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RESUMEN

El acelerado proceso de concentracion de las empresas agropecuarias argentinas afecta
especialmente a las unidades productivas medianas y pequenas de tipo familiar. Este
estado de crisis se manifiesta ademds en descapitalizacién, endeudamiento y baja
productividad de los factores. Opiniones de técnicos, investigadores y dirigentes
empresariales, sin dejar de considerar un contexto politico y econdémico no muy
favorable, advierten sobre un problema de capacidad en la gestion empresaria del
sector. El procesamiento de informacidn cualitativa sobre la forma en que se toman las
decisiones en las empresas agropecuarias del norte de la provincia de La Pampa
provenientes de una encuesta realizada en el afio 1995 indican que la mayoria de los
empresarios no sistematizaban la informacién de su empresa, carecian de habito
planificador y tomaban sus decisiones principalmente basados en la experiencia
concordando con las opiniones citadas.

SUMMARY
Decision making in agricultural firms in the north of La Pampa province.

The accelerated process of concentration in he Argentine agricultural firms specially
affects medium and small productive units. Decapitalization, debts and low productivity
prevail nowadays. Different opinions coming from technicians, scientists and firm
leaders warn about hazards in firm management. The processing of qualitative
information about decision making in agricultural firms in he north of La Pampa
province (1995 survey) shows that the majority of managers did not systematize their
own firm data, they lacked planning habits and took decisions supported only on
experience.

Palabras claves: Agropymes, gestion agropecuaria, toma de decisiones.
Key words: Agropymes, agricultural management, decision making.
INTRODUCCION

La empresa agropecuaria puede ser definida como una unidad de decisién que
combina trabajo, tierra y capital, dedicados a producir bienes de origen animal o
vegetal, bajo una técnica de produccidén y administracién adecuada (Guerra y Aguilar,
1995). Esta definicion que entrafia una visién basicamente neocldsica al considerar la
unidad-empresa como un "black box" cuya actividad central es simplemente
desempeiiar la funcion de produccion (conversion de inputs en outputs), incorpora un
nuevo componente al concebirla ademas como un centro de decision.
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Otros autores (Chia, 1995) postulan que en el sector agricola, la familia tiene un
papel preponderante en la actividad econémica, y que la empresa agropecuaria funciona
como sistema familia-explotacion (S.F.E). Consideran que las practicas de gestion
ademas de ser determinadas por variables econdémicas son definidas también por
aspectos sociolédgicos, culturales y psicolédgicos.

Lacelli (2000) y Peretti (1999) identifican una clase especial de empresa que
denominan agropymes. Por tal consideran a las pequefias y medianas empresas
agropecuarias que mas alld de su orientacion productiva se caracterizan por: 1)
insuficiente disponibilidad de los factores tierra y capital para la realizacion de las
actividades normales en el area en que se localicen; 2) abundancia relativa del factor
trabajo que es aportado casi exclusivamente por el propio productor y la familia; 3)
escaso empleo de este factor trabajo en relacion al disponible, debido a la tecnologia
empleada y la escasa superficie operada; y 4) insuficiente capacidad de gerenciamiento.

Lacelli (2000) plantea la hipétesis de que las agropymes en la Argentina estdn
transitando por un acelerado proceso de descomposicidn, situacién que se manifiesta
entre otras, con los datos obtenidos en la prueba censal realizada en Pergamino en
octubre de 1999 (CNA), donde se observd un 24% menos de EAPs respecto al ultimo
censo (1988) y, al mismo tiempo la superficie media aumento casi en un 30% (de 178 a
230 has). Expresa que “en la provincia de La Pampa desaparecieron 3119 EAPs (30%)
entre 1967 y 1997. Lo notable es que solamente el estrato de superficie entre 100 y 500
has explica casi el 80% de la caida”. En el citado lapso la superficie operada crecié un
16%.

Indudablemente, la estructura agraria pampeana, caracterizada por una gran
predominancia de propietarios y dentro de éstos una gran cantidad que combinan tierra
en propiedad con otras formas de cede/toma de tierras como arrendamientos y contratos
accidentales, estd viviendo un proceso de conmocién y crisis muy severo que la
despojan de muchas unidades productivas familiares (Iglesias, 2000). Estas expulsiones
de muchas empresas familiares son atenuadas en gran parte por su adaptacién como
productores agropecuarios de tiempo parcial, que en los ltimos tiempos ha adquirido
una importancia especial. Zehnder (1999) sostiene que la manifestacién mas usual del
estado de crisis econdémica y/o productiva de las explotaciones agropecuarias se traduce
en cuatro aspectos: descapitalizacion, endeudamiento, baja productividad de los factores
y falta de objetivos claros y cuantificables a nivel de la relacion productor — familia
empresa.

