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NUEVAS HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DE LA EMPRESA GANADERA

~.~.~~, 1'41)
INTA Raf..le

INTRODUCCION

Los palses del Cono SUr de America Latina se ha
lIan embarcados en un profundo proceso de transformacl6n
estNctural de sus economlas. Con rasgosy tiempos propios
de cada situaci6n en particular, asistimos a un
desmantelamiento del modelo de sustituci6n de importacio.
nes de economfa cerrada, que es paulatinamente reempla
zado por otro cuyas principales caracterlsticas son la aper
tura econ6mica (en eI marco de la integraci6n regional), la
intemacionalizaci6n del capital y una revalorizaci6n de la
cuesti6n tecnol6gica como componente del proceso de de
sarrollo econ6mico (Bocchetto, 1997).

Uno de los resultados mas notables de la
implementaci6n del nuevo mOOelo (casos chileno y argenti
no, por ejemplo) es eI incremento de la tasa de inversi6n
privada en diferentes sectores de la economla, incluyendo
tambien al sector agropecuario (Muchnik, 1997). Esta inver
si6n normalmente est8 acompariada por profundos cambios
t8cnicos, que originan desequUibrios cuya manifiestaci6n
mas evidente son las grandes tasas de beneficios, los que.
brantos, eI desempleo, etc.. En compareci6n con el perlodo
anterior de nuestras econom fas, asistimos a situaciones de
rapido cambio en las variables extemas, donde las empre
sas deben ajus1ar su estructura y funcionamiento si preten
den mantenerse en eI mercado.

Obviamente, los cambios no son uniformes dentro
de los diferentes sectores, especialmente sl son tan diversos
como eI agropecuario. Sin embargo, y en la medida que to
das las ernpresas utilizan recursos (tierra, trabajo y capital)
que pueden migrar dentro del sector en busea de mejores
oportunidades, eI cambio en un subsector repercute en otro
mediante eI aumento del precio del recurso. como esta ocu.
rriendo en los ultimos anos con eI caso de la tierra de aptitud
agrfcola en la regi6n pampeana argentina.

Entonces, en este contexto de cambiQ acelerado.
que por vfa directa 0 inclirecta lIega a tOOo el sector, los dife
rentes actores (ernpresarios, administradores y asesores).
sianten la necesidad de contar con herramientas que permi
tan el anaJisis de las distintas a1temativasque se presentan
bajo la fonna de interacciones entre precios y tecnologlas, 10
que a su vez setraduce en una demanda creeiente por apli.
caciones de la gesti6n de la empresa agraria.

Como aporte a esla discusi6n, este trabajo tiene
por objetivo, a partir de una caracterizaci6n muy rapida de la
gesti6n y de la experiencia de su aplicaci6n en las empresas
agropecuarias, i~~ir la posibilidad de utilizar algunas
herramientas novedosas para Ell anAlisis y planeamiento de
la empress, que podrian pennitir la superaci6n de algunos
inconvenientes detectados en su uso (es decir, la gesti6n) en
la actividad agropecuaria.

LA GESTION DE LA EMPRESA AGROPECUARIA

La empresa agropecuaria -desde una perspectiva
muy general· puede ser vista como un Ambito donde el em·
presario toma decisiones condicionadas por la interacci6n
entre los reeursos disponibles, la tecnologfa y los precios, a
partir de una -funci6n-objetivo» que su supone trata de

optimizar. En la Figura 1 se pUede observar una caracteriza·
ci6n de este ambiente donde se combinan los principales
componentes de la empresa y del problema de decisi6n del
empresario.

Figure 1. Releclone. entre recur.o., tecnolog(8 y pre
clo. en Ie empre.. egropecuerle.
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En el modelo presentado en la Figura 1 se diferen

cian tres recursos de la empress agropecuaria, que son la
tierra, el trabajo y eI capital (maquinarias, instalaciones y
ganado). Estos recursos se combinan en distintas propor
ciones con insumos y servlcios comprados, para obtener uno
o varios produetos. La relaci6n de transformaci6n entre los
recursos, insumos y servicios, y los productos obtenidos, esta
detenninada por la tecnologfa, que desde esta perspectiva
puede ser definida entonces como -una manera de hacer
las cosas 0 de obtener un producto».

