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s evidente la imposibilidad de po-

der realmente profundizar en un
tema de la amplitud y complejidad del
definido por la palabra gestion, sobre
la que se han descrito decenas de li-
bros y es objeto de multitud de cursos,
seminarios y encuentros profesionales.
No obstante, nuestra intencion es sen-
tar las bases de su importancia efectiva
en el ambito de las explotaciones
pecuarias. Desgraciadamente, al menos
en Espana y, sobre todo, en los secto-
res pecuarios «menos intensificados»,
empresarialmente hablando (léase, por
ejemplo, vacuno extensivo, ovino, ca-
prino, etc.) el término «gestion» no es
habitual en el léxico de aquellas perso-
nas que, en ellos, asumen responsabili-
dades de direccion, es decir, de toma
de decisiones.

Nosotros venimos utilizando, desde
hace anos, la siguiente definicién para
las producciones animales: «Conjunto
de sistemas de explotacion y técnicas
de produccién que, aplicadas a través
de una adecuada gestion en la explota-
cion ganadera, tienen como objetivo
prioritario producir la mayor cantidad
de producto posible, util al hombre, al
menor coste y de la mejor calidad; es
decir, con la relacion coste/calidad op-
tima».

En esta definicion, la palabra «ges-
tion» ocupa un lugar importante. De
acuerdo con el Diccionario General
Ilustrado de la Lengua Espanola VOX:

«Gestion» (del latin gestione): Ac-
cion y efecto de gestionar.

«Gestionar»: Hacer diligencias para
el logro de un deseo cualquiera.

En nuestro ambito profesional nos
permitimos definir a la gestion, en una
primera aproximacion, como: «El con-
junto de conocimietos y técnicas, de
naturaleza empresarial, que nos pue-
den permitir la utilizacién y aplicacion
Optimas, en cada caso concreto, a cot-
to, medio y/o largo plazo, de los insu-
mos (entendidos como bienes econd-
micos y/o factores de produccion) dis-
ponibles y/o de los que cabe la posibi-
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La planificacion de la explotacion pecuaria debe orientarse, necesariamente, hacia el mer-
cado.

lidad y existe el interés de disponer a
corto, medio y/o largo plazo».
Evidentemente, esta definicion ini-
cial pone claramente de manifiesto las
mencionadas amplitud y complejidad
del concepto de «gestion» aplicada a la
explotacion  pecuaria. Paralelamente,
descubre la dificultad inicial de su apli-
cacién practica, en muchos casos de
nuestro area de interés: la ganaderia.
No obstante, como tendremos ocasion
de ver en este mismo articulo, la «ges-
tion/global> todavia es mas compleja.

GESTION Y GANADERIA

De acuerdo con las definiciones y/o
conceptos vertidos en la introduccion
y, en principio, al responsable de una
explotacion ganadera, en la realidad
econdémica (y comercial) de la UE de
1994/1997, se le deben exigir amplios
conocimientos en dos areas, sin duda
complementarias, pero conceptual-
mente lejanas:

— Area de la ganaderia (sistemas y téc-
nicas, ganaderos).
— Area de la direccion de empresas

(gestion empresarial).

En explotaciones grandes (aqui se
entiende por grandes aquéllas que, por
su dimension y/o caracteristicas funda-
mentales tienen la posibilidad de gene-
rar un elevado volumen de negocios),
la problematica de la dualidad apun-
tada se soluciona con una figura doble:
la del Director Técnico y la del Direc-
tor-Gerente.

En este modelo, el Director Técnico
es el encargado de escoger y aplicar, en
el marco de la direccion técnica, que
se basa en la «politica técnica» de la
empresa que a su vez forma parte de la
«politica general> de la misma, los sis-
temas de explotacion y las técnicas de
produccion, en su criterio, mas adecua-
dos a cada caso.

