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Desarrollo y ejecucion de un
programa de extension y
asistencia profesional en el
gerenciamiento de las empresas
familiares agropecuarias

Resumen

El presente trabajo pretende agregar elementos de discusién sobre los aspectos a
tener en cuenta para el desarrollo de diferentes programas de extension y asistencia
profesional, en especial para aquellos temas més dificiles de abordar, tales como la
gestion de empresas.

La estrategia implementada parte de la premisa que para que exista un aprendizaje
duradero es necesario crear las condiciones que alienten y respalden la motivacion
de los participantes, complementada con un conjunto de contenidos lo
suficientemente flexible para ser adaptados a cada situacién, siendo un elemento
clave la participacion activa de todos los actores que de una u otra manera estan
involucrados en el proceso dando la posibilidad a los participantes de transformar la
informacion recibida en conocimiento pertinente a la empresa familiar
agropecuaria.
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Desarrollo y ejecucion de un
programa de capacitacion y
asistencia profesional en el
gerenciamiento de las empresas
familiares agropecuarias

Origenes y antecedentes de la idea

La naturaleza de la apertura de los mercados y la desregulacion del modelo
econdémico, han traido aparejado efectos sobre las empresas agropecuarias. Son
muchos los que afirman que los procesos de transformacion no resultaron neutrales
respecto de las posibilidades de inclusién social y de distribucién de la riqueza,
existiendo una presién que mueve la tendencia hacia el aumento de la escala de las
empresas (Obschatko, 1994, Lattuada,1996)

Contrarrestar esta situacién no es una tarea menor para las pequefias y medianas
empresas familiares agropecuarias ya que requiere de decisiones propias y apoyo
externo mediante politicas activas capaces de contribuir para mejorar su situaciéon
financiera, aplicar una combinacién de medidas tendientes a mantener o mejorar la
eficiencia microecondmica; revisando las estrategias de gerenciamiento empresarial
y la tecnologia empleada, asociandose para recuperar la escala necesaria para
competir, diversificando la produccién, incorporando rubros intensivos y/o buscando
la posibilidad de integrarse verticalmente para procesar o comercializar la
produccion.

En lo referente a la naturaleza del apoyo necesario, no es solamente facilitar el
acceso al crédito o a la informacién comercial o técnica. La investigacién cientifica
ya no tiene, ni pretende tener todas las respuestas y la rentabilidad de un predio no



depende sélo de su productividad sino también de su capacidad de orientarse hacia
los mercados dinamicos y establecer las alianzas estratégicas para lograr propuestas
viables y sostenibles (P.G. Engel,1998).

Todos estos elementos que se suman al hecho productivo son los que comprenden
el concepto integral de gestion empresarial. Construccion elaborada a través de la
aplicacion combinada de diversos contenidos provenientes de la administracion
rural, la administracion de empresas, la economia agraria y del empleo de diversos
instrumentos comerciales.

En definitiva una parte del apoyo necesario mencionado consiste en formar a los

integrantes de las empresas familiares agropecuarias con contenidos que permitan
integrar tecnologias de insumo y de proceso de modo de mejorar o recuperar la
competitividad de sus proyectos. La correcta adopcion de las tecnologias de proceso
contribuyen a crear las condiciones mas favorables para que las tecnologias de
producto y los insumos que ellas requieran sean mas eficaces (P. Lacki,1995).

Esto a su vez requiere trabajar la gestibn con una tecnologia apropiada a las
pequefias y medianas empresas familiares agropecuarias (C. Srebrow, 1996, A.
Berardo 1998) ya que es muy distinto ser una familia empresaria, en donde sus
miembros giran alrededor de una determinada actividad, a ser una Empresa familiar
donde el ser familia y el ser empresa esta tomado con una discriminacion tal que
permite maximizar las ventajas que da el vinculo familiar y minimizar las
dificultades que el mismo conlleva. (C. Srebrow, 1996).