Como se observ6 en un pArrafo anterior, eI ernpre
sario toma sus decisiones tratando de maximizaruna -fun
ci6n objetivo-, que nonnalmente consiste en a1canzar eI
maximo beneficio posible. Este beneficio surge de la diferen
cia entre eI valor de los productos y eI valor de los insumos y
servicios comprados, de 10 que se deduce la pardida de va
lor del capital propio (depreeiaci6n), para lIegar a un monto
que normalmente se denomina Ingreso Neto, y representa
una retribuci6n de todos los factores productivos propiedad
del empresario.

EI objetivo de la maximizaci6n del beneficio econ6
mico &610 se trala de una hip6tesis, un supuesto acarca del
comportamiento empresario. Su utilizaci6n se justifica por
que ha demostrado. en numerosas situaciones, un acepla
ble valor predictivo de las decisiones empresarias. con. un
grado de complejidad manejable. MAs adelante se planteara
c6mo es posible -de manera prActica- incorporar al anAlisis
de decisiones otro criterio que ha demostrado ser de gran
impacto, como es la incertidumbre que existe sobre eI com·
portamiento de precios y rendimientos.

A partir del modelo de empresa agropecuaria pre
sentado en la Figura 1, y de los comentarios que de el se
derivaron, podemos presentar una primera definici6n de
Gesti6n(l) como -el proceso mediante el cuaJ eI productorl
empresario organiza los recursos disponibles -en un ambiente
caraeterizado por informaci6n incompleta- para alcanzar sus
objetivos- (Dillon, 1980). Otra definici6n importante, es aque
lIa que dice que -Ia Gesti6n es eI arte de las combinaciones
rentables» (Chombart de Lauwe. Poitevin y Tirel, 1965.

En la Figura 2 se presenta un esquema de la ges·
ti6n de la empresa como proceso de naturaleza contInua,
que comlenza con la medici6n de los resultados tecnicos y
econ6micos, que se utilizan para realizar eI anAlisis y diag
n6stico, 10 que a su vez sirve de base para el planeamiento.
Este puede ser de -COrtO plazo» (se modifica 9610 el nivel de
insumos variables 0 la integraci6n de la empresa) 0 de -Iar·
go plazo- (implica modificaciones en la estructura de la em
presa).
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. Figura 2. Proce80 clrcul.r de I. ge.tI6"

(1)MB= IS·GO

EL USO DE MODELOS PARA INTEGRAR EL ANAUSIS
Y EL PLANEAMIENTO

Un modelo es una representaci6n simplificada de
la realidad, que nos permite capturar los elementos esencia
les de la misma, en relaci6n con un problema determinado.
Aunque la mayor parte de las veces sin ser concientes d~

e110 utilizamos modelos en forma cotidiana, cuando anall
za~os un problema y tomamos una decisi6n mediante la
ayuda de un modelo mental. En otras ocasiones necesita
mos la ayuda de lapiz y papel, para la construcci6n ~e un
modelo visual. Tambien son conocidos los modelos flslCos a
escala, como los de un tunel aerodinamico, 0 un model0 de
produceIOn en una Estaci6n Experimental. Finalmente, po
demos construir un modelo matematico, cuando representa
mos, por ejemplo, la relaci6n entre ingreso bruto (IB), gastos
directos (GD) y margen bruto (MB), como

Diagn6stico a
partir de los

resultados flsicos
y econ6micos

Selecci6n de inversiones
que modifican el equipo

1----1de producci6n (recursos)

Objetivos del
productor

Restricciones
intemas de la

empresa
(cantidad y
calidad de

ecursos disponi
bles)

Restricciones
externas

(precios, clima,
etc.)