Por su parte, el Director-Gerente es
el responsable de aplicar, a todos los
efectos, la politica general definida por
el «dueno» (léase «accionistas») de la
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empresa. De acuerdo con la fig. 1, la
«politica general» de la empresa, conse-
cuencia directa de la «filosofia del ac-
cionariado» y elemento determinante
de su «cultura», condiciona, limita y, si
se quiere decir asi, «enmarca» a todas
las demas.

A nivel practico: en la mayoria de
las explotaciones ganaderas, el respon-
sable maximo asume varias (e incluso
todas) las responsabilidades de direc-
cién, enumeradas en la fig. 1. No obs-
tante, en las grandes «estructuras pe-
cuarias integradas», tanto a nivel hori-
zontal (cooperativas, S.A.T.) como ver-
tical, es posible encontrar separadas las
areas de actividad directiva definidas.

En aquellos casos, los mas frecuen-
tes, insistimos en que el volumen de la
explotacion no permite la diversifica-
cion, total o parcial, de las responsabi-
lidades directivas, una o pocas perso-
nas tienen que saber «de muchas co-
sas» a la vez. No hace falta indicar que,
en la compleja realidad de la ganaderia
comunitaria de 1994, donde los marge-
nes cada dia son mas pequenos y las
exigencias en calidad mayores, el «sa-
ber de todo o casi de todo» cada dia es
mas dificil.

Esta es la razon, una de las principa-
les razones, por la cual es conveniente
que los ganaderos con una dimension
de explotacion «relativamente peque-
na» deben asociarse para conseguir, via
institucional (caso 1.T.G., por ejemplo)
o via particular (empresas de asesora-
miento, por ejemplo), el apoyo de ver-
daderos profesionales, especialistas en
gestion y/o en aquellas otras areas,
donde el ganadero no tiene el suficien-
te nivel real de conocimientos.

Debe indicarse aqui, de acuerdo
con nuestra experiencia practica que,
por desgracia, en muchos casos, al me-
nos en amplias zonas de Espana, los ga-
naderos son reacios a este tipo de
unién (union que es la que puede po-
sibilitar el «gasto de asesoramiento»).
No puede olvidarse aqui el hecho de
que, en la inmensa mayoria de las ex-
plotaciones, el «dia a dia» (incluyendo
en esta expresion la rutina de trabajo,
las costumbres y los habitos), limita o
dificulta enormemente al ganadero el
perfeccionar, de forma continuada, sus
conocimientos y profundizar adecua-
damente en la gestién de su explota-
cidn.
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Los programas de gestion constitu-
yen un medio para la realizacion de la
gestion en la explotacién pero, al con-
trario de lo que piensan muchos gana-
deros, que no conocen el tema en pro-
fundidad, ningan programa de gestion
puede sustituir la carencia de conoci-
mientos del ganadero-usuario del
mismo.

Consecuentemente, y en nuestra
opinién, la realizaciéon de una gestion
global correcta es, en un nimero muy
elevado de las explotaciones pecuarias
espanolas, una «asignatura pendiente».

LAS FUNCIONES CLAVES
DE LA GESTION

Entiendo como gestiéon una accion
global, integral; de acuerdo con la defi-
nicion dada, las funciones claves de es-
ta gestion en una «explotacion activa»
seran, clasificandolas en «grandes areas»:

Planificar «la direccién»
de la actividad

Todo gerente de una empresa pe-
cuaria sabe sobradamente que un fac-
tor clave del éxito reside en una plani-
ficacion rigurosa (dindmica y perma-
nente). En ella se deben prever, como
ya se ha indicado, las inversiones, los
gastos, las producciones, etc., salién-
dose del marco anual para proyectarse
a medio-largo plazo.

En la realidad de la UE de 1994, la
del Mercado Unico, la planificacion de
la explotacion pecuaria debe orientarse,
necesariamente, hacia el mercado. Este
define los principales condicionamien-
tos hoy de la explotacion pecuaria
«libre», es decir, no integrada; en la
explotaciéon inmersa en un modelo de
integracién de la «gestion», siempre

considerada en un concepto amplio,
de responsabilidad del integrador; el
integrado aporta el valor patrimonial
de sus instalaciones, sus alojamientos,
en ocasiones, no siempre, sus animales,
y, sobre todo, el «fondo de comercio»
de sus supuestos conocimientos (preci-
samente, uno de los problemas impor-
tantes en los sistemas de integracion
surgen cuando los conocimientos del
ganadero integrado no estan a la altura
de las expectativas creadas).