De la informacién recabada en talleres organizados por la Federacién Agraria
Argentina y el movimiento cooperativo, donde asistieron productores, dirigentes,
funcionarios y de la respuesta obtenida en las Jornadas Técnico Empresariales y en
los Congresos Técnico Empresariales organizados por dicha institucion, se observa
la necesidad de sumar a los reclamos por la adopcion de soluciones estructurales de
caracter y contenido social, econémico y financiero, la posibilidad de trabajar sobre
las distintas herramientas de gestion para mejorar la competitividad de las empresas
agropecuarias.

A partir de experiencias previas en el area de la capacitacion en esta tematica
llevados a cabo por la Fundacion Federacién Agraria Argentina, junto a la
implementacién del programa CAMBIO RURAL vy la visualizacién de sus primeros
resultados en los trabajos relacionados con los procesos de gestibn agropecuaria,
(mas particularmente en procesos relacionados con administracion rural) y la
posibilidad de visitar e intercambiar opiniones con organizaciones extranjeras,
particularmente la INTERAFOG (Asociacion francesa para la formacion en gestion)

L Soler, G Léger (1991), contribuyeron a dar forma y contenido a la actividad de
capacitacion que se analiza en este trabajo.

La organizacion de la actividad

A partir del momento en el que dirigentes y técnicos del sistema cooperativo
reconocen la necesidad de aportar elementos de administracion, gestion vy
comercializacion, capaces de mejorar la evolucion de las empresas, el Convenio
INTA-FAA-AFA, aparece como el marco para plantear un proyecto de capacitacion
interinstitucional. En este aspecto el convenio tiene la posibilidad de combinar la
informacion y experiencia generada por el INTA y sus programas de intervencion
con los programas e instrumentos que la FAA posee para acceder con la informacion
a pequefas y medianas empresas agropecuarias familiares con menor capacidad de



evolucion personal, pero con una fuerte capacidad de accion grupal, generada a
partir de la participacion e interaccion en entidades superiores.

De esta forma, ya sea por via directa en el caso de las Filiales de la FAA, o en
forma combinada con el sistema cooperativo se puede converger en el area tematica
de la “gestién” con la informacién y experiencia de Cambio Rural, los recursos
humanos técnicos y econémicos del Programa Fortalecer de la FAA y de la
Fundacion FAA.

Estudio de la demanda

Con la finalidad de corroborar a “campo” la existencia de una demanda real de los
productores sobre estos temas y determinar los contenidos apropiados de la oferta
educativa, se implementé un estudio mediante encuestas en distintos Centros
Cooperativos de AFA y en filiales de la FAA de acuerdo al siguiente esquema.

Proceso para el estudio

de la demanda

« Determinacion de la * Planeamiento del
necesidades Estudio

— Reconocimiento y — Disefio de la
definicién del encuesta
problema.

— Especificacion de — Determinacién de
las necesidades de una muestra
informacion.

R — Recoleccion,
Busqueda de analisise
informacion interpretacion de
secundaria. los datos.

Caracteristicas de la experiencia en capacitacion

Objetivo General

Como toda estrategia de extension el objetivo general del programa de capacitacién intenta
contribuir a desarrollar las capacidades o habilidades necesarias y mantener la motivacion
necesaria paraprender a aprender”.

Para alcanzar dicho objetivo general se establecieron los siguientes objetivos especificos
tendientes a mejorar:

- La capacidad y voluntad para trabajar con las circunstancias que nos
rodean

- Los conocimientos y desarrollar las destrezas necesarias para
formular objetivos empresariales y elegir los medios idéneos para
alcanzarlos.



