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RESUMEN EJECUTIVO Y ABSTRACT

El presente trabajo es un proyecto de aplicacion donde se formula un plan
estratégico para el Establecimiento Don Emilio, dedicado a la produccién agricola
ganadera, que desarrolla sus actividades en la provincia de Cdérdoba, parte en el

departamento Pocho y parte en el departamento San Alberto.

El proyecto se trazard de la siguiente manera, en primer lugar, después de
haber relevado y analizado informacién del ambiente interno y externo, se define la
vision/mision, politicas y valores del establecimiento. Luego, se formula el objetivo
estratégico, el cual consiste en “incrementar la rentabilidad financiera hasta lograr un
7% en los proximos cinco afios”. Por Ultimo, se enuncia la estrategia competitiva
genérica, consistente en, para el sector agricola, liderar en costos, y para el sector
ganadero buscar la ventaja competitiva a través de una diferenciacion con base en la

calidad genética, lo cual contribuira a alcanzar con éxito el objetivo propuesto.

This paper is an application project which develops a strategic plan for the
Establishment Don Emilio, dedicated to agricultural and livestock production. The
company operates separately in different areas of Cordoba, for example, Pocho and

San Alberto.

The project will be drawn as follows. First, having surveyed and analyzed
information from the internal and external environment the vision/mission, policies and
values of the establishment will be defined. Then, the strategic objective will be
determined as follows: "increase the financial return to achieve a 7% over the next
five years." Finally, the generic competitive strategy will be designed, proposing for the
agricultural sector a cost leadership and for the livestock sector seeking a competitive
advantage through differentiation based on genetic quality, which will allow to achieve

successfully the objective.
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INTRODUCCION

En los ultimos afios, debido a distintas medidas politicas, fiscales y econémicas
establecidas por el gobierno, el sector agropecuario estd atravesando un periodo
turbulento, sobre todo para las pequefias y medianas empresas, en donde ante una
falta de planificacién en un entorno muy cambiante, los pequefios productores pierden
de vista las proyecciones de distintos escenarios posibles, y ante un cambio en el
medio no previsto, en muchos casos puede llevar al fracaso de la empresa. De hecho,
segun cifras oficiales derivadas de los Ultimos censos nacionales agropecuarios, en la
provincia de Cérdoba desaparecieron el 35 % de las empresas agropecuarias si se toma
como referencia lo sucedido entre los afios 1988 y 2002, con una marcada
concentracion en el tamaifio y la tenencia de la tierra; con el resultante de una
aumento de cerca del 30% en la superficie promedio de la explotacidn agropecuaria de
la mencionada provincia. Pardametros nacionales muestran una tendencia de indole

similar.

Numerosos autores explican que parte del problema es externo, pero este
fendmeno también reconoce falencias internas que explican en parte la pérdida de
competitividad de la PyME agropecuaria. En un trabajo de investigacién presentado en
el Congreso Argentino de Estrategial, se concluye que dentro de las principales
debilidades que explican la situacion antes planteada, figuran entre otras la ausencia
de sistemas de informacidén, problemas de organizacion, falta de planificacién de largo
plazo, inexistencia de economias de escala, precarias estrategias de comercializacién,
deficiente capacitacion del personal y bajo poder de negociacién tanto con clientes

como proveedores.

Por este motivo es que se decidid realizar una Planificacién Estratégica en el
Establecimiento Don Emilio, para que cuente con una direccion, una guia de accién a
largo plazo; y de esta manera pueda seguir desarrollando con normalidad, rentabilidad
y sustentabilidad sus actividades, aportando asi su cuota al crecimiento econémico del

pais.

! Ing. Agro. CERVANTES, G. Competitividad de la pyme agropecuaria. 2009

Cervantes, Agustina Belén Pagina 6



Trabajo Final de Graduacion

TEMA

“Planeamiento Estratégico”

OBJETIVO GENERAL

e Formular un plan estratégico para “Don Emilio” que permita contar con una
guia de accion a largo plazo que facilite la toma de decisiones.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Relevar y analizar el ambiente interno del establecimiento;

e Relevar y analizar el ambiento externo de la empresa;

e Realizar un analisis y diagndstico situacional de la organizacién en su entorno;
e Determinar las proyecciones y escenarios a futuro para el plan estratégico;

e Formular la visién, mision, valores y politicas de la organizacidn;

e Formular estrategias competitivas y funcionales;

e Plantear programas de accién acordes a las estrategias;

e Proponer un sistema de control.
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METODOLOGIA