Si bien el problema del endeudamiento es de arrastre en el sector agropecuario, se
agudiza con la aplicaciéon del modelo econdémico de los 90 (Iglesias, 2000). En 1998
¢ste llegaba al 27% del total de la facturacion anual agropecuaria. El mismo autor cita
un informe de CONINAGRO (1997) con una conclusién preocupante: “la crisis de las
PyMES agropecuarias no ha sido generalmente por resultados negativos de las empresas
sino del escaso excedente generado por ellas frente al elevado nivel del costo de vida
familiar”.

Marcos Rodrigu¢, Presidente de AACREA, plantea en un articulo publicado en
Clarin Rural de julio de 2001, que “el problema del campo argentino estd en otro lado:
en el gerenciamiento y en la gestibn empresaria, dos conceptos que no se han
desarrollado con igual intensidad que en otros sectores econdomicos”. Sostiene también
que “algunos productores siguen dirigiendo empresas de alta facturacién sin emplear las
herramientas que permiten disminuir las posibilidades de error en las decisiones
empresarias” y que “esta situacién contrasta con la calidad del gerenciamiento que se
emplea en otras actividades econdémicas”. Corradini (2000) considera que se debe
avanzar mas allad del Margen Bruto, incursionando en la teoria del riesgo, los analisis de
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costos mediante los criterios del costo standard, la teoria del ABC, es decir, de los
costos por actividades, etc.. En esta linea de pensamiento, Zehnder (1999) sefiala que si
en una empresa no se cuenta con informacion suficiente, no se puede obtener e
interpretar sus resultados técnicos y econdémicos y resulta dificil tomar decisiones bien
evaluadas. Propone que la mejor manera de abordar esta problematica es
implementando un proceso de capacitacién permanente. Iglesias (2000) postula que a
diferencia de las agropymes, las grandes empresas productoras de commodities reciben
sistematicamente asesoramiento técnico y de gestion, recolectan y sistematizan la
informacion, se interesan en capacitar al personal, utilizan en forma rutinaria
herramientas de planificacidn, tienen una mayor conciencia de la importancia de la
calidad de los productos entregados, y establecen politicas de vinculacién tecnolédgica
con empresas industriales, el INTA, o las Universidades.

Existen numerosas propuestas de politicas abarcativas de la problemadtica de las
empresas agropecuarias (Fernandez Alsina et al., 2000); todas incluyen el componente
capacitacion. Es interesante la posicion de AACREA (Rodrigué, 2001), que propone la
capacitacion de los recursos humanos como principal salida a la situacién del sector y
considera que “los principales responsables de esta situacion somos los empresarios.
Entonces, no daria buen resultado la reingenieria de procesos y empresas si previamente
no nos ocupamos de la reingenieria de capital humano™(...). “Nadie tiene garantizada la
propiedad de la tierra para toda la vida por guardar una escritura. Se debe aprender
constantemente para mantener la viabilidad econdémica del establecimiento y agregar
valor a lo heredado o comprado”

En sintesis, la bibliografia revisada resalta que: a) la capacidad gerencial y la
aplicacién de herramientas de gestidbn son factores claves para el crecimiento o
sobrevivencia de las empresas agropecuarias, b) que existe un déficit respecto a otros
sectores econdmicos y, ¢) que las empresas chicas estdn en mayor desventaja respecto a
las grandes. La existencia de resultados no publicados de una encuesta de opinién
realizada en el afio 1995 orientada a identificar aspectos de la gestion empresaria de los
productores agropecuarios del norte de la provincia de La Pampa, anim6 a este equipo
de investigacién a realizar la publicacion de un trabajo que contribuya a clarificar el
comportamiento gerencial de nuestras empresas agropecuarias. Si bien el trabajo estd
realizado sobre los datos de una encuesta realizada hace siete afios, consideramos que
los modos de gestién de aquel entonces atn pueden reflejar en muchos aspectos el
estado actual de la forma de gestion de los empresarios del sector, debido
fundamentalmente a la persistencia de los problemas.

La encuesta originalmente estuvo encaminada a: 1) relevar la forma con que las
empresas agropecuarias del norte pampeano toman sus decisiones, determinar qué
informacion utilizan al decidir y cudl es el procedimiento; 2) determinar qué tipo de
contribucion puede realizarse desde el Area de Planeamiento y Gestién Empresaria a las
actividades de gestiéon de las empresas agropecuarias.

MATERIALES Y METODOS

La encuesta fue preparada en base a los criterios desarrollados por Guerra (1991).
Este autor expresa que “planificar, tomar decisiones, ponerlas en practica y aceptar la
responsabilidad emergente de ellas son los cuatros deberes principales del
administrador” y clasifica a las decisiones internas de la empresa en organizacionales y
operacionales. Las decisiones organizacionales son aquellas que se encuentran
involucradas en el desarrollo de los planes de negocio, tales como la adquisicién de los
recursos necesarios 0 la ejecucion total del plan. Ejemplos de tales decisiones son:
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cuanta tierra comprar o vender, cudnto capital debe prestarse, qué tipos de ganado deben
criarse o qué cultivos deben producirse”. Normalmente son decisiones de largo plazo y
su evaluacion también suele ser hecha en periodos muy prolongados. Las decisiones
operacionales, por el contrario, son de naturaleza mdas frecuente y se refieren a
situaciones de detalle necesarios para ejecutar el plan de la empresa. Este tipo de
decisiones son tomadas, ejecutadas y evaluadas en periodos mucho mas cortos e
inclusive pueden ser diarias.