La difusi6n de las tecnicas de gesti6n para el ma
nejo de la empresa agropecuaria comenz6 hace mas de 40
alios, promocionada tanto por los servicios de extensi6n ofi
cia/es como por asociaciones de productores vinculados por
cuestiones tecnol6gicas. Sin embargo, la adopci6n de la
misma ha sido escasa y en muchas situaciones, incompleta.
Si bien es imposible establecer una referencia ..bibliografi
ca» precisa, resulta un lugar comun en el ambiente de pro
ductores agropecuarios y asesores confundir la gesti6n de la
empresa, con el analisis de los resultados obtenidos. En
muchos ..hacer gesti6n» se ha reducido simplemente a re
gistrar resultados flsicos y econ6micos, sin una correspon
diente tarea de diagn6stico y, sobre todo, planeamiento.

En la medida que todo el esfuerzo de registrar re
sultados en forma peri6dica no se vi6 compensado por los
beneficios que se derivan de una mejor capacidad para la
toma de decisiones, no es casualidad que eI produetor haya
percibidoa la gesti6n como una tecnologia de baja relaci6n
beneficio/costo, especialmente si a e110 se Ie suma la inesta
bilidad del ambiente financiero y eI inmovllismo tecnol6gico
que caracteriz6 nuestra vida econ6mica de las ultimas deca
das.

Amodo de slntesis del argumento que se ha elabo
rado, pUeden plantearse los siguientes puntos. En primer

. lugar, el ambiente extemo de la empresa agropecuaria esta
viviendo un acelerado proceso de transformaciones, carac
terizado por la apertura comercial, la estabilidad monetaria,
eI incremento de las corMentes de inversiones y la revalori
zaci6n de 10 tecnol6gico como factor de competitividad. Por
eI otro lado, y en el contexto mencionado, se percibe una
revalorizaci6n del rol de la gesti6n como herramienta para el
manejo empresario. Sin embargo, las experiencias de ges
ti6n han enfatizado mucho el rol del registro de informacIOn,
en detrimento del analisis de decisiones, 10 que ha generado
la percepci6n de una baja relaci6n beneficio/costo para la
tecnologia de gesti6n, y por 10 tanto han retardado su adop
ciOn.

A partir del argumento e1aborado en eI parrafo an
terior, en la proxima secci6n se introduce el cuerpo central
de esta presentaci6n, que es la presentaci6n del uso de mo
delos que, aprovechando las capacidades de los programas
denominados "hojas electr6nicas de calculo», permiten si
mular el comportamiento de la actividad 0 empresa con el
fin de realizar un analisis integral del impacto de las decisio
nes sobre la funci6n objetivo.

La justificaci6n del uso de mode/os en la emp~esa

agropecuaria es basicamente una mejora en la capacldad
para tomar decisiones, pero no en eI sentido de poder tomar
decisiones "perfectas», sino decisiones mas informadas, a
partir de un mejor conocimiento de la interacci6n entre las
principales variables que definen el resultado del probl~a.
En muchos casos. tan importante como eI modelo en sl mls
mo para la comprensi6n del fen6meno bajo estudio, es el
proceso de construcci6n del modelo, especialmente cuando
surge de una interacci6n entre diferentes disciplinas.

EI uso de modelos, y respondiendo al titulo de esta
secci6n, permite integrar el analisis y eI planeamiento d~ la
empresa, mediante un mejor conocimiento de la interaccl6n
entre las principales variables que definen el resultado, y con
e110 mejorando la capacidad para tomar decisiones.

En los ultimos anos, el desarrollo de herramientas
informaticas (maquinas y programas) ha permitido que la
utilizaci6n de modelos para la gesti6n de la empresa
agropecuaria tome un nuevo impulso. En particular, las de·
nominadas "hojas e1ectr6nicas de calculo» tipo Excell, Lotus
1-2-3 0 auattro-Pro, han permitido que la construcci6n de
modelos deje de ser un territorio de especialistas para trans·
formarse en una posibHidad accesible a un gran numero de
asesores y productores (Ragsdale, 1995).

Las hojas de calculo permiten la integraci6n de la
funci6n de producci6n (tecnologia). con los precios de
insumos y productos, y su impacto sobre las variables de
resultado, 10 que es analizado mediante la utilizaci6n de tec
nicas de simulaci6n.