La metodologia general propuesta para abordar el presente trabajo es la
siguiente:

Esquema 1: “Diagrama esquematico del proceso de formulacion del plan estratégico”

| Produccion | RELEVAMIENTO
: _ Y ANALISIS
| Sit. econ. Finan. | ESTRATEGICO | Macroentormno |
| RRHH | .
| SITUACION INTERNA SITUACION EXTERNA I | Sector |
Culturay

liderazgo \ | Region |
DIAGNOSTICO

| Organizacion |

| Comercializacion |

R

— Planeamiento Proyecciones y
‘ Misién estratégico escenarios

‘ Obijetivos

‘ Estrategias

‘ Politicas
PROGRAMAS ANALISIS DE
CONTINGENCIAS
CONTROL DE
GESTION

Fuente: Tomado y adaptado de Administracion Estratégica de Thompson y Strickland. (2001)

e En primer lugar, se realizd un relevamiento y analisis del sector interno y externo, a

través de los métodos que a continuacién se mencionaran.

e Para llegar al diagndstico, se realizd una sintesis con su respectiva interpretacion de la

informacidn obtenida de la situacidn interna y externa.

e Una vez realizado el diagndstico, se llega al tema central de este trabajo, la
planificacion estratégica, luego de un analisis profundo de todo lo anterior se detectaron

las necesidades a largo plazo de la empresa y del entorno en el cual compite, permitiendo
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definir la vision, mision, estrategias y politicas. Teniendo en cuenta el versatil contexto en
el cual desarrolla sus actividades la empresa, se elaboraron proyecciones de escenarios
futuros que le permitan poder hace frente a distintas circunstancias con minima
dificultad. Para concluir con esta planificacién, se enunciaron distintos programas de

accion que lleven a su cumplimiento.

e Como ultimo componente del Planeamiento Estratégico se menciond un sistema para
el control de gestién, que comunique con indicadores eficientes la influencia de las
operaciones en el cumplimiento de las estrategias y los objetivos, sobre los cuales es
necesario continua revisién, por lo que luego serd de suma importancia disefiar un

Cuadro de Mando Integral, como herramienta para dicho control.

Para la recoleccion de la informacién necesaria para el cumplimiento de los
objetivos del presente trabajo han sido empleados los siguientes métodos, agrupados

segun la fuente de informacion de cada uno:

e FUENTES PRIMARIAS:

1. Entrevistas personales no estructuradas. La entrevista es un intercambio de
informacién que se efectla cara a cara. Como el objetivo de este trabajo radica en
recolectar informaciéon de tipo general, es conveniente elaborar una serie de
preguntas sin estructura, con respuestas libres, no limitando de manera alguna al
entrevistado.

VENTAIJAS DESVENTAIJAS
-Se realiza cara a cara; -Puede utilizarse negativamente
-Permite entablar una comunicacion; el tiempo, tanto de quien
-Su elaboracion no lleva demasiado responde como del entrevistador;
tiempo; -Puede recopilarse informacion
-Permite explorar areas que surgen extrafia;
espontaneamente durante la entrevista; -El andlisis y la interpretacion de
-Son faciles de comprender. los resultados puede ser largo.

-No saber formular la pregunta
correctamente segln la
informacién que se desee
obtener.
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2. Observaciones participantes de las areas de trabajo mas relevantes. Permite
determinar que se estd haciendo, quién lo hace, cuando se lleva a cabo, cuanto
tiempo toma, dénde se hace y por qué se hace.

VENTAIJAS DESVENTAIJAS
-Observar directamente las operaciones -Evitar anotar generalidades que
proporcionan hechos que no podrian no hacen al objetivo del trabajo;

obtenerse de otra manera; -No lograr familiarizarse con los
-Te permite estar en contacto con las componentes fisicos del area
personas observadas; inmediata de observacion;

-Técnica de facil implementacion. -Es necesario que previamente se

les notifique a los trabajadores
gue van a ser observados y el por
qué de ello.

3. Consultas a referentes del sector, a diferencia de la entrevista, la consulta es una
busqueda de determinada informacidén especifica.