Terry (citado por Guerra, 1991) explica que las bases para evaluar decisiones pueden
ser agrupadas en: a) formas no matematicas y b) formas matematicas. Dentro de las
primeras se encuentran la intuicion del empresario, su experiencia y las opiniones
recibidas. Se utilizan para resolver problemas que se refieren a objetivos y resolver
acciones. Son “de naturaleza muy personal” y de utilizacion casi generalizada. También
son muy utilizadas en empresas pequefias, de tipo familiar, donde no existe un gerente
profesional sino que el propio duefio del establecimiento realiza a la vez esa actividad y,
donde ademads, no existe el habito de registrar los hechos productivos. En el segundo
grupo encontramos algunos modelos matemadticos tales como programacion lineal,
simulacién, Montecarlo, la teoria de los juegos, etc.

La experiencia sobre lo sucedido en afios anteriores, mas el juicio del productor,
unido a los valores, creencias y cultura, desempefia un papel importante en las
decisiones de este tipo de empresas. La experiencia provee guias para decidir, ya que la
decision actual estara fundada en casos similares ocurrido en el pasado y la forma como
fueron resueltos. Tiene como ventaja el desarrollo de las facultades para discriminar y
analizar situaciones pasadas, pero como técnica es bastante inapropiada y no resulta
aconsejable su uso exclusivo, ya que dificilmente las situaciones sean tan semejantes
que pueda aplicarse a un hecho presente procedimientos utilizados en el pasado. Los
autores recomiendan utilizar esta técnica con precaucién y mucha valoracion del juicio
utilizado.

La intuicién como herramienta para decidir significa la utilizacion de corazonadas o
percepciones especiales de quien realiza esta funcion. En este caso son muy importantes
“las preferencias, influencias, cuadro psicoldgico y sugestiones de la persona que toma
la decision”. Dentro de las ventajas se pueden citar: 1) permite decidir en términos
relativamente cortos, 2) en general, es una forma de decidir que puede ser satisfactoria
para emprender acciones sobre problemas de influencia limitada, 3) es fundamental la
habilidad desarrollada por el decididor en esta labor. En cuanto a las desventajas: 1) se
pueden tomar decisiones malas, lo que significa que la corazonada no fue correcta, 2) no
se dispone de medios para analizar la decisién y 3) su uso excesivo puede lleva a olvidar
otras formas de tomar la decisiones.

Dentro de estas técnicas no matematicas también son citados “los hechos”. En
general la utilizacion de los hechos acontecidos que dan marco a las decisiones son
considerados una base importante para tomar decisiones. “Al emplear los hechos, la
decisidn se basa sobre datos objetivos; eso implica que las premisas sobre las cuales se
basa la decisién son validas y adecuadas”.

Las técnicas cuantitativas exigen mayor profesionalidad en la gerencia, o
asesoramiento especifico. Generalmente implican la definicién del problema, el
desarrollo de hipotesis, la experimentacion o prueba mediante métodos matematicos y la
seleccion de alternativas. Es necesario contar con una serie de supuestos sobre el posible
comportamiento de las variables, de ahi la importancia de definirlas bien.

La recopilacién de la informacion se realizo por el sistema de entrevistas personales
con cuestionario sobre una muestra seleccionada sobre el listado de las empresas
agropecuarias de la regioén noreste de la provincia de La Pampa, compiladas en el Censo
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Nacional Agropecuario de 1988. Se establecié una muestra de 115 explotaciones, que
fueron seleccionadas por el sistema estratificado proporcional en base a intervalos de
clase de la superficie de las explotaciones (Ferran et al., 2000).

La encuesta fue disefiada previendo una primer parte de datos personales donde se
indagaban la edad, la extension del predio, el tipo de propiedad (propia o alquilada), el
origen de la propiedad (herencia, adquisicion u otras), el grado de instruccién del titular,
el uso de la tierra, la contratacién o no de mano de obra. Una segunda parte estaba
orientada a la capacitacion de productor consultando sobre la realizacién de cursos y su
opinion sobre la utilidad de los mismos. La tercer parte realizaba consultas sobre la
informacion que opera el productor rural para su toma de decisiones, en el conocimiento
que la informacién constituye el principal insumo de las mismas. Los interrogantes eran
si conoce la cantidad de su produccion absoluta, si calcula indices de productividad, si
realiza cdlculos de costos productivos y conoce algunos indicadores de rendimiento
basicos como para interpretar como le estd yendo: punto de equilibrio, margen bruto por
hectarea o su tasa de rentabilidad.

