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El Enfoque Empresarial para la
Planificacion y Administracion

de Explotaciones Pecuarias

Dr. Héctor Horacio Murcia*

1. Introduccién

La situacion que se vive en la actividad agropecuaria a nivel
nacional e internacional, lleva a todas las personas que a ella se
vinculan a mirar su avance dentro de un contexto que tenga en
cuenta todos los factores que influyen en su desarrollo. En este
propoésito cobra creciente trascendencia la importancia de llevar a
la préctica los principios de la Gestion y el Desarrollo Empresarial
Integral, tanto para crear como para consolidar empresas que se
organicen en cualquiera de los sectores econémicos.

Sin embargo, «crear y consolidar empresas» o0 «la blsqueda de
la eficiencia y de la calidad total en la marcha empresarial» no son
propositos que se pueden lograr exclusivamente por los produc-
tores, puesto que dentro de los diversos factores que influyen en
sus decisiones muchos se escapan de su control y pertenecen al
ambiente externo de su unidad productiva o del entorno dentro del
cual se ubica.

'Ingeniero Agronomo U. Nacional de Colombia. M. Se. en Economia Agraria.
Oklahoma State University. Especialista en desarrollo Empresarial Agropecua-
rio.
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Es evidente que la actividad pecuaria debe participar también
de este enfoque, para poder visualizar su avance a nivel de la
unidad productiva o industrial dentro de un marco estratégico de
referencia que considere las posibilidades y limitaciones que le
ofrecen, de conformidad con una tendencia globalmente difundida
gue obliga a actuar con una mentalidad empresarial adecuadamente
fortalecida con la disponibilidad de informacion precisa y actuali-
zada.

La necesidad de agrupar la orientacion de los enfoques centrados
en aspectos aislados de la actividad productiva (que normalmente
se vive también en la explotaciébn pecuaria) se hace aln mas
palpable en la actualidad cuando se reitera enfaticamente la ur-
gencia de llevar a cabo procesos dinamicos de modernizacién de la
labor agropecuaria en su conjunto, para afrontar los retos de la
«intemacionalizacién», la «apertura» y la «liberalizacién economi-
ca», temas en boga en estos dias.

Los desafios que afronta el productor o empresario agropecuario
y quien pretende orientarse por este tipo de actividades hacen de-
ducir, por lo tanto, que debe contarse con un marco de analisis que
permita conocer y comprender todas las variables que en una u
otra forma influyen en sus decisiones para saber como proceder a
desarrollar de mejor manera sus acciones.

Este contexto de estudio, que parte de una revision de los
aportes técnicos que histéricamente se han hecho y que ha servido
de referencia para muchas personas, quienes desde 1978 han
utilizado su planteamiento para formular proyectos tanto de formacion
como de mejoramiento de empresas en el sector agropecuario y
rural (entre ellas muchisimas pecuarias), conforma en la actuali-
dad un instrumento valido para la organizacion empresarial que
ha sido llevado hasta una base de sistematizacion y del cual se hara
referencia en el presente articulo.

2. Evolucion histérica del concepto de la finca como «empresa
agropecuaria». Confrontacién con la actividad pecuaria

Diversas etapas se pueden distinguir dentro de la evolucién del
concepto de la Empresa Agropecuaria, aplicado por ejemplo al caso
de la finca o unidad productiva. Estas fases (las cuales se resumen
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a continuacion), se han considerado como importantes hitos para
sentar las bases de lo que actualmente se denomina como el
Desarrollo Empresarial Agropecuario, que en gran parte puede ser
también ejemplificado con el caso de la explotacion pecuaria.

Inicialmente se hizo énfasis en la importancia bésica de producir,
dentro de un enfoque primordialmente técnico que es todas ma-
neras el propédsito primario de toda empresa. En la actividad
pecuaria en Colombia y otros paises latinoamericanos, esta orien-
tacion se ha hecho evidente en el reiterado interés que se ha
prestado al estudio de los parametros productivos y reproducti-
vos, a los tipos de alimentaciéon suministrados a los animales, al
andlisis de las caracteristicas de las diferentes razas predominan-
tes y a las condiciones de salud y manejo, temas todos de notable
importancia y bésicos para el manejo empresarial de las explota-
ciones de este sector.

Probablemente los criterios econdmicos de obtencion de la
ganancia iban siempre unidos a la importancia de lograr el producto,
pero en la actividad agropecuaria en general, la inclusion de los
andalisis econémicos como tal fue hecha posteriormente al enfoque
productivista tradicional. Es innegable que esta misma situacién se
ha presentado también en la actividad pecuaria y que sélo con la
realizacion de estudios especificos que incluyeron analisis gene-
rales de los mercados nacionales, de la consideracion de los mer-
cados regionales y de la dindmica de las ventas y comercializacion
de los renglones ganaderos, asi como el interés creciente que se
observa por manejar informaciones sobre costos de produccién y
precios de sus productos en las actividades investigativas, se
reafirma el empefio por unir las consideraciones econémicas a los
procesos de generacion y transferencia de tecnologias agropecua-
rias.

