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I - INTRODUCCION

En la serie de articulos anteriores, pretendi presentar trabajos que permitieran al lector entender la importancia de los sistemas de
costos, las dificultades para su disefio e implementacion y le recomendé algunos caminos para poder instalar esta importante
herramienta de gestién.

Ahora pretendo incursionar de igual forma en otra muy importante herramienta de gestion de las empresas agropecuarias, que es
la planificacién financiera que tiene por objetivo conocer anticipadamente el comportamiento de la “caja” ante variaciones de los
valores de las variables relevantes.

La utilizaciéon de este tipo de herramientas en el sector agropecuario, desgraciadamente no estd muy difundida, por motivos varios
que algun dia abordaremos en detalle. Llego a esta conclusidn luego de repetir en varias charlas que doy a productores, un test muy
simple para ver el grado de utilizacion de esta herramienta de planificacién financiera.

El test consiste en pedirles que respondan una muy simple pregunta:
¢Quién conoce cuél sera el saldo de caja de su empresa de cada uno de los préximos seis meses?

El resultado es que la gran mayoria, por no decir casi todos, no puede levantar la mano. Es decir que muchos no tienen dicha
informacion y, en muchos casos, esta situacion presupone que no “saben ddnde estan parados”.

Estos modelos permiten conocer permanentemente la situacién futura de caja y, en forma automatica, actualizarla cuando alguna
variable relevante haya cambiado, como podria ser que el precio de los insumos haya sufrido un aumento importante.

II - LA IMPORTANCIA DE LA CAJAY DE CONOCER ANTICIPADAMENTE SU SALDO

Permitanme introducirme en este tema relatandoles un didlogo real entre dos hermanos duefios de una empresa agropecuaria
productora de cereales del centro de la Provincia de Cérdoba.

- Me llamé el gerente del banco y me dijo que estamos “abajo” en las dos cuentas.

- iComo que estamos abajo! ¢Qué pasd?... iAhhh!... ahora recuerdo, debe ser que entré el cheque que le di hace una semana al
rectificador.

- Bueno decile al Acopiador que venda el resto del trigo que tiene en la planta y que nos cubra el “rojo” del banco.
- Ese resto de trigo lo vendi ayer para cubrir la cuota de la cosechadora.

- ¢Pero por qué no me avisaste?

- (Y qué? ¢éSi te avisaba no ibas a pagarle al banco el préstamo de la cosechadora?

- Claro, tenés razon. Bueno, decile al Acopiador si nos hace el favor de adelantarnos los fondos contra la cosecha de soja futura, asi
podemos financiar la siembra de la gruesa.

- El Acopiador me dijo que no porque, segun él, estamos con problemas de caja, dado que ademds de endeudarnos para cambiar
“fierros”, estamos invirtiendo en los silos de semilla y ademds refaccionamos nuestras dos casas y cambiamos las camionetas.

- Decile entonces al gerente del banco si nos da un préstamo financiero para financiar la siembra de soja.
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- El gerente del banco me dijo que en principio no habria problema, solo que debiamos tener actualizada la carpeta de crédito que
desde hace dos afios no se actualiza y que ademas esta vez tenemos que presentar un flujo de fondos de dos afios en base al plan
de negocios. Que una vez presentada toda la documentacion debiamos esperar por lo menos cuatro semanas para ver si nos
aprobaban el crédito.

- ¢Un flujo de fondos de dos afios en base al plan de negocios? (Y como cree que lo vamos hacer? {Qué piensa: que “somos
adivinos”?

- Bueno consultalo al contador para ver si nos puede ayudar con eso del “flujo de fondos”.

- Me dijo que no habria problemas pero que él solo habia sido contratado para liquidar los impuestos y que eso seria un servicio
adicional, para lo cual necesitaria una serie de informaciones que nosotros le debiamos proveer como por ejemplo el plan de
cultivos, las tierras que alquilaremos, como pagariamos los alquileres, los insumos que utilizaremos, etc. y que por ahora no podia
ayudarnos porque estaba liquidando impuestos de otros clientes y solo nos iba a poder ayudar en tres semanas.