La ultima parte trabajaba sobre el mecanismo principal de toma de decisiones y se
pedia que ponderara porcentualmente cuantas de las decisiones eran tomadas basandose
en intuicién, experiencia, por sugerencias de terceros (otros productores, vecinos), por
rutinas operativas, por asesoramiento profesional o basiandose en la programacion. La
respuesta admitia una mezcla de criterios.

En la misma ténica, las preguntas siguientes indagan sobre la toma de decisiones y
algunos datos complementarios sobre la forma de produccidn, de comercializacién, de
financiacién, de personal, de informacién y de la cobertura de los riesgos propios de
cada empresa.

La tarea de encuestamiento fue realizado por los alumnos del curso 1995 de la
catedra “Industrializacion y comercializacién de productos y subproductos pecuarios”.
El procesamiento estadistico de datos se realizé con el programa informatico SPSS 10.0
y estuvo orientado a las descripcion de las variables, al andlisis de independencia y
claboracién de tablas de multiple entrada.

RESULTADOS Y DISCUSION

La presentacion de los resultados se realiza agrupando las variables seleccionadas de
acuerdo a caracteristicas comunes y a los objetivos del trabajo.

Aspectos socioeconomicos

Los productores encuestados presentaron una edad promedio de 53,75 afios (ES:
1,10), con una edad minima de 30 afios y una edad maxima de 77 afios. El diagrama 1,
donde se observa la distribucioén de la variable, revela el predominio de los productores
con una edad entre 50 y 59 afios; asi como que aquellos que denotan una edad menor a
50 afios superan en numero a los mayores de 60 afios y, la significativa proporcién (12
%) de mayores de 70 afios.
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Diagrama 1: Diagrama de tallo y hojas de la variable edad.

Frecuencia Tallos y hojas
3,00 3. 000
14,00 3. 55555777777999
13,00 4. 0222222333444
12,00 4 . 577799999999
15,00 5. 000000033334444
25,00 5. 5555555666666688888889999
10,00 6. 0222333444
9,00 6. 555777999
11,00 7 . 00000222444
3,00 7.777
Amplitud del tallo: 10
Cada hoja: 1 caso

El 78% de la muestra corresponde a explotaciones de menos de 500 hectareas,
destacando la importancia de la pequefia y mediana empresa agropecuaria en la zona de
estudio (Gréfico 1).

Grafico 1: Superficie de las explotaciones.

mas de 1000 ha- 8%
de 500 a 1000 ha N 14%
de 200a 500 ha I 34%
menor a 200 h_ 44%

L] ] L L
10% 20% 30% 40%

Se observa un notable predominio de la actividad mixta (agricola — ganadera) de las
explotaciones agropecuarias (Grafico 2). Este bajo nivel de especializacion es
caracteristico de la zona debido a las condiciones agroecologicas y tecnoldgicas
predominantes, asi como una forma de atender el riesgo. El cruzamiento de esta variable
con la superficie de las explotaciones no revelo relacién entre ellas (p=0,485).
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Grafico 2: Distribucion de las explotaciones por tipo de produccion.

Tambo. 6%
Agrl’colal 3%
Ganadera- 17%
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El examen del régimen de tenencia de la tierra (Grafico 3) revela que la mayor parte
de los empresarios desarrollan sus actividades exclusivamente en predios de su
propiedad y, en menor proporciéon ademads arriendan, siendo muy pocos los productores
sin tierra. El 47% de los encuestados explota exclusivamente la propiedad que obtuvo
por herencia, el 25 % la obtuvo por adquisicién y, solamente un poco mas de un cuarto
ademas de la herencia, realiz6é adquisiciones de nuevas tierras.

Grafico 3: Régimen de tenencia de la tierra.

Propietarios y arrentatarios’ 14%

Solo arrendatarios’ 5%

solo propictarios N 1%

0% 25% 50% 75%

El 44% de los productores encuestados completaron la educacidon primaria y el 42%
finalizé los estudios secundarios. No obstante, una proporciéon importante no han
terminado la primaria, de los cuales el 77 % son personas de mas de 60 afios de edad. La

proporcioén de productores de la muestra que han realizado una carrera universitaria es
marginal (Gréfico 4).
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Grafico 4: Nivel de educacion.

Universitaria I 3%
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Una caracteristica interesante de las empresas agropecuarias relevadas en la muestra,
es que el 75% realiza contrataciones de peones y, como es logico, esta aumenta con el
tamafio de la explotacion ( %* : p< 0,01). Si bien desde el punto de vista econémico se
puede considerar a las explotaciones menores de 200 has como pequeiias, es
significativo el porcentaje de éstas que contratan personal (Cuadro 1).

Cuadro 1: Tabla de contingencia, Superficie * Peones.