En consecuencia, no parece exage-
rado afirmar que una planificacion de
la explotacion pecuaria, digna de este
nombre, deberia basarse en las poten-
cialidades del binomio: Producto (en-
tendido como tal la dualidad Producto
+ Servicio)/Mercado.

La planificacién asi entendida que
es, insistimos en ello, una de las fun-
ciones clave de la gestion, consta de
tres etapas:

1. Definicién de la tactica empresa-
rial (fijacion de la filosofia empre-
sarial).

2. Concrecién de la estrategia a se-
guir (establecimiento de los obje-
tivos, de acuerdo con la filosofia
empresarial definida).

3. Programacion del aprovechamien-
to 6ptimo de los recursos (factores
de produccién) disponibles.

Evidentemente, la planificacion, cu-
yo objetivo basico es el de dar una de-
terminada orientacion a la empresa
agropecuaria, debe fundamentarse, co-
mo ya se ha mencionado, en la reali-
dad de los mercados y su previsible
evolucion.

Analisis de Mercado

En cualquier actividad econdmica,
desarrollada en una economia libre de
mercado, es absolutamente imprescin-

POLITICA TECNICA
(Dir. Técnico)

v

POLITICA GENERAL
(Resp. Director-Gerente)

POLITICA FINANCIERA
(Dir. Financiero)

POLITICA ADM.-CONTABLE
(Dir. Administrativo)

POLITICA COMERCIAL
(Dir. Comercial)

Fig. 1.

La estructura de las «Politicas de Empresa».

35



usuario del mismo.

dible conocer el mercado y saber eva-
luarlo.

Desgraciada o afortunadamente (pa-
ra los ganaderos espanoles, creemos
que mucho mas lo primero que lo se-
gundo) en el mundo agropecuario de
la UE, y en muchos de los subsectores
ganaderos, no es asi, dado que, como
es bien conocido, no estamos en un
mercado de libre competencia donde
rige, con todo su rigor, la ley de la
oferta y la demanda. La Politica Agraria
Comun (PAC) pone muchisimas limi-
taciones a la libertad de los mercados.

En consecuencia, el responsable de
la gestion debe conocer en profundi-
dad, en este ambito, los siguientes as-
pectos:

1. Reglamentos de la PAC que afec-
tan directamente a su area empre-

sarial,

2. Idem de los que afectan indirecta-
mente.

3. El mercado resultante que le inte-
resa.

Conociendo estos tres aspectos, po-
dra el director de la explotacion plani-
ficar su actividad de modo que pueda
lograr el mejor posicionamiento posi-
ble. En este posicionamiento jugara un
papel trascendental la politica comer-
cial.

No se puede olvidar aqui, ni un so-
lo instante que en la realidad del Mer-
cado Unico de la UE, las empresas
pecuarias no deben procurar vender lo
que produce, sino procurar producit
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Ningun programa de gestion puede sustituir la carencia de conocimientos del ganadero-

aquél (P+S) que pueda encontrar aco-
modo, con beneficio, en él.

Control de la adquisicion de
bienes externos a la explotacién

La correcta adquisicion de estos bie-
nes, en su relacion coste/calidad, en
funcién de las necesidades en cada
caso de la explotacion, son claves, por-
que, sobre todo en las explotaciones
no ligadas al suelo, constituyen, gene-
ralmente, un capitulo importantisimo
en el coste y en la calidad final de los
productos generales.

