre el
final y el inicio del afio, se debe aclarar se utilizaria el dato de inicio del afio (primer mes) vy el del final del afio (Gltimo mes).




Anexo 3. Cambio de inventario y valor.

INICIO [FINAL |CAMBIO |VALOR UNITARIO |VALORES
VACAS 55 48 -7 450.000,00 (3.150.000,00)
CRIAS-H 14 14 0 -
CRIAS-M 13 12 -1 100.000,00 (100.000,00)
VAQUILLAS 12 17 5 300.000,00 1.500.000,00
TORETES 5 5 0 -
TOROS 2 2 0 -
TORO E 0 -
NOVILLOS 0 -
EQUINOS 4 4 0 -

-1.750.000,00
Notas:

1. El ejemplo se realiza con base a los datos del cuadro anterior (control de inventario), sin embargo en la realidad se debe utilizar el dato de la linea de
inicio de afio del primer mes y la linea de inventario final del tltimo mes.

2. Se debe dar valor (precio de mercado) a cada categoria de animales para calcular el valor del cambio del inventario.

3. Finalmente sumar o restar los resultados individuales por categoria para conocer el resultado final, en este ejemplo el resultado final es de -2.100.000
(menos dos millones cien mil colones). Este dato se utiliza para calcular el I.M.1., ver pagina 7.