En este trabajo, 5610 a modo de ejemplo y con el
objetivo de motivar un mayor interes por este tipo de herra
mientas, se presenta un modelo simple de simulaci.6n de
una empresa ganadera construldo en hoja electr6n1ca de
calculo, que permite identificar las relaciones entre un con
junto de variables de decisi6n y las variables de resultado
flsico y econ6mico.

EI modelo, que se observa enel Cuadro 1, consiste
en un planteo de un sistema de producci6n de lache y su
correspondiente resultado econ6mico hasta eI nivel del mar·
gen bruto. En primer lugar, se observan un conjunto de ..su
puestos» flsicos que definen el modelo, y que pueden ser
variados por anaJista para evaluar su impacto sobre el resul·
tado. Ellos son la superficie (has) , la producci6n individual
QitrosNO/dla), la duraci6n de la lactancia (meses), el inter
valo parto-parto (meses), el porcentaje de repos~i6n con
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vaquillonas (% sobre VM), la calidad media anual del forraje
y del coneentrado (MCai EMl1<g MS) Y el eonsumo de con
centrados (kgNO/dfa).

Hacia la derectla. se presentan los supuestos eco
n6micos, que en este case son el precio (medio anual) de la
lache ($I1t) , at precio del coneentrado ($/kg), eI precio de la
vaca de descarte ($/kg) y eI precio de las temeraslvaquillas
($Icab). TERNEROS.

Mas abajo, se encuentra detallada la oferta 10rrajera
del establecimiento. En la primera columna las pasturas, lue
go su irnportancia relativa en tenninos de superficie efectiva,
la procluctividad per superfieie (kg MS/ha) y la eflCiencia de
cosecha (%). Esta informaci6n nos permite estimar la oferta
10rrajera aprovechable del modelo, que surge de multiplicar
la ealidad media del forraje per la cantidad de forraje dispo
nible. Es obvio que en un modelo mas detaIIado, podrfa
agregarse una columna adicional con la calidad de eada 10
rraje, 10 que harfa mas realista aI modelo,

Cuadro 1. E)emplo para slmulacl6n de un modele
tambero

Venta de vacas desc. $ 4,080

Supuestoa Tecnlcoa Supueatoa Econ6mlcoa Venta de vaq, $ 3,845

R,su!tedoa Eeon6mlcoa

Venta de temeros $ 5,087

Total de ingresos I$ 74,900

I Gstos proporcionales a las ventas 1

I Tambero aI 30% I $ 18,567 I
Gastos por vaca $/vaca $/totales

sanidad animal 25 $2,061

Inseminaci6n artificial 20 $ 2,011

AJimentaci6n (concentrados) 142 $ 8,381

Mant de Instal. de oroatie 37 $ 2,155

Electricidad 55 $ 3,243

properci6n a la superfieie $/ha $/totales

Imp!. Y prot DE eultivos 83 $4,973

Costos 65 $ 1,025

Mant. y Rep, de mej. y maqu, 70 $ 4,200

Superficie 60 has Precio de la 0.18 Sit
Produeci6n 16lWO/dfa leche
individual Precio 0.13 $/kg
Duraei6n de la 10 mesas concentrado
lactancia Precio vaca 0.55 $/kg
Intervalo parto- 14 mesas descarte
parto Precio vaquillas 25 S/cabe-
Reposici6n de 20% -za
vacas Precio temero 0.8 Sl1<g
Calidad media 2.2 MCal
de forraje EMl1<g MS
Calidad media 3.2 MCai
del concentrado EMl1<g MS
Consumo de 3kgNO/dla
concentrados

RESULTADOS
Oferta Forralera

Cultivo Proporci6n ka MS/ha Eficiencia kg MS

alfalfa 1-3 60% 10,000 60% 216,000
pastura deg 20% 5,000 50% 30,000
avena 20% 3,500 65% 27,300
moha 20% 4,500 65% 35,100
mafzsilo 20% 8,000 90% 86,400

superficie 140% Total aprovech. 868,560
efectiva Meal EM

Demanda Forralera

Cateaorla Proporci6n Meal EM/cab. Rea. netos
VO prod 0.71 18.4 6.3
VO man 0.71 12.0 8,6
VS 0.29 14.0 4.0
Vaq. + 2 0.22 14.0 1.5
Vaq.1-2 0.24 10.0 2.4
Temera 0.43 4.0 1.7
Temero 0,43 4.0 1.7