Seguimiento y control
de la actividad productiva

A partir de unos parametros técni-
cos base, el responsable de la gestion,
de acuerdo con el director técnico, si
lo hubiere, debe de efectuar un segui-
miento constante de las posibles des-
viaciones que pueden surgir en todas y
cada una de las areas de actividad de la
explotacion (los programas de gestion
son, en ese ambito, de una gran ayu-
da).

A partir de las desviaciones observa-
das (téngase en cuenta que los «para-
metros base de comparacion» son dina-
micos) es preciso hacer un estudio de
las mismas y elegir y aplicar, con la ma-
yor rapidez posible, las medidas correc-
toras.

Evidentemente, para poder actuar

asi es preciso poseer, por via directa 0
indirecta (asesoramiento), los conoci-
mientos técnicos necesarios (que, sea
dicho de paso, cada dia son mas y mas
profundos).

Anélisis de la actividad
econdémica

Es una explotacion ganadera no solo
cuenta la actividad productiva, técnica,
sino que, en un medio capitalista, don-
de rige la ley de la oferta y la demanda
y donde el primer objetivo de la activi-
dad econémica es retribuir al capital
(lo cual significa que nosotros enten-
demos a la explotacion pecuaria como
a una «empresa capitalista»), el control
de la actividad econémica es absoluta-
mente fundamental.

Evidentemente, este analisis, que se
fundamenta en los datos que le debe
proporcionar la seccion administrativa
de la explotacion (la cual debe sumi-
nistrar datos reales, actuales y fiables),
debera tener en cuenta, de forma per-
manente, la forma de aplicacion de los
recursos economicos, en funcion de la
situacion financiera de la explotacion.

Ello obliga, en no pocas ocasiones
(sobre todo en la actualidad, donde el
coste de los recursos financieros exter-
nos es prohibitivo), a encontrar com-
promisos entre el optimo técnico y el
optimo econbémico, para una situacion
dada.

Esta realidad es la que no aconseja
el que sea un «técnico puro» el que
asuma la responsabilidad absoluta en la
explotacion.

En este contexto tampoco podemos
olvidar, lo hemos dicho ya, que la ren-
tabilidad, lo mismo que la indepen-
dencia financiera y la consolidacion
(cuando, por motivos de la PAC, la ex-
pansion no es posible), constituye uno
de los objetivos principales de toda
empresa. No hace falta indicar, los ga-
naderos espanoles lo saben muy bien,
que hoy es muy dificil conseguirla,
ante un periodo de coyuntura econd-
mica poco favorable.

Sin animo de entrar en la economia
matematica, pero con la intencién de
aclarar conceptos, hay que entender
aqui que la rentabilidad, definida como
relacion entre el beneficio neto (Bn) y
los capitales propios invertidos en la
empresa (Cp) dependen de muchos
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factores, tal y como muestra la férmula
de Dupont de Nemours:

Bo Bn V. P Bo VC
Cp \Y A Cp \% \Y%
donde:

BN: Beneficio neto; Cp: Capitales
propios; V: Volumen de ventas: A: Vo-
lumen del activo; P: Volumen del pasi-
vo.

La rentabilidad viene condicionada
por:

1. El margen de beneficio sobre las
ventas (Bn/V).

2. La rotacidn del activo, cuanto ma-
yor sea el volumen de ventas y/o
menor sea el volumen de los me-
dios utilizados (créditos, existen-
cias, inmovilizado), mayor serd la
rentabilidad.

3. La estructura del pasivo (necesi-
dad de invertir pocos fondos pro-
pios, obteniendo recursos a través
del «crédito de proveedores»).

Luego, desde esta perspectiva, pare-
ce claro que, en el aspecto que esta-

mos analizando, cuales deben ser las
acciones a desarrollar por el responsa-
ble de la gestion de la explotacion.
Ademas, si tenemos en cuenta la ex-
presion:

Bn V-C
\Y, \%

es evidente que la problematica de la

rentabilidad podra solucionarse a tra-

vés de:

1. Maximizar la diferencia: precio de
venta/costes.

2. Intentando aumentar dicha dife-
rencia, en razon inversa al aumen-
to (o disminucion) de las ventas.

Desgraciadamente, en las explota-
ciones pecuarias de la Unién Europea,
donde los excedentes estan presentes
en casi todos los subsectores pecua-
rios, el problema reside, basicamente,
en un control permanente de los cos-
tes (y aqui, de nuevo, un programa de
gestion técnico-economico puede ser
de gran ayuda).