- Creo que estamos en problemas porque si no conseguimos que alguien nos financie a tiempo, no podremos sembrar la gruesa, ni
vamos a poder pagar la cuota de la cosechadora, ni vamos a poder continuar con la inversion en los silos y ademds no podremos
terminar las refacciones de nuestras casas.

- Creo que necesitamos ayuda dado que no sabemos como seguir.

Esta frase final de nuestros amigos define claramente cual es la situacidon que se enfrenta en las empresas cuando no se cuenta
con informacion adecuada de proyeccion financiera.

Estos dos hermanos se lanzaron a hacer una serie de erogaciones que seguramente podrian enfrentar con los ingresos futuros de
la cosecha gruesa, pero la falta de previsidn financiera los puso en una situacion casi de insolvencia financiera cuando su negocio tenia
todavia alguna solvencia econdmica. La falta de planificacion de los tiempos de los ingresos y los egresos de los fondos los llevd a esa
situacion.

Es sumamente dificil manejar un negocio sin tener una clara visidn sobre la situacidn de caja futura. Esto es asi porque toda
decisién de negocio que se tome termina transitando por la caja, ya sea mas tarde o mas temprano.

De ahi la importancia de conocer su evolucion en forma anticipada, ya que cuando alguna situacidon de déficit de caja se presente,
habra que reaccionar rapidamente para resolverla para no entrar en situaciones similares al del caso de los dos hermanos.

En estos casos, el tiempo juega un papel importante para solucionar estos problemas, por lo que se hace sumamente importante
conocer, con la mayor anticipacion posible, cuando se debera enfrentar una situacion financiera desfavorable a solucionar.

Los modelos de planificacion financiera tienen por objetivo brindar al empresario ese tiempo tan importante para resolver
adecuadamente los eventuales déficit de caja que se puedan presentar.

También es importante destacar que cuanto con mayor anticipacién se conozcan los déficit a cubrir, no solo tendremos mas
posibilidades de cubrirlos, sino que ademas los costos de estas coberturas seran mas econdémicos.

Siempre decimos en nuestras charlas con empresarios del sector que no es lo mismo conocer un problema de caja cuando nos
llama el gerente del banco, que conocerlo con cuatro meses de anticipacion.

Estos modelos, cuando estan adecuadamente disefiados, permiten saber con anticipacién cudl sera la situacion de caja y lo mas
importante es que, cuando una variable del negocio cambia en forma relevante, el modelo ajusta rapidamente la proyeccién de caja
anterior, presentando la nueva proyeccion actualizada, es decir que utilizando términos mas coloquiales permiten al empresario saber
permanentemente dénde estd parado.

Manejar una empresa sin proyeccion financiera es como pilotear un avidn sin instrumental. Cuando el cielo esta claro y no existen
turbulencias, pilotear un aviéon a modo visual es posible y no tiene riesgos, ahora cuando las condiciones atmosféricas se presentan
adversas es aconsejable pilotear a modo instrumental.

El siguiente cuadro esquematiza lo desarrollado en el parrafo precedente:
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¢ SE CUENTA CON UN MODELO DE
PLANIFICACION FINANCIERA?

Se pilotea a modoinstrumental Se pilotea a modovisual

III - HORIZONTES DE PLANIFICACION

El horizonte de planificacion es el periodo de tiempo hasta donde alcanzara la proyeccion financiera.
Existen basicamente tres tipos de horizontes a saber:
- De corto plazo
- De mediano plazo
- De largo plazo
La proyeccion financiera de corto plazo

Es aquella que toma como base de proyeccion los documentos de efecto financiero que se encuentran pendientes de cobro o de
pago. Es decir, los documentos de operaciones concretadas, tales como facturas a cobrar y a pagar, sueldos a pagar, cancelaciones de
deudas financieras, préstamos acordados, etc.