Req. Netos del rodeo Meal EMNM 26.2

Ingreso Bruto

Gastos directos

Margen Bruto

IM.B./ha

GASTOS

$ 74,900

$ 46,616

$ 28,284

$ 471

Leche
Leche
Leche
Came

PROPUCTIVIDAP

942 Itldfa
5,7301tlha
189 kg GBIha
276 kg/ha

A partir de los supuestos establecidos, el modelo estima la
demanda forrajera, donde la unidad de c8Jculo es la vaea
masa (VM). Para cada categorla hay una relaei6n que de
pende de los parametres del modele (per ejemplo, la rela
ci6n VONM es igual laetancia/IPP), La eantidad de
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vaquillonas de mas de 2 anos y las de 1-2 anos viene dada
por la reposici6n mas un coeficiente por mortandad. La can
tidad de temeras y temerosdepende eI porcentaje deparici6n,
que es igual a 12 dividido ell PP. cada categoria tiene reque
rimientos a1imenticios expresados en el Meal EM/dia, los que
son agregadospara determinar la demanda de la unidad vaca
masa, previa deducci6n del consumo de concentrados por
las vacas en ordeno.

EI balance de carga animal surge de dividir la oferta
energetica del modelo por la demanda (incrementada en un
10 % por seguridad). Esto nos determina un rodeo de cierto
tamano, 10 que a su vez permite estimar la producci6n annual
de lache y carne. Esta producci6n es valorizada a preeios
que tambien pUeden ser parametrizados por eI analista, y se
Ie deducen los gastos direetos, para obtener el margen brulo
de la empresa.

EI modelo permite entonces parametrizar el efeeto
de diferentes variables (tamano, tecnologia, preeios) sabre
el resultado de la actividad. En este caso, y tratflndose de un
ejemplo con fines didacticos, el modelo es muy general como
para ser utilizado en situaciones particulares, pero con eI
prop6sito de presentar un ejemplo de este tipo de situacio
nes, en el Cuadro 2 se muestra el resultado de simular cam
bios en dos variables importantes en el manejo reproductivo,
como son eI intervalo parto-parto y el porcentaje de reposi
ci6n.

Cuadro 2. Impacto de la varlacl6n en el Intervalo perto
perto y el porcentBle de reposlcl6n sobre el resultBdo

econ6mlco (MB - $/ha) de la Ictlvldad tBmbo
(elemplo hlpotetlco).

r... de
Intervalo entre pertos (me..s)reposlcl6n

15% 13 14 15 16
20% 548 520 494 471
25% 455 427 402 380
30% 412 385 361 339

Otra de las aplicaciones que permiten ser
implementadas con los modemos programas de hojas de
c8lculo son aquellas donde interviene el riesgo como factor
de deeisi6n. EI tema es complejo, tanto en sus aspeetos te6
ricos como operativos, pero a los efectos de representar la
posibilidad analltica que ofreee el trabajo con modelos, en el
resto de la secci6n se presenta en forma muy sintetica la
introducci6n del riesgo en eI modelo tambero del Cuadro 1.

Introducir el riesgo en eI modelo significa tener en
cuenta explicitamente que el valor de una determinada va
riable de interes (por ejemplo, la producci6n de pasto de un
determinado cultivo) no es fijo, sino que puede presentar un
conjunto de valores posibles, 10 que analllicamente se repre
senta por una ..distribuci6n de probabilidadeslo , que es una
represenlaci6n de una funci6n que asigna valores
probabillsticos (menores 0 iguales a 1) a las ocurrencias
posibles de una variables. Estas distribuciones pueden ser
discretas (Ia probabilidad de lIuvia es del 60 % -y por 10 tanto
la de no lIuvia es del 40 %) 0 continuas, como por ejemplo
cuando representamos el rendimiento por una distribuci6n
normal 0 gaussiana, caracterizada por los parametros me
dia y desviaci6n standard.