- Las posibilidades para adaptarse a tiempo a modificacién internas o
externas que exigen una revisién de los objetivos o de los medios
utilizados

Estrategias

Partiendo de la premisa que para que exista un aprendizaje duradero es necesario
gue esté respaldado por el interés y la curiosidad personal de los involucrados, y
considerando que nadie puede aumentar la curiosidad (Motivacién) de otra persona,
sino que soélo se pueden crear las condiciones que alienten y respalden esa
curiosidad (Senge, 1992), el programa de capacitacion, se desarrollé en tres etapas.
La primera destinada asensibilizar a los participantes sobre la importancia e
impacto de las herramientas de gestion y a provoceadaionel tema. La segunda
etapa, mas especifica, se enfocd epreteso de aprendizajede algunas de las
herramientas disponibles para el logro de los objetivos perseguidos.

La tercera etapa es la que se destina a brindar el seguimiento y apoyo para que los
participantespliquen y refuercen los conocimientos adquiridos.

Componentes del Programa.
La primer etapa (ver tabla 1 Componentes del programa inicial de capacitacion) se

organizé en modulos tematicos que se desarrollaron en cuatro jornadas de tres horas
con un formato de seminario — taller.

Programa Capacitacién — 1° ETAPA

Finalidad Contenido Poblacion Objetivo
- Motivar a los - Qué es la gestion, que - Integrantes de las
participantes en el impacto tiene dentro de las empresas familiares
uso y aplicacion de empresas. agropecuarias,
distintas - El contexto econémico y los  pertenecientes a
herramientas de efectos sobre las empresas distintos centros
gestion. - Las herramientas gestion cooperativos del
- Conocer los como estrategia para movimiento
factores de adhesion controlar los efectos del federado,
y rechazo ala contexto. particularmente

itacié " dispuestos a
capacitacion - Breve descripcion de la P

. - introducir nuevas
propuesta. herramientas para la gestion -
B i ; herramientas para el
! administrativa. Margen bruto, manejo empresario
oportunidades de Ingreso Neto y presupuesto '
capacitacion. financiero.

- Breve descripcion de gestion
financiera, financiamientoy
gestion del riesgo precio
(Mercado de futuros y
opciones)

- Lainformacion en el proceso
de gestion, fuentes de
informacioén, INTERNET

Duracion: 4 Jornadas de 3 horas
Tabla 1. Componentes del programa inicial de capacitacién



A partir de las observaciones realizadas en la etapa inicial, se implementaron
distintos cursos tedrico — préactico, con estudio de casos, disefiados de acuerdo a las
necesidades de los participantes y tomando en cuenta la percepcion de los mismos
acerca de los deseos y necesidades de otros posibles participantes.

Con esta metodologia, se llegé a la implementacion de una segunda etapa de
capacitacion, constituida por 2 modulos de profundizacion de contenidos; el
moédulo A Herramientas de Administracion y el B Herramientas para la
administracién del riesgo. Cada mdédulo claramente orientado y desarrollado para
un segmento de productores particularmente interesados. (Tabla 2 y 3).

Después de una primer periodo de aplicacion del curso de Herramientas de
Administracion los participantes plantean la posibilidad de acceder a un curso que
les permita la aplicacion de la computacién a los contenidos teéricos y practicos ya
desarrollados. A su vez, como afirma Guerra (1992), como toda innovacion, la
utilizaciéon de la computadora en la empresa creaba incertidumbre y duda a pesar de
ser considerada la computadora como el dispositivo mas util de nuestros dias para
proporcionar un sistema de informacion capaz de captar y manejar los niveles de
informacidn necesarios para el proceso de administracion y gerenciamiento.

Con esta consideraciéon y con el mismo enfoque patrticipativo, se organizé una
variante del curso destinada a facilitar la incorporacion de la computacion como
instrumento para el analisis, planificacién y control de la gestion. Previamente, se
hizo necesario el dictado de cursos introductorios de computacién para todos los
gue no tenian experiencia previa en el tema.