Peones Total
No contrata Contrata
Superficie menor a 200 ha Cantidad 20 31 51
% dentro de la 39,2% 60,8% 44,3%
superficie
de 200 a 500 ha Cantidad 8 31 39
% dentro de la 20,5% 79.5% 33.9%
superficie
de 500 a 1000 ha Cantidad 1 15 16
% dentro de la 6,3% 93,8% 13,9%
superficie
mas de 1000 ha Cantidad 9 9
% dentro de la 100,0% 7.8%
superficie
Total Cantidad 29 86 115
% 25,2% 74,8% 100,0%

Actitud frente a la capacitacion

La capacitacion especifica en temas del sector presenta una importancia relativa muy
baja, ya que casi el 75% de los encuestados reconoce no realizar este tipo de actividad;
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no obstante, un alto porcentaje reconoce la utilidad de la misma y alega falta de tiempo
para realizarla (Cuadro 2).

Cuadro 2: Tabla de contingencia realizacion de cursos * utilidad de los

mismos.

Capacitacion Total

No sirve Sirve
Cursos  Norealiza Cantidad 19 67 86
% 221% 77.9% 74,8%
Realiza Cantidad 29 29
% 100,0% 25,2%
Total Cantidad 19 96 115
% 16,5% 83,5% 100,0%

El factor mas importante que incide sobre la realizacion de cursos es el nivel de
educacion del empresario rural, siendo de poca importancia el tamafio de la explotacion;
situacion presentada en un trabajo publicado por Ferran et al. (2000) realizado sobre
esta misma muestra. Este mismo trabajo se demostré que el nivel de educacion influye
sobre la realizacién de cursos. El cruzamiento de los datos de capacitacion con la edad
de los productores organizada en cuartiles denoté independencia a la prueba de
(p=0,2457).

Sobre la informacion que utilizan para decidir

Los datos obtenidos del relevamiento presentan informacion interesante en este
aspecto. Es significativo el porcentaje de encuestados que manifiesta no llevar registros
de produccién, ni sistematizar los datos que genera su empresa, condicidon necesaria
para la toma de decisiones eficientes (Grafico 5).

Grafico 5: Calcula en forma regular indices de produccion.

s 7%
o 6%

0% 20% 40% 60%

Aun mas seria es la falta de conocimiento de la estructura de costos de estas
empresas agropecuarias, ya que la mayoria no los calcula (Grafico 6); y, en
consecuencia, estan limitados para tomar decisiones econdmicas que mejoren su
competitividad. Casi el 95% manifestdé no saber a cudnto asciende su punto de
equilibrio. Es sabido que este indicador informa sobre el porcentaje de produccion
potencial que es necesario vender para cubrir la totalidad de los costos y obtener
ganancias.
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Grafico 6: Calculo de costos.
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Al cruzar la variable calculo de costos con las variables edad, tipo de produccién,
superficie de las explotaciones, instruccion, realizacion de cursos y calculos de indices

de produccion; se evidenci6 la existencia de asociacion en los cuatro ultimos (¥* : p<
0,01); siendo mas que interesante la relacién entre el tamafio de las explotaciones y el

calculo de costos (Cuadro 3).

Cuadro 3: Tabla de contingencia superficie * calculo de costos.

Superficie Total
menor a de 200 a de 500 a mas de
200 ha 500 ha 1000 ha 1000 ha
Costos  No calcula Cantidad 50 30 9 4 93
% por Superficie 98,0% 76,.9% 56,3% 44,4% 80,9%
Calcula Cantidad 1 9 7 5 22
% por Superficie 2,0% 231% 43,8% 55,6% 19,1%
Total Cantidad 51 39 16 9 115
% por Superficie 44.,3% 33,9% 13,9% 7.8% 100,0%

Esta dificultad para conocer cudles son las fortalezas y debilidades de la empresa se
evidencia con mayor profundidad cuando se realiza el cruzamiento de las variables que
demostraron asociacion, segun se observa en el Cuadro 4. La variable capacitacién se
incorpora para determinar su influencia en el proceso de recopilacién interna de datos y
de procesamiento de informacién. La consistencia de las respuestas se prueba en que
ningun empresario que contestd no calcular indices, calcula costos.

Cuadro 4: Tabla multiple de las variables: calculo de indices, calculo de
costos, superficie de las explotaciones y realizacion de cursos.