Este horizonte de proyeccion es de corto plazo, dado que no contempla movimientos financieros futuros que si bien no han sido
contratados igualmente se produciran, como puede ser el caso de ingresos por venta de la cosecha futura que no se haya vendido
anticipadamente.

La caracteristica de esta proyeccion es que su cumplimiento en el corto plazo es casi seguro dado que, como se dijo, surgen de
operaciones contratadas. Por lo tanto, se conoce el importe y el momento del movimiento financiero futuro.

Estas proyecciones no exigen un esfuerzo de planificacion, dado que consiste en “derramar” en el tiempo los efectos financieros de
las operaciones contratadas.

El lapso de estas proyecciones depende de las caracteristicas de cada empresa. No obstante, se puede estimar que en general el
plazo de proyeccion es de entre uno a dos meses, que como se dijo anteriormente, los primeros meses del horizonte son los de mayor
exactitud en la estimacién del saldo futuro de caja.

Las proyecciones financieras de mediano plazo

Estas proyecciones toman como base las de corto plazo pero incorporan aquellos movimientos con efectos financieros que no han
sido aun contratados pero que lo seran en el futuro.

Por estas caracteristicas, los saldos de caja emergentes de estas proyecciones son menos exactos que las de corto plazo dado que
el esfuerzo de planificacion es mayor y lo planificado en un momento puede variar en el siguiente.

En estas proyecciones, se deben planificar los siguientes elementos:
- el precio

- el volumen

- el momento del movimiento financiero

Es evidente que, cuanto mas extendido es el horizonte de proyeccion financiera, mas compleja es la planificacién de los elementos
antes mencionados.
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Es aqui donde nace la necesidad de contar con un modelo de proyeccion financiera que integre todos los elementos de todos los
movimientos del negocio, para facilitar su ajuste automatico para el caso de que haya variado alguno de los elementos de algun
movimiento (este tema se desarrollara mas detalladamente en el capitulo proximo).

Estas proyecciones de mediano plazo tienen un horizonte que, como se dijo anteriormente, depende de las caracteristicas de cada
empresa, pero podemos convenir que el afio calendario o el afio de la explotacién deberia ser el horizonte mas habitual.

Las proyecciones de largo plazo

Estas proyecciones ademas de tener en cuenta las dos anteriores forman parte de una herramienta de grado superior que es el
Planeamiento Estratégico.

Esta proyeccion de largo plazo es la expresion financiera del Planeamiento Estratégico que incluye:
a) las expectativas de los accionistas,

b) la vision del negocio,

c) los objetivos de largo plazo,

d) las estrategias para alcanzarlos y

e) los planes de accidn.

Desgraciadamente en el sector agropecuario, esta herramienta no tiene practicamente utilizaciéon, si bien es de muchisima utilidad.
El horizonte de estas proyecciones es de tres a cinco afos. En este niumero de la presente publicacion y en el proximo, estaremos
abordando el tema de la planificacion estratégica a través de dos enfoques que seran muy utiles para el lector.

Los modelos de planificacion financiera no estan muy difundidos en el sector, motivo por el cual cuando se intenta disefiar uno, la
definicion del horizonte de planificacidon rara vez supera inicialmente los 12 meses.

IV - QUE I,NFORMACI()N SE NECESITA PARA DESARROLLAR UN MODELO DE
PLANIFICACION FINANCIERA

Como se dijo anteriormente en este articulo: “toda decisidon termina transitando por la caja”.

Esta verdad irrefutable permite ir detectando que estos modelos de planificacidon financiera deben ser integrales, es decir que
deberan abarcar todas las areas de la empresa, dado que todas proveen informacion financiera, ya que todas son generadoras de
ingresos o egresos de fondos.