Mas adelante se incorporaron a los estudios de fincas los
principios y funciones de la administracion, que en el campo industrial
venian siendo usados desde comienzos del siglo veinte; la empresa
agropecuaria recibi6 mucho mas tarde estos tipos de avances y aun
hoy existe lentitud y escasa difusion de su uso. Este planteamiento
se hace extensivo también al concepto de la gestion, que para
muchos especialistas se ha hecho equivalente a los términos de
administracion y manejo (Management), considerandola como el
conjunto de técnicas y operaciones que debe llevar cada uno de los
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principios administrativos (planear, organizar, controlar, dirigir,
coordinar, evaluar, etc), reconociendo el caracter «gestionable» de
la administracion.

No obstante, considerando el marco empresarial que por varios
anos se ha venido definiendo y trabajando, para el caso agrope-
cuario se ha lanzado y aplicado una propuesta préactica por parte
del autor de este documento (utilizada en actividades de investi-
gacién, capacitacion y transferencia de tecnologia), en el sentido de
que el concepto de la gestion se extienda a todos los campos que
tienen relacién con el desarrollo empresarial agropecuario (exter-
nos e internos a la empresa).

De todas maneras, por cualquier &ngulo que se quiera ver el
proceso de administracion o de gestion y aunque se han hecho
significativos aportes conceptuales en campos especificos pecua-
rios como los de la planificacién de hatos y registros especificos, es
indudable que mucho debe hacerse en esta actividad para incor-
porar en forma masiva los procedimientos, técnicas y metodolo-
gias administrativas.

Dentro de la revision histérica se indica a continuacién que en
los enfoques tedricos se vino luego a dar trascendencia a la necesidad
de destacar al hombre como destinatario final de todos los resul-
tados logrados en la actividad productiva, o sea que se recalco el
papel de la empresa como base para el desarrollo social. Este es un
punto que no puede desligarse también de la produccién pecuaria,
al observar la gran cantidad de familias que tienen relacion con esta
labor y la trascendencia que puede tener este tipo de produccién en
el &mbito de comunidades y regiones de los paises, desde el punto
de vista de elemento que contribuye a mejorar la calidad de vida de
los habitantes del sector.

A continuacion se presenté el planteamiento de la finca como
Empresa Integral5 dentro del cual se relievo la urgencia de consi-
derar sus caracteristicas minimas a nivel interno, interactuando
dentro de un ambiente externo que la rodea. Esta orientacion,
sefialada desde 1978, ha servido como cimiento basico para guiar
la gran cantidad de esfuerzos empresariales agropecuarios lleva-
dos a cabo, entre los cuales se ha incluido a la explotacion pecuaria.

Como muestra de este creciente interés por incorporar los
conceptos bésicos de la administracion y del desarrollo empresarial a
la actividad pecuaria, se ha hecho un esfuerzo grande por introducir
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sus conceptos en la formacién de los profesionales y técnicos
vinculados con estos campos, como se ha podido apreciar en la
formulacion y la realizacién practica de un programa para dictar
un Curso sobre Planificaciéon y Evaluacién de las Empresas Pecua-
rias, que se ha impartido en varias facultades latinoamericanas de
Medicina Veterinaria y de Zootecnia y particularmente desde 1985
en la de la Universidad Nacional de Colombia en Santafé de
Bogotaé.

Especial énfasis se ha dado también a la necesidad de adecuar
los criterios de decisién a las condiciones de vida de las familias
campesinas, para quienes se considera que la unidad econémica no
es basicamente la finca sino precisamente el ndcleo familiar. En este
caso es notorio observar el enfoque que se ha dado a los trabajos
con granjas integrales autosuficientes, en los que la actividad pecuaria
es un componente del proceso mancomunado que se lleva para la
obtencion de diversos rubros productivos.

Asi mismo, la importancia de ver la finca dentro de un ambiente
regional, nacional e internacional se ha venido reafirmando en
forma paulatina, hasta llegar en la actualidad a destacarse la
necesidad de pensar en los retos de la apertura y del comercio
internacional. De este punto de vista no escapa la explotacion
pecuaria y es asi como en todos los procesos de formulacion y
ejecucion de proyectos que tienen relacion con este rubro, se ha
hecho reiterado énfasis sobre la necesidad de considerar el influjo
positivo y negativo de estos desafios en la determinacion de las
decisiones del productor.