Calcula
indices
No Si
Costos Costos
No calcula | No calcula Calcula
Superficie  menor a 200 ha Cursos Norealiza Recuento 38 7
Tabla % 33,0 6,1
Realiza Recuento 2 3
Tabla % 1.7 2,6
de 200 a 500 ha Cursos  Norealiza Recuento 20 4
Tabla % 17,4 3,5 1,7
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Realiza Recuento 4 2 7

Tabla % 3,5 1,7 6,1

de 500 a 1000 ha Cursos  Norealiza Recuento 5 2 2
Tabla % 4,3 1,7 1,7

Realiza Recuento 2 5

Tabla % 1,7 4,3

mas de 1000 ha Cursos  Norealiza Recuento 4 2
Tabla % 3,5 1,7

Realiza Recuento 3

Tabla % 2,6

El cuadro anterior evidencia que el 79 % de los encuestados que realizaron cursos de
capacitacion especifica calculan indices productivos, y el 55 % ademads calcula sus
costos de produccion, denotando un alto impacto de las actividades de capacitacion en
la utilizacion de herramientas empresariales para la toma de decisiones. La mayoria de
los encuestados (65%) que utilizan herramientas administrativas pertenecen a
explotaciones de mas de 500 ha. De las 90 explotaciones de menos de 500 ha, 64 no
utilizan informacion interna procesada en la toma de decisiones.

Un 86% de los encuestados manifestd no conocer los margenes brutos por hectarea
de cada alternativa productiva, una herramienta utilizada en la toma de decision sobre
qué producir, y muy empleada en las revistas especializadas para comunicar medidas de
eficiencia economica.

Sobre el modo de tomar las decisiones

El objetivo central de la encuesta estd dirigido a identificar la forma en que se toman
las decisiones en la empresa agropecuaria. Para ello se le propuso a cada productor que
repartiera porcentualmente los distintos modos sobre los cuales tomaba las decisiones,
metodologia definida en el Iéxico de las encuestas como “escala de suma constante”.

Los porcentajes elegidos en cada forma de decisidon se promediaron para obtener un
indicador general de la muestra. El Grafico 1 resume la informacién obtenida y ubica
como principal elemento considerado en la decisién a la experiencia. Como afirma
Guerra (1992), la experiencia es un elemento favorable e importante, de mucha
valoraciéon cuando el futuro no presenta turbulencias y el entorno no presume
modificacién. En situaciones como las que vivimos desde fines de la década del 80,
puede transformarse en un elemento que impida la adaptacion del empresario a los
constantes cambios de escenarios, con consecuencias adversas.

Grafico 7: Modo en que se toman las decisiones empresariales — Indicador
general.
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En base a

programacion
Por asesoramiento 1,5%

profesional 27%

Por intuicién 2%

Por rutinas
operativas 11,50% Por sugerencias
de terceros 6%

Por experiencia 52%

El asesoramiento profesional utilizado en un 27% de las decisiones tomadas es un
porcentaje interesante, que indica la insercion de los profesionales en el sector. El
indicador siguiente en importancia es “rutinas operativas” situaciébn que se asimila
bastante a la “experiencia”, s6lo que en este caso se refiere a situaciones poco
importantes, a operaciones repetibles, rutinarias. Las decisiones basadas en sugerencias
de terceros llegan al 6%, caracterizdndose por ser principalmente imitativas de vecinos
o productores exitosos o innovadores. El menor porcentaje de modos bases para la toma
de decisiones se refiere a la existencia de programacion (1,5%), siendo este el principal
criterio para decidir en contextos cambiantes y amenazantes.

Al cruzar los datos entre los diferentes modos de tomar decisiones y la superficie de
las explotaciones, encontramos que la experiencia es el principal mecanismo decisorio
para las explotaciones menores de 500 ha, tiende a equilibrase con el asesoramiento
profesional en el estrato de 500 a 1000 ha y, en aquellas de mas de 1000 hectareas, la
principal herramienta es el asesoramiento profesional (Cuadro 5). Los pocos sujetos que
manifiestan programar su actividad pertenecen principalmente al grupo de
explotaciones entre 500 y 1000 hectéreas.

Cuadro 5: Toma de decisiones y superficie de las explotaciones.

Superficie
menor a 200 de 200 a 500 | de 500 a 1000 mas de 1000 ha

ha ha ha
Por intuicién 0,0118 0,0154 0,0375 0,0444
Por experiencia 0,5098 0,6359 0,3438 0,3889
Por sugerencia de terceros 0,0608 0,0282 0,1313 0,0444
Por rutinas operativas 0,1353 0,1205 0,1000 0,0222
Por asesoramiento profesional 0,2824 0,2000 0,2875 0,5000
En base a programacién 0,0078 0,0000 0,1000 0,0000
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En el cruce con la variable edad, se manifiesta la experiencia como el principal factor
decisorio en todos los estratos y estd acrecentada su utilizacion en los estratos de 55
afios 0 mas. El asesoramiento profesional es mas usado en los estratos menores a 55
afios (Cuadro 6).

Cuadro 6: Toma de decisiones y edad de los empresarios.