VENTAIJAS DESVENTAIJAS
-Permite acceder a la opinion de -La informacion obtenida puede estar
referentes en un tema especifica; sesgada o ser subjetiva;
-No requiere de un profundo analisis -La opinién puede estar demasiado
-Consume menos tiempo de enfocada a una particularidad especial.

preparacion;
-Resulta mas rapido de procesar.

e FUENTES SECUNDARIAS:

Como fuente secundaria se utilizd fuentes internas de la empresa, como ser
registros contables, productivos e impositivos. Se emplearon ademas estadisticas de
organismos oficiales del sector agropecuario, del pais y del mundo, busqueda de datos
e indicadores apropiados a la situacién y una permanente lectura de articulos
especializados en el tema. Por ultimo, para el andlisis estratégico de todos los puntos
anteriores, se recurrid a material bibliografico correspondiente. La posible dificultad

gue puede surgir con este tipo de informacién, radica en localizar la fuente apropiada 'y
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escoger solo aquellos datos que sean relevantes para el trabajo; mientras que por otro
lado, si esta recoleccién es realizada correctamente, nos puede brindar un ahorro

considerable de tiempo.

e “Realizar una caracterizacion agroecologica y del perfil socioeconémico de la zona
para determinar posibles limitantes y potenciales para la producciéon”

Para este objetivo se utilizaron datos estadisticos obtenidos del INDEC,

Direccién y Estadisticas de la provincia de Cérdoba y consultas a material bibliografico.

e “Realizar un relevamiento y andlisis interno de la empresa, contemplando Ila
estructura interna y la situacion econémica financiera”

Se empled:

- Entrevistas personales no estructuradas con el gerente general del

establecimiento’ y personal del staff de Don Emilio;

- Observaciones directas sobre areas claves de trabajo, tales como

administracion, produccién y comercializacién;

- Fuentes internas provistos por la organizacién, como estados contables,

registros impositivos y productivos;

- Consultas a referentes del sector, las cuales se realizaran a asesor técnico del

establecimiento (Ing. Agrc')nomo)3 y a técnicos del INTA?;

- Consultas a material bibliografico.

? Juan Pablo de La Fuente
3 Ing. Agro. Gustavo Negro.
4 Ing. Agro. Patricio Paez Mordn. Jefe de la Agencia INTA Villa Dolores.
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e “Realizar un relevamiento y andlisis del entorno y sector para evaluar como las
variables afectan a la organizacion”

- Consultas a referentes del sector, las cuales se realizaron al asesor técnico
del establecimiento (Ing. Agronomo) y a técnicos del INTA;

- Lectura de articulos especializados en el tema;

- Lectura de articulos especializados en el tema;

- Entrevistas personales no estructuradas con el personal del Staff de Don

Emilio;

- Consultas a material bibliografico correspondiente.

e  “Realizar un andlisis y diagndstico situacional de la organizacion en su entorno”

Para este objetivo se utilizaron:

- Consultas a referentes del sector, las cudles se realizaron al asesor técnico

del establecimiento (Ing. Agrénomo) y a técnicos del INTA;

- Lectura de articulos especializados en el tema;

- Consultas a material bibliografico.

e  “Determinar las proyecciones y escenarios a futuro para el plan estratégico”

- Entrevistas personales no estructuradas con el personal del Staff;

- Consultas a referentes del sector, las cudles se realizaron al asesor técnico

del establecimiento (Ing. Agrénomo) y a técnicos del INTA;

- Lectura de articulos especializados en el tema;

- Consultas a material bibliografico.
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PRESENTACION DE LA EMPRESA

El establecimiento “Don Emilio” perteneciente a los hermanos De La Fuente,
estd ubicado en la proximidad de la ciudad de Villa Cura Brochero y el paraje de Ambul,
provincia de Cérdoba, lo que se conoce como La Pampa de Pocho.

Esta empresa, en funcion a su tamafio, podriamos clasificarla como una Pyme
de capital familiar.

Cuenta con un total de 1.369 has., divididas en 29 lotes destinados a una
produccién Mixta. El sistema ganadero es de ciclo completo (cria e invernada de
animales de raza Aberdeen Angus). En cuanto a la produccidn agricola se cultivan
fundamentalmente soja, maiz y eventualmente sorgo.
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HISTORIA

La empresa ha atravesado diferentes etapas en su evolucidn, las cuales se detallan

en el siguiente cuadro por orden cronoldgico:

Tabla 1: “Resumen de los aspectos mas relevantes de la historia de la empresa”

1930

-Contraen matrimonio el sefior Emilio De La Fuente y la sefiora Josefa
Fortunata Dambonela y alquilan unas 400 has. en lo que hoy es la zona de
Pocho. Alli comienzan a realizar tareas de agricultura convencional ayudado

por los hermanos de Emilio.

1940

-Don Emilio se independiza y finalmente compra esas hectareas
arrendadas y sigue con la misma produccion.