Como se puede apreciar en todo este recuento histérico, es
posible deducir que el marco del desarrollo empresarial que hoy se
utiliza como base de orientacién para los esfuerzos que en este
sentido se llevan a cabo, no surge de un deseo transitorio de cambio
o de imitacién sin ética (que campea por todos lados, dentro de los
problemas que afronta la realidad laboral nacional e internacio-
nal), sino que responde a un proceso cientifico de revision de
informacién técnica, de formulacion de aportes académicos y de
comprobacién con muchas experiencias préacticas desarrolladas
con esta base de referencia.
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3. Un planteamiento moderno e integral de la finca como «empresa
agropecuaria»

En virtud de la situacion vigente en el campo de la produccién
agropecuaria se hace evidente la necesidad de ubicar a las fincas
dentro de un concepto moderno e integral de Empresa para saber en
qué puntos se debe apoyar o mejorar su accion.

En tal sentido, se formula este planteamiento (con base en
conceptos desarrollados a lo largo de este proceso de andlisis) en
los siguientes términoss:

En una Empresa Agropecuaria de Produccién debe lograrse:

Un uso racional, ordenado y equilibrado de sus recursos
internos para obtener una produccion adecuada.

Un cubrimiento de sus costos y gastos para llegar a obtener la
ganancia en términos econdmicos.

Una administracién y gestion apropiada de sus recursos para
conseguir que los buenos resultados se mantengan en una
forma continua, o sea constituir la base de lo que se considera
como el desarrollo sostenido o sostenible.

Una repercusion de estos logros en el beneficio social de las
personas que se relacionan con la Empresa.

En una u otra forma, estos propdsitos deben ser también cuida-
dosamente analizados en funcién de los objetivos que se persigan por tipo
de Empresa, pues es indudable que existen diferencias en el énfasis en los
logros que se pueden buscar tanto en las fincas de la Ilamada «economia
campesina» 0 en proyectos de beneficio social, como en el ambito de las
unidades comerciales en las que prima el concepto comercial de la
ganancia.

Estos criterios son aplicables plenamente a la actividad pecuaria al
conocer la composicion del total de unidades productivas que se orientan
por este tipo de renglén, entre los que se encuentran tanto pequefios
predios de tipo familiar hasta empresas comerciales que efectian actividades
productivas o industriales sobre su base.

De todas maneras, para unos u otros, todo esto debe ser visto
también dentro de un marco de factores externos de tipo nacional
(Gobierno, Instituciones, otras estructuras y fuerzas presentes en
el pais) e Internacional que en una u otra forma influyen en la
creacion y desarrollo de empresas agropecuarias.
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4. Aplicaciones de estos criterios para el apoyo a la actividad
pecuaria

a. Avances metodoldgicos y de aplicacion de estos conceptos a experien-
cias practicas:

Multiples labores han sido efectuadas en Colombia y en otros
paises latinoamericanos a los cuales se ha proyectado esta accion,
para tratar de promover el uso masivo de estos enfoques. En las
Memorias de otros eventos se hace mencidon especifica a los avan-
ces logrados hasta el dia de hoy2

Este esfuerzo ha sido desarrollado con detalles completos
para el caso agropecuario, llegdndose entre otros aspectos a establecer
Procedimientos Modernos e Integrales basicos para el Diagndstico
y Planeacién de cualquier unidad productiva del sector, expan-
diéndose su enfoque también hada los ambitos de la transforma-
doén y los servidos.

Adidonalmente, se han determinado metodologias que pueden
ser aplicables tanto para los procesos de Creaddn como para los de
Apoyo al Desarrollo y Asistenda Técnica a fincas o empresas ya
estableadas. Estas metodologias, con ampliadones y ajustes hoy
se difunden a nivel nadonal por quienes han partidpado en los
procesos de capadtadén auspidados por el Instituto Colombiano
Agropecuario (ICA), COLCIENCLAS, el Ministerio de Relaciones Exteriores
de Colombia y la Fundacion para el Desarrollo Empresarial del Sector
Agropecuario (FUNDESAGRO)T.

Con base en estos procesos y actividades de capadtaddn, para
el caso de la actividad pecuaria se han desarrollado muchos ejemplos
en temas tales como la elaboradén de Proyedos para la Creaddn
de Empresas basadas en renglones ganaderos de cria o de engorde
y espedes menores y para el Estudio y Mejoramiento de algunas ya
estableadas, experienrias que sirven como apropiadas referendas
para mostrar la viabilidad de la aplicad6n de estos enfoques y a los
cuales se hace menddn espetifica en presentadones sobre el tema.

Basicamente, se ha tratado de llevar a la practica una acdoén
capadtadora que va desde lo que se ha llamado el «papel y lapiz»
(significando las condidones tradidonales de restricdon en las que
debe trabajar normalmente el técnico y produdor latinoamericano,
en los que carece hasta de calculadoras), hasta llegar al desarrollo
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de una Metodologia Sistematizada para el uso de computador,
denominada sieMPRE (Sistema de Identificacion y Elaboracion de
Proyectos Empresariales Agropecuarios) pAz (Programa de Asis-
tencia Empresarial a Fincas y Empresas Agropecuarias), que en la
actualidad se difunde a todo nivel, como base de apoyo para las
actividades de Administracion y Gestion Empresarial8.