Cuartiles de edad
menor a 44 De 45 a 54 De 55 a 63 De 64 afios y
anos afos afos mas
Por intuicién 0,0259 0,0133 0,0241 0,0138
Por experiencia 0,4481 0,4200 0,6310 0,5793
Por sugerencia de terceros 0,0963 0,0700 0,0448 0,0241
Por rutinas operativas 0,1259 0,1600 0,0276 0,1517
Por asesoramiento profesional 0,2963 0,3067 0,2724 0,2138
En base a programacién 0,0074 0,0433 0,0000 0,0172

En la toma de decisiones segin el grado de instrucciéon, la encuesta muestra que
salvo el nivel de universitarios donde predomina el asesoramiento profesional y tiene
importancia la programacién, en el resto se toman principalmente sobre la base de la
experiencia (Cuadro 7). Cabe aclarar que el estrato de universitarios que surgié de la
muestra es pequetio.
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Cuadro 7: Toma de decisiones y nivel de instruccion de los empresarios.

Instruccién
Primaria Primaria Secundaria Universitaria
incompleta completa
Por intuicién 0,0154 0,0000 0,0375 0,0667
Por experiencia 0,4846 0,6216 0,4417 0,2000
Por sugerencia de terceros 0,0231 0,0510 0,0750 0,0667
Por rutinas operativas 0,1538 0,1039 0,1229 0,0667
Por asesoramiento profesional 0,3231 0,2039 0,3229 0,4000
En base a programacién 0,0000 0,0275 0,0000 0,2000

El tipo de produccion influye en la forma de tomar decisiones; en el Cuadro 8 se
manifiesta que aquellos que se dedican en forma exclusiva a la agricultura recurren en
mayor medida al asesoramiento profesional; en los tamberos si bien predomina la
experiencia, son importantes las rutinas operativas; y que las producciones mixtas y
ganaderas responden a los valores del indice general. Esto es logico ya que son las
explotaciones de mayor peso en la encuesta.

Cuadro 8: Toma de decisiones y tipo de produccion.

Tipo de produccion
Mixta Ganadera Agricola Tambo
Por intuicién 0,0221 0,0158 0,0000 0,0000
Por experiencia 0,5279 0,5474 0,3333 0,4286
Por sugerencia de terceros 0,0640 0,0474 0,1000 0,0000
Por rutinas operativas 0,1093 0,1263 0,0000 0,2286
Por asesoramiento profesional 0,2640 0,2632 0,5667 0,2714
En base a programacién 0,0174 0,0000 0,0000 0,0714

Debido a la forma en que se realizo la pregunta (escala de suma constante) se realizo,
ademas del procesamiento descripto, un andlisis de las repuestas que contuviera las
diferentes combinaciones seleccionadas por los productores. Las principales
combinaciones que se pueden observar en el Cuadro 9 muestran a la experiencia como
factor predominante en sus diferentes combinaciones principalmente con el
asesoramiento profesional. En el Anexo se puede observar el listado completo.
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Cuadro 9: Principales combinaciones encuestadas, de la toma de decisiones

empresariales.
[Toma decision: Frecuencia Porcentaje

100 % por experiencia 20 17%
8%
6%
6%

70 % por experiencia, 30 % por asesoramiento profesional.
60 % por experiencia, 40 % por asesoramiento profesional

50 % por experiencia, 50 % por asesoramiento profesional

3%
3%
3%

80 % por experiencia, 20 % por rutinas operativas

9
7
7

100 % por asesoramiento profesional 6 5%
4
60 % por experiencia, 20 % asesoramiento profesional, 20 % por sugerencia de terceros 4
4

50 % por experiencia, 50 % por sugerencia de terceros

Subtotal — seleccionados 61 53%

Total de encuestados 115 100%

CONCLUSIONES

De la discusion de los resultados surge que las empresas agropecuarias del norte
pampeano, de un modo predominante toman sus decisiones sin una so6lida formacion
teodrica, sin sistematizacion de la informacién y con criterios fundados principalmente en
la experiencia. En coincidencia con las opiniones citadas (Rodrigué, Corradini, Zehnder
y otros), el modo de decidir dista mucho del modelo racional recomendado por la
ciencia de la administracion. Indudablemente denota una peligrosa debilidad frente a
situaciones de incertidumbre y grandes cambios. Las carencias mas relevantes son la
falta de habito planificador, de sistemas de informacion y de la utilizacién de la
informacion como insumo de la decision (la mayoria de los consultados desconocia que
significaban muchos de los indicadores sobre los que fueron consultados).

De la encuesta también se deduce que existe una mayor tendencia a utilizar criterios
basados principalmente en la experiencia cuando menor es el grado de instruccion del
empresario agropecuario, mayor la edad o menor la extensién de la explotacion. Esta
informacion es importante como prevision ante futuros proyectos de capacitacion de
empresarios — gerentes del sector, ya que requiere de estrategias especiales que permitan
alcanzar a los administradores de las explotaciones mas pequefias.

El estudio también expone la importancia del asesoramiento profesional en la toma
de decisiones, sin embargo no evidencia qué tipo de herramientas utilizan.