Toma de decisiones

Al maximo responsable de la explo-
tacion se le exige tomar permanente-
mente decisiones. Estas decisiones
seran, segun cada momento, de indole
técnica, administrativa, financiera, co-
mercial, etc. En realidad, en muchos
casos (por no decir en la practica tota-
lidad de los mismos) subyacera el con-
cepto del «coste».

El director-gerente tiene como obje-
tivo fundamental salvaguardar (y mejo-
rar, si ello es posible), la rentabilidad
de la explotacion. Para ello, y esto nos
parece de la maxima importancia:

En la toma de decisiones, siempre
habra de cerrar compromisos, entre las
diversas areas de actividad, para poder
mantener en primera linea de atencion
el concepto del coste; es decir, el
resultado final de la relacion calidad/
coste de sus producciones, siempre
adecuadas a la realidad de su mercado
de influencia real.

Esta permanente basqueda de com-
promiso, busqueda enormemente di-
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namica ante la rapidez del cambio de
las circunstancias en la UE (véase,
como ejemplo, la Reforma de la PAC o
el dinamismo de cambio de los precios
institucionales y/o de las ayudas a las
exportaciones), es lo que hace tan
compleja la gestion actual de las explo-
taciones pecuarias.

LA CLAVE DEL PRESENTE-FUTURO

En la actualidad de 1994, tres son
los «macro-problemas» con que se en-
frenta la explotacion pecuaria «tradi-
cional» (excluidas de este marco explo-
taciones que ocupan «nichos de activi-
dad y mercado» muy especiales, caso
de la explotacion de cocodrilos o de
bufalos, para poner dos ejemplos):

1. La enorme dificultad para in-
crementar su volumen de actividad
(los mercados de productos pecuarios
muestran, en general, una tendencia a la
estabilidad de sus volimenes, cuando
no una mas o menos ligera tendencia a
la regresién). Consecuentemente, en la
mayoria de los casos nuestro crecimien-
to debe ser a «expensas de los demas».

2. El permanente crecimiento
real de los costes globales, consecuen-
cia directa, especialmente en nuestro
pais, de la inflacion y del incremento
de los costes especificos (impuesto,
mano de obra, input, etc.).

Dentro de este concepto hay que
distinguir, necesariamente, entre el
«<incremento oficial> (que corresponde,
como su nombre indica, a los datos
oficiales: 1PC, etc.) y el «incremento
real> que en Espana esta mostrando, a
nivel de la ganaderia, unas cifras nota-
blemente superiores a las que propor-
cionan los datos oficiales.

3. La casi imposibilidad de
aumentar los precios de venta ante
unos mercados sobresaturados donde
en la media anual (no en momentos
coyunturales) la oferta excede a la de-
manda (demanda en situacién real-
mente dificil y complicada en la gran
mayoria de los mercados pecuarios co-
munitarios), y es enormemente com-
plicado conseguir aumentar, de forma
consolidada, los precios de venta.

Como consecuencia de todo ello, la
clave estd, como ya se ha indicado con
anterioridad, en: la mejora de la efica-
cia global de nuestras explotaciones ga-
naderas.
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En este contexto, la gestion global,
cuyas misiones fundamentales son:.

a) Optimizar la utilizacion y aplica-
cion de los insumos.

b) Velar por la optimizacion de los
procesos productivos.

¢) Buscar la optimizacién de la rela-
cion calidad/coste de los produc-
tos.

d) Dirigir la explotacién hacia el mer-
cado (filosofia y cultura de empre-
sa).

e) Buscar la optimizacién de la rela-
cion precio de venta/coste de pro-
duccidn/calidad del producto.

se constituye en la «piedra angular de

la explotacion pecuaria del siglo XXI.