Estas metodologias han sido actualizadas con planteamientos
relativamente recientes en su aplicacion a la actividad agropecuaria
de produccién como los de la Planeacion Estratégica, la Planeacion
Situacional y la Calidad y Gerencia Total, cuyos aportes metodol6-
gicos son convenientemente reconocidos en cuanto a su autoria
(respetando los criterios de la ética profesional) e identificados en
cada etapa del proceso de anélisis?34910

b. Realidad actual y proyeccion futura de la accion de apoyo en gestion
empresarial:

En la actualidad se labora ampliamente en el mejoramiento de los
procesos de Diagnostico Integral de Empresas o Actividades Em-
presariales como las mencionadas, considerando todos los factores
indicados y buscando que los productores o ejecutores participen
ampliamente en el proceso. Asi mismo, se complementa el conoci-
miento que brinda el diagnéstico con la confrontacibn o compara-
cion simultéanea de lo que es en la actualidad, con el plano ideal de
lo que debe ser; no obstante, en un planteamiento estratégico mas
cercano a la realidad, todas estas conclusiones se articulan con el
plano de lo que puede ser y de a a quien corresponde una posible
accion de solucién dentro del plano operacional reflejado en la
voluntad de hacer.

Todas estas labores se reflejan luego en una explicacion de una
situacion, como alternativa al diagndstico tradicional, en la que se
entiende que la naturaleza o la realidad na estd organizada de la
misma manera que se ve en la academia, puesto que es indivisible
y sin compartimientos estancos. De aqui surge la importancia de
pensar y aplicar conceptos tan importantes como los de planeacion
de situaciones apoyados en el principio de la produccion social en la
gue se reafirma que toda produccion tiene indivisiblemente una
dimension econdémico-social, una dimension ideoldgica cultural, una
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dimension cognoscitiva, una dimension juridico-social y una dimensién
ecologica  espacial*.

En sintesis, lo que se pretende es reflejar el Cuadro de Puntos
identificados como positivos y negativos dentro de un diagnoéstico
integral y de las acciones de solucion identificadas en una especie
de Esquema de Situaciones a resolver en forma consolidada.

Finalmente, dentro de un proceso participativo de planificacion
en el que deben intervenir todas las personas interesadas, se
procede a priorizar y determinar el orden de acciones a ejecutar por
medio de métodos simplificados de jerarquizacién que contemplen
todas las facetas involucradas en el manejo integral de la Empresa.

Con base en estos principios, hoy por hoy se adelantan interesan-
tes esfuerzos, con el apoyo de entidades como FUNDESAGRO, que
vale la pena destacar:

a. Elaboracion de un Material Simplificado, basado principalmen-
te en gréficos y esquemas sencillos, que permitan entender este
proceso por personas con bajos niveles de formacion en estos
campos de la planeacion.

b. Preparacion de un Material de Tipo Intermedio, con mayor
cantidad de informacion y cuadros y esquemas que pueden ser ma-
nejados sin computador, por parte de profesionales, técnicos y
productores que laboran en la actividad agropecuaria y requieren
de metodologias al acceso de las condiciones vigentes en su realidad.

c. Elaboracién y contindia adaptacion a la realidad agropecuaria
colombiana y latinoamericana en general de Programas simplifica-
dos de computador que se basan en esta metodologia y que por su
sencillez de analisis y aplicacion estén al acceso de todo el mundo,
en cuanto a costos y facilidad de uso. Estos programas se han
elaborado para aplicarse a muchas situaciones de la actividad
agropecuaria y particularmente para los procesos de ldentificacion
y Elaboracion de Proyectos para crear Empresas o para los de
Asistencia Empresarial a las que estan en desarrollo (ejemplo del
mencionado SIEMPRE; PAZ).

De todas maneras, estos programas no pretenden competir,
apropiarse deslealmente de metodologias, desplazar o suplantar
a otros que ya se usan a nivel del pais, sino precisamente servir de
complemento para quienes emprenden este tipo de labores.

Técnicos colombianos que trabajan en estas actividades por
mé&s de un cuarto de siglo han producido y ajustan estos materiales
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con el apoyo de entidades como las mencionadas e instituciones
interesadas. El objetivo principal es el de llegar a corto plazo a
poner estos conceptos y técnicas de la gestion y gerencia empresa-
rial al alcance de todas las personas interesadas para seguir for-
mando grupos de individuos que divulguen y masifiquen el uso de
estas metodologias a nivel nacional e internacional
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