Por lo tanto, son demandantes de mucha informacién histérica de base y de planificacién, porque en otras palabras deberemos
planificar todos los ingresos y todos los egresos y dichos movimientos en general son la consecuencia de otros movimientos. Siempre
decimos: “primero se produce el hecho econémico y luego el hecho financiero”.

Es decir que, para dar un ejemplo de la secuencia de un egreso:
a) primero deberemos determinar el plan de produccion;

b) luego, establecer las necesidades de los insumos que requiere el plan y, conjuntamente con sus existencias iniciales, se
determinara cuanto y cuando comprar;

c) luego, se establece el precio de cada compra y la forma y la fecha de pago.

Como se pudo observar en ese pequefio ejemplo, mucha informacion preliminar de orden econdmico fue necesario obtener para
que finalmente se pudieran proyectar los egresos por compras de insumos.

De ahi que, antes de disefiar un modelo de este tipo, muchas veces debemos disefiar otros modelos o submodelos que alimenten a
este.

No es casual que, en esta serie de articulos, primero hayamos presentado la serie relacionada con los sistemas de costeo, dado
que estos son proveedores muy importantes de los sistemas de planificacidn financiera.

Los sistemas de costos proveen, entre otras informaciones, los insumos necesarios para producir, siendo esta una de las
informaciones mas relevantes de los egresos financieros de una actividad agropecuaria.

En la gran mayoria de las actividades, /a informacién base para iniciar un proceso de planificacion financiera esta constituida por
las ventas de la actividad.

Esto es correcto si la venta es una incégnita basica de la ecuacion del negocio. Pero, en muchas actividades agropecuarias donde
se produce un commodity, siempre se vendera el producto que se produzca, es decir que la incdgnita no es el volumen a vender sino
el volumen a producir y el precio de mercado de dicho commodity.

Por lo tanto, la informacion base en estas actividades es el volumen a producir.

Pero yendo mas en detalle, en algunas actividades como la de produccién de cereales en campos alquilados la variable de base
para iniciar la proyeccidon es la cantidad de tierra a alquilar, dado que esta es una de las limitantes mas importantes del volumen de
produccion.

Por eso, es que se requiere para iniciar este tipo de proyecciones un adecuado y bien detallado plan de produccién.

Por lo antes comentado, la informacion de base para iniciar un proceso de planificaron financiera dependera de la actividad en
cuestién, es decir que el modelo a disefiar debera adaptarse a las caracteristicas de la explotacion.

También debera tener en cuenta los recursos humanos con los que se cuenta para que, luego de disefiado el modelo, el mismo
pueda ser operado por quienes tienen la responsabilidad de manejar el negocio.
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Hago especial hincapié en este tema, dado que estas herramientas son disefiadas basicamente para ayudar en la toma de
decisiones, de ahi la importancia de que quien opere el modelo esté cerca de la toma decisiones.

También resaltd la importancia de que estos modelos sean disefiados por especialistas que comprendan la problematica de la
empresa y estén “codo a codo” con los que manejan la empresa para saber de sus necesidades de informacién y para capacitarlos en
el uso de la herramienta si fuera necesario.

En el mercado existen muy buenos sistemas preelaborados de proyeccién financiera, pero en general el esfuerzo de adaptarlos a
las caracteristicas propias de cada actividad y la capacitacion posterior para operarlos, en general es importante, motivo por el cual se
hace mas aconsejable los modelos disefiados especificamente, es decir que es mas conveniente el “"traje a medida” que el “traje pret a
porte”.

En la medida de lo posible y siempre que la complejidad de la actividad a “modelizar” lo permita, lo recomendable es intentar
disefiar estos modelos en planillas de cdlculo y considerar a los restantes generadores de informacion como submodelos proveedores
del modelo integral de proyeccion financiera.

El siguiente grafico muestra la interrelacion de las informaciones de una actividad agricola a los efectos de integrarlas en un
modelo que luego pueda ajustar una variable, encadenando el ajuste automatico de las demas variables vinculadas.