Lamentablemente, en muchos casos,
los responsables maximos de nuestras
explotaciones ganaderas no tienen cla-
ro (generalmente, por desconocimien-
to) que la clave del presente-futuro de
las mencionadas explotaciones esta en
la gestion global, en donde la ya men-
cionada relacion «precio de venta/coste
de produccion/calidad del producto»
va a condicionar sus posibilidades de
continuidad. Todavia hoy asistimos a
actuaciones parciales en los procesos
de gestion (cuando los hay) donde se
intenta, por ejemplo, maximizar los
indices técnicos a expensas, general-
mente, de los costes reales de produc-
cion. Cuando esto ocurre, no es raro
que se saque a la relacion coste-calidad
fuera del contexto del mercado (mer-
cado que, sea dicho de paso, no pocas
veces carece de la adecuada formacion
y de la informacidn precisa).

En consecuencia, lo repetimos una
vez mas: La gestion, en su sentido glo-
bal, va a ser la clave del futuro en las
explotaciones pecuarias de la UE.

Ello va a requerir, consecuentemen-
te, que los maximos responsables de
las explotaciones posean una forma-
cion de tipo integral, o que es mas
l6gico, que recurran a un «eqmpo de
direccion» propio o externo, segun sea
la dimension de la empresa.

RESUMEN Y PRIMERAS
CONCLUSIONES

El objetivo base de nuestra exposi-
cion ha sido el de abordar la tematica
de la gestion desde una perspectiva
actual pero, sobre todo, con una pro-

yeccion de futuro, en el «mundo» de la
explotacion ganadera.

En nuestra opinion, la importancia
real de la gestion global, entendida
como accion integral que, consecuen-
temente, aglutina todas las areas de
actividad econdémica de la explotacion
(compras, produccién, ventas, etc),
estd en no pocas ocasiones minusvalo-
rada. La razén en que se fundamenta
esta realidad en el mundo pecuario
espanol (aunque, sea dicho de paso,
este mismo problema también afecta a
explotaciones ganaderas de los restan-
tes miembros de la UE), hay que bus-
carla en la falta de formacion empresa-
rial real de un porcentaje importante
(sobre todo en la ganaderia menos
intensiva) de las personas que asumen,
en él, las maximas responsabilidades
directivas a nivel de las explotaciones.

Probablemente, la raiz del problema,
en el caso de las personas con titulacion
técnica (veterinarios, ingenieros técnicos
agricolas, ingenieros agronomos, etc.),
esté en los programas docentes que se
imparten en los diversos centros y,
sobre todo, en la falta de «preparacion
empresarial» y en la falta de «experiencia
profesional practica» en puestos de res-
ponsabilidad directiva de un muy ele-
vado porcentaje del cuerpo docente.
Haciendo nuestras las palabras del Dr.
Sauveur: «es practicamente imposible
ensenar aquello que uno no conoce, no
domina y no ha aplicado».

El futuro que, como se ha comen-
tado, se presenta complejo, va a reque-
ric de los responsables de las explota-
ciones una gran dosis de imaginacion,
unos conocimientos profundos y ac-
tualizados de la realidad, en las diver-
sas areas de la actividad econdmica de
su empresa y del mercado, para poder
afrontar el reto de buscar la optimiza-
ciéon del trinomio: Coste (absoluto vy
relativo)/Calidad (objetiva y subjetiva)/
Precio de Venta.

En este ambito, el dominar las «<he-
rramientas> en que se debe fundar la
gestion (léase, en primer lugar, la infor-
matica, en su sentido aplicativo), va a
ser fundamental; tan importante como
esto va a ser el «dirigir a toda la
empresa agropecuaria hacia el mer-
cado; para ello, no nos cansaremos de
repetirlo, va a ser imprescindible la
«formacion integral> de los responsa-
bles de las tantas veces mencionadas
«explotaciones pecuarias».
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