Capacitacion 2°Etapa - Mddulo A
Herramientas de Administracion

Finalidad Contenido Poblacién Objetivo
Finalidad Contenidos teéricos: Conceptos - Productores
Que los participantes ~de Administracion. agropecuarios,
sean capaces de: - Administracion ¢, Qué es? participantes de la
- identificar datos Diferencias con las gestion. etapa de capacitacion
Utiles para el andlisis - Concepto de Costos, Margen anterior y nuevos
de la situacion de su  bruto, resultado operativo, etc. interesados
empresa - Concepto de presupuesto motivados por la
- Calcular algunas financiero, flujo de caja. Efectos accién de los
medidas de sobre la viabilidad de la empresa, primeros.
resultados tanto etc.
desde el punto de Contenidos préacticos:

vista econémico
(Margen Bruto,
Resultado operativo)
como financiero (flujo

(En grupos de 4 a 5 productores)
Estudio del caso Castelli.
Desarrollo del flujo de caja de la
empresa Castelli. Analisis de la

de caja) situacion. Desarrollo de una

- Identificar propuesta mejorada, con calculo
alternativas _ de méargenes bruto por actividad.
Sfenggrf‘sar'as factibles  presentacion Final por parte de

) cada grupo.
implementadas

Duracion: 8 Jornadas de 2 horas
Tabla 2.Componentes del programa de capacitacion para profundizacion de
contenidos sobre gestion. Médulo A



Capacitacion 2°Etapa - Modulo B
Herramientas para la administracion del riesgo

Finalidad Contenido Poblacién Objetivo
Finalidad Contenidos tedricos: - Productores
Que los participantes  Conceptos sobre riesgo. agropecuarios,
sean capaces de: - Factores de riesgo dentro de la  Participantes de la
- identificar los empresa. etapade _
factores de riesgo de - Herramientas para el manejo de  CoPacitacion anterior
la empresa los distintos riesgos. NG (ISR

) ) motivados por la

- Comprender los - Riego Precio, efectos sobre las  5ccion de los
mecanismos i g
S ﬁ]n;ﬁreﬁgas, herramientas de primeros.
manejar los factores

, - Mercado de Futuros y Opciones,
de riesgo fundamentos, funcionamiento,

- Identificar ventaja y desventaja en para su
alternativas factibles  tilizacion.

de sier ad Contenidos practicos:
implementadas (En grupos de 4 a 5 productores)
- Estudio de distintas estrategias
de coberturas y posibles
resultados.

- Ejecucion, a través de la
cooperativa participante, de
alguna estrategia real de
cobertura.

Duracion: 3 Jornadas de 2 horas
Tabla 3.Componentes del programa de capacitacion para profundizacién de
contenidos sobre gestion. Médulo B.

En ambos modulos los criterios de eleccion de épocas, horarios y frecuencia de las
clases surgi6 de las encuestas realizadas y de la organizacion local de los cursos, en
general resulté en una oferta que se desarrollé en el invierno con una intensidad de
una clase semanal y con horarios diurnos y nocturnos.

El desarrollo de los contenidos tematicos del Modulo A fue estructurado en
submédulos y administrados con un formato de taller significando una carga horaria
de 24 o 16 horas de acuerdo a la incorporacion o no de la computacion
respectivamente. Para el caso del Mdédulo B se dividio en tres etapas de dos horas
cada unay sus contenidos teorico practicos se desarrollaron en forma grupal.

En lo que hace a los docentes y el software necesario se conformé un equipo de
trabajo con especialistas de las instituciones que participan en el Convenio y con
informacién y metodologia desarrollada a partir de la experiencia de Cambio Rural.

Participacion de los diferentes actores en el proceso.

Este programa de capacitacién se ha desarrollado hasta el momento en los Centros
Cooperativos de Agricultores Federados de Cafada de Gdémez, Bigand, Arteaga,
Marcos Juérez, J.B. Molina, Maria Juana, Tortugas, Serodino, Pergamino, Cafiada
Rosquin, San Martin de las Escobas, Las Rosas, Totoras, Los Cardos, Maciel,
Firmat, Rojas, Ferré, la filial de la FAA de Maria Susana y en la delegacién de la
FAA de Villa Maria.