Si bien el siguiente cuadro fue disefiado teniendo en cuenta una actividad agricola, el mismo es adaptable para cualquier actividad
agropecuaria.

ESQUEMA SIMPLIFICADO DE PROYECCION
FINANCIERA

Plande
Produccion

Plande Posicion Gastosde
ventas IVA estructura

Egreso por Ingreso Egreso por Egreso por
compra de neto por posicion gastosde
insumos ventas estructura

Proyeccion
Financiera

Como se puede observar, todas las variables relevantes estan vinculadas, partiendo desde el plan de produccién y llegando a la
proyeccion financiera que es la informacion objetivo del modelo. Existen en el esquema subsistemas de informacidon que alimentan al
modelo principal, tales como:

a) La posicidon IVA, que a su vez se nutre de otros submodelos.
b) Los gastos de estructura.
c) Los stocks de insumos, etc.

La gran potencia de estos modelos radica en la interrelacién de todas las variables, lo que permite, como ya se dijo, ajustar todos
los resultados cuando un variable se modifica.

Como se deduce, estos modelos permiten “jugar” con diferentes escenarios de precios de venta, rendimientos, costos de insumos
etc., y visualizar la generacién de caja de cada escenario.

V - VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Es interesante analizar el detalle de ventajas y desventajas que presentan estos modelos de planificacion financiera.
Ventajas
1. Saber permanentemente cudl serd la situacién financiera de la empresa en base a un plan de produccién previsto y a los
diferentes escenarios de precios, costos, gastos, etc.
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2. Poder ajustar la proyeccion en forma automatica ante cualquier cambio de alguna variable relevante del negocio.
3. Detectar con anticipacion faltantes de caja para solucionarlos de la mejor forma posible.

4. Detectar con anticipacion los sobrantes de caja para saber cudl es la mejor aplicacion posible en funcion de los objetivos del
negocio.

5. Dejar la posicidn permanentemente conservadora que se genera por no contar con informacion adecuada. Estos modelos
permiten saber hasta dénde el productor agropecuario puede arriesgar, porque muestra la eventual situaciéon de caja si la decision
de riesgo a tomar fallara.

6. Pone a la organizacién a pensar en la generacion de caja y como crecer ordenadamente a través de la generacion genuina de
caja.

7. Propone a los empresarios no decidir con la sola intuicion u “olfato”, para pasar a decidir sobre bases mas sélidas, mas
profesionales, al mostrar los efectos financieros de las decisiones que se piensan tomar.

Desventajas

1. Estos modelos requieren de un disefio que generalmente es realizado por un especialista y el mismo tiene su costo (las
experiencias exitosas en este sentido demuestran acabadamente que estos costos retornan ampliamente).

2. Estos modelos requieren de la generacién de informacion de casi todas las areas de la organizacion y esto puede requerir algun
reordenamiento organizativo de la empresa.

3. Requiere de los empresarios:
a) el esfuerzo de conocer el funcionamiento de estos modelos,
b) aprender a interpretar las informaciones que generan y

c) ordenarse para tomar decisiones basadas en estas informaciones.

VI - CONCLUSIONES

Entendemos que los empresarios del sector deben entender que la situacién de caja de su empresa es de vital importancia y, por
ende, deben contar con informacion adecuada para conocer con anticipacion la situacién financiera comprometida para reaccionar con
el debido tiempo para encontrar las mejores soluciones.

La experiencia indica que, cuando estos modelos se implementan exitosamente en las empresas agropecuarias, quienes dirigen la
empresa con esta nueva herramienta se preguntan écdmo podiamos manejar antes nuestra empresa sin saber la proyeccion de caja
anticipada y los efectos financieros de las decisiones relevantes?

La respuesta simple a dicha pregunta es que “antes piloteaban su avion sin instrumental y ahora tienen instrumental para volar”.

En base a esto es que los modelos de planificaciéon financiera brindan esta informacién y, a través de este articulo, se intentd
presentar las recomendaciones globales para su disefo.
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