Del conjunto de variables que componen el mode
10, algunas son de mayor impacto que otras sobre la funci6n
objetivo, 0 bien sus valores resultan menos conoeidos, por
10 que resulta conveniente earacterizartas como a1eatorias 0

..riesgosaslo. Para ello, dichas variables son identificadas
mediante una distribuci6n de probabilidades, y mediante un
metodo conocido como "muestreo probabilistico lo (el mas
conoeido es el denominado Montecarlo), obtenemos una
importante cantidad de valores posibles que responden -si
multaneamente- a las distribuciones de probabilidad espeei
ficadas para las variables aleatorias del modelo.

Utilizando un programa conocido como @RISK
(Palisade, 1997), en el modelo de simulaci6n del ejemplo del
Cuadro 1 se identificaron como aleatorias dos variables: el
precio de la leehe y la producci6n de pasto de la alfalfa 1-3.
Se realiz6 eI supuesto que la primera de elias responde a
una distribuci6n del tipo discreta, con 5 valores posibles,
(0,14; 0,16; 0,18; 0,20 y 0,22 $/Iitro), y otras tantas probabi
Iidades de oeurrencia (5, 30, 40, 15 Y 10 %). Por eI otro lado,
se postul6 que la variable producci6n de pasta se distribuye
en forma triangular, con parametros (4500, 11500 Y 14000
kg MS/ha), 10 que nos da una media de ooסס1 kg/ha.

Definidas las dos variables aleatorias del modele
(independientes entre sQ, se repitiO 100 veees un muestreo
probabilistico que permitio generar otros tantos valores de la
variable identificada como resultado, que en este caso fue el
margen bruto total, y cuya distribuci6n se muestra en eI Cua
dro 3.

Cuadro 3. DIstribucl6n del margen bruto total de un
(hlpotetlco) modelo de produccl6n de leche

Mlnimo Promedio Maximo
Margen bruto ($) 10.547 27.081 45.693

Preeio de la leche 0,14 0,179 0,22
($Ilt.)

Producci6n de 5.094 10.000 13.668
paste (kg/ha)

La salida del programa brinda mucha mas informa
ci6n que la presentada en el Cuadro 3. Por ejemplo, es posi
b1e identificar la distribuci6n completa del margen brute de
Ia empresa (0 para el caso de cualquier variable que se iden
titique como de salida), 0 la conformaci6n de ..escenarioslo,
que permiten estableeer conjuntos de valores de las varia
bles aleatorias que conforman un determinado valor de la
variable de resultado.

Las posibilidades de este tipo de enfoque parael
analisis, tanto a nivel de actividad como a nivel de empresa,
son muy importantes. Corresponde aJ profesional vinculado
al sector explorar 10 que las modernas herramientas
informaticas tienen para ofreeer para mejorar eI impacto de
la gesti6n sobre la modema empresa rural, y de esta mane
ra colaborar en la administraci6n de la misma en un ambien
te de continuo cambio, donde la teenologfa, si bien esta sien
do revalorizada como se deeia en la introducci6n, no esta
exenta de riesgos que deben ser ponderados, y para e110 se
adaptan perfectamente las herramientas presentadas.

Agradeclmlento: Se agradece la colaboraci6n del Sr
Leonardo Pelosi, estudiante de la carrera de Licenciatura en
AdministraciOn Rural (UTN - Rafaela), para la preparaci6n
de este trabajo.
No..: (1) Gesti6n de empresas agropeeuarias y Administra
ci6n Rural son dos terminos que deben ser considerados
sin6nimos, pues la diferencia es &610 de orden geografico. EI
primero de e1los proviene de Francia, y se ha popularizado
en Argentina y Uruguay principalmente a traves de la influen·
cia de los grupos CREA, mientras que eI segundo es de ori-
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gen anglosaj6n ~nglaterra, Estados Unidos, Australia y Nueva
Zelanda), yes la traducci6n del termino -Farm Management'.
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