A modo de conclusion final consideramos que la situacion critica de muchas
empresas agropecuarias y la desapariciéon de algunas de ellas, es producto de la amenaza
externa, de un contexto agresivo agravado por las cambiantes politicas econdmicas del
estado, pero también de un componente interno, la escasa formacion empresarial del
productor. No obstante la conclusién anterior, el modo de decision predominante basado
en la experiencia, agregado a la impresion de que muchas empresas con caracteristicas
similares a las que colapsaron hoy sobreviven, nos generan interrogantes que
ameritarian la elaboracién de otro estudio. Este podria tener como hipétesis de trabajo
que el modo conservador de gerenciamiento de muchos de los empresarios
agropecuarios de la zona ha permitido la sobrevivencia en el contexto citado.
Entendiendo por modo conservador a la toma de decisiones en base a la experiencia, la
austeridad en el modo de vida, la utilizacién de ventajas comparativas basadas
principalmente en producir a bajos costos y el escaso o nulo endeudamiento.
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Anexo : Tabla de multiple entrada. Toma de decisiones empresariales.

0,5 |En base a programacion 0,5 |Por sugerencia de terceros 0 P 1,7%|
0 Por asesoramiento profesional 0,6 |En base a programacion 0,4 |Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
1 En base a programacion 0 |Por sugerencia de terceros 0 6l 5.2%
0,3 |Por asesoramiento profesional 0,7 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 P 1,7%|
0,4 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0,2 1 0,9%|
0 Por rutinas operativas 0,4 |Por asesoramiento p
0,6 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
0,5 |Por asesoramiento profesional 0 En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0,5 1 0,9%|
0,7 |Por asesoramiento profesional 0 En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0,3 1 0,9%|
0,8 |Por asesoramiento profesional 0,2 |En base a programacién 0 |Por sugerencia de terceros 0 3| 2.6%
1 Por asesoramiento profesional 0 En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 3l 2.6%l
0,4 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0,4 1 0,9%|
0 Por asesoramiento pi
0,8 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
0,2 |Por rutinas op
0,2 |Por asesoramiento profesional 0,6 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
0,6 |Por asesoramiento profesional 0,2 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
0,4 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0,3 P 1,7%|
0,3 |Por rutinas operativas 0 Por asesoramiento profesional 0,5 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0,2 1 0,9%|
0,7 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
0,2 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0,4 1 0,9%|
0 Por experiencia 0 Por asesoramiento profesional 0,4 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0,2 1 0,9%|
0,4 |Por rutinas operativas
0,6 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 3l 2.6%l
0,3 |Por asesoramiento profesional 0,3 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 P 1,7%|
0 En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0,5 4| 3.5%)
0 Por asesoramiento pi -
0,5 |En base a programacién 0 |Por sugerencia de terceros 0 7l 6.1%)
0,5 |Por rutinas operativas 0,1 |Por asesoramiento profesional 0,4 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
0,2 |Por asesoramiento profesional 0,3 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 P 1,7%|
0,5 |Por asesoramiento profesional 0 En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
0 Por sugerencia de terceros 0 7l 6 1%l
0 Por asesoramiento profesional 0,4 |Enbaseap -
0,4 |Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
0,6 |Por rutinas op: a
0 |En base a programacion 0 |Por sugerencia de terceros 0,2 4| 3.5%
0,2 |Por asesoramiento p
0,2 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 P 1,7%|
0 En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0,3 3l 2.6%l
0 Por asesoramiento pi
0,7 |Por rutinas operativas 0,3 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 o 7.8%l
0,1 |Por asesoramiento profesional 0 En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0,2 1 0,9%|
0 Por asesoramiento profesional 0,2 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 P 1,7%|
0,8 |Por rutinas op
0,2 |Por asesoramiento profesional 0 En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 4| 3.5%)
0,9 |Por rutinas operativas 0 Por asesoramiento profesional 0,1 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
1 Por rutinas operativas 0 Por asesoramiento profesional 0 En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 20| 17.4%)
0,1 |Por experiencia 0,9 |Por rutinas operativas 0 Por asesoramiento profesional 0 En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
0 Por asesoramiento profesional 0,6 |En base a programacion 0,2 |Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
0 Por rutinas op
0,4 |Por asesoramiento profesional 0,4 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
0,2 |Por experiencia 0,5 |Por rutinas operativas 0 Por asesoramiento profesional 0,3 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 1| 0.9%
0 Por asesoramiento profesional 0,2 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 P 1,7%|
0,6 |Por rutinas op
0,1 |Por asesoramiento profesional 0,1 |En base a programacién 0 |Por sugerencia de terceros 0 1 0.9%
0,3 |Por rutinas operativas 0,4 |Por asesoramiento profesional 0 En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 1 0,9%|
0,3 |Por
0,4 |Por rutinas operativas 0 Por asesoramiento profesional 0,3 |En base a programacion 0 Por sugerencia de terceros 0 P 1,7%)
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