En la tercer etapa, para reafirmar los conceptos adquiridos en el proceso de
capacitacion y dar continuidad al proceso educativo, con el apoyo de los dirigentes y
profesionales de las instituciones participantes, se comenzaron a organizar
actividades de seguimiento. Para ello se esta trabajando reforzando la actualizacion
de los Ingenieros Agronomos de las cooperativas y organizando una red de trabajo
con técnicos de INTA y Cambio Rural para facilitar esta tarea. La estrategia, tiene
como fin dltimo que el productor o integrante de la empresa familar ya sea en forma
indivudual o en forma grupal, continue motivado en el proceso analisis de la
informacién de su empresa, realizando un autodiagnostico asistido de la misma y
elaborando y evaluando alternativas mejoradas.

Anadlisis del proceso realizado
- Elementos facilitadores.

e La participacion interinstitucional y el compromiso de sus
representantes con los objetivos del programa contribuyeron al éxito
de la propuesta, tanto por los aportes de recursos e infraestructura,
el apoyo politico de los dirigentes, como por la capacidad de
interactuar con una masa critica de productores.

» La presencia de equipos técnicos capacitados y comprometidos con
los contenidos desarrollados, fue otro factor de vital importancia.
La participacion de profesionales pertenecientes al INTA, al
programa CAMBIO RURAL y a la FUNDACION FEDERACION
AGRARIA ARGENTINA permitié trabajar con recursos humanos
capacitados en el area y ademas contar con una experiencia previa
factible de ser volcada y aprovechada por productores no
participantes de CAMBIO RURAL.

 La posibilidad de contar con recursos humanos y econdémicos
provenientes del Banco Interamericano de Desarrollo via el
programa FORTALECER de la Federacion Agraria Argentina, fue
un factor decisivo para alcanzar el éxito.

e La existencia de un programa como el CONVENIO INTA-FAA-
AFA trabajando en la interfase interinstitucional, permitié establecer
y allanar los obstaculos para lograr la convergencia de esfuerzos y la
movilidad de los recursos humanos y econdmicos necesaros.

- Debilidades y limitaciones del enfoque

» Si bien los participantes reconocen que el proceso de capacitacion
formal es adecuado y que a través del empleo del programa pueden
mejorar la vision de sus empresas, también sefialan que para aplicar
mas profundamente los conceptos necesitan mas informacién de la
gue habitualmente recopilan.



* En algunos casos el efecto positivo de la capacitacion, manifestado
por los asistentes como esa mayor posibilidad de visualizar la
empresa familiar agropecuaria y su negocio, no alcanza para superar
las debilidades de sus sistemas productivos ante los cambios de
contexto (bajos precios, falta de adecuado financiamiento, etc.).

Desafios para continuar con le trabajo

Del analisis de las fortalezas y las debilidades del programa desarrollado
surge la necesidad de profundizar la labor de acuerdo a los siguientes
lineamientos:

I- Continuarbrindando apoyo y seguimiento a los productores en la
el proceso de aplicacion de la metodologia mediante
consultorias técnicas, buscando incorporar en esta tarea a los
asesores técnicos de las cooperativas

- Generar y orientar un equipo de trabajo capaz de ofrecer la
asistencia en forma eficiente

- Continuar mejorando las herramientas metodolégicas destinadas
al registro de la informacion de las empresas

- Generar un espacio dentro de las organizaciones de los
productores y las instituciones participantes para facilitar el
intercambio de la informacién proveniente del trabajo con los
productores y la discusién de las tendencias observadas en el
desarrollo de las empresas participantes

- Continuar con el proceso de difusion de esta tematica y del
enfoque metodoldgico dentro de los potenciales destinatarios
del esfuerzo de capacitacion

- Convertir este espacio de intercambio en un ambito capaz de
generar alternativas para la reingenieria de las pequefias y
medianas empresas.
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