-Con el fruto de este trabajo, en la misma zona, compran otras 600 has.

- Se realizan practicas netamente agricolas, con siembra tradicional
utilizando 50 animales entres mulas y burros;

-Se sembraba maiz, lino, mani, girasol y alfalfa para los animales de

trabajo.

1950

-Comienzan a especializarse en la ganaderia con la raza Shorton con
planteles de vientres y crias y de ahi hasta hacer el ciclo completo que en
aquel entonces duraba casi 3 afios, para obtener animales de 400 kg. para
faenar;

-Se compran unas 300 has. en la zona de Alto Grande;

-Se incorpora tecnologia, dejando de lado la fuerza de sangrey e
incorporando la mecanica (tractores);

-Se afianzan los cultivos de maiz y alfalfa para la ganaderia.

1978

-Asume el mando de la actividad ganadera el Sr. Eduardo Armando De La

Fuente, Hijo de Dofia Fortunata y de Don Emilio, y sigue con la raza Shorton.

1980

-Decide incorporar al rodeo animales de raza Charolaise.

1990

-A Emilio, la raza antes mencionada no termina de converserle y sobre la
base de esta incorpora Brangus. Esta indecisién se da porque en aquel

III

tiempo se le daba mas importancia al “modismo productivo” que al plan

productivo;

Cervantes, Agustina Belén
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-Se deja de lado la agricultura y se enfatiza la ganaderia.

-Aumenta el rodeo tanto de madres como de invernada en un 90%.

2000 -Por razones de salud del sefior Eduardo De La Fuente, debe tomar la
gerencia del establecimiento, el mayor de sus hijos, Juan Pablo De La Fuente.

-Al tiempo fallece su padre y debe quedar al mando de todo este joven de
17 afios y su madre.

-Después de un tiempo de traspiés se llega a una situacién de
desequilibrio econémico.

-Tras la incorporacion de distintas asesorias, se comienza a armary a
poner en practica un plan de renovacion, el cual consta de subdividir los
suelos por su aptitud y capacidad de uso dedicando los mejores aquellas

actividades que pueden dar mayor remuneracién y viceversa.

Actualmente -Se sigue aplicando el adecuado plan de renovacidon mencionado
anteriormente.

-Continua con la gerencia el Sr. Juan Pablo De La Fuente, compartiendo el
patrimonio con su madre, Irma Ledn de De La Fuente, y sus hermanos Franco

y Dolores De La Fuente.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos relevados en la empresa (2010)
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UBICACION GEOGRAFICA

El establecimiento Don Emilio, estéa ubicado al Oeste de la Provincia de
Cérdoba, en la regién conocida como la Pampa de Pocho; estd compuesto por dos
fracciones, las mds pequefa, en donde se encuentra el casco principal del campo, se
establece en el limite del departamento San Alberto, en la pedania Ambul, paraje Alto
Grande; sobre Ruta Provincial N2 15, a treinta kildmetros al Norte de la localidad de
Mina Clavero, esta integrado por 6 lotes, los cuales conforman unas 341 has. La
porcion restante, esta ubicada en el departamento de Pocho, pedania Salsacate a
cuarenta y cinco kilémetros al Noroeste de la localidad antes mencionada y

comprende 23 lotes, los cuales suman 1028 has. (Ver esquemas n? 2, 3y 4)

ESQUEMA 2: “Mapa de la Provincia de Cérdoba con la ubicacién de los

departamentos San Alberto y Pocho”
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Fuente: “Atlas de suelos de la provincia de cérdoba”. INTA — Secretaria de agricultura y
ganaderia de la provincia de cérdoba. (2003). Comunicacion Ing. Gustavo Negro
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ESQUEMA 3: “Ubicacion de los predios”

@salsacate :! Cryz

cedania San_ e L del
|Sacateﬁerummn l Eje

N~ Pedania ¢
Pedania Chancani®s, Parroguia

H
i
H
1
L]
LA
(=] ; ch ) N 8 i nsTaIare-s
i ancan “sLas Palmas | s
n: ; -’"“--...:---.r-..\ !\ _f"
M : = 5 b -
~ S ' \ ]
1 b i
g : \\ ®Va. de w’
o ! Fedania Represa & Pocho N
oo b :‘
= i .._L'__f' -
S i i~ "'\_._._.f  SanAlberto ([
[
a |
i e
Ih'-l-i--'-. ______ =i
H .
Eeferencias
= === Limite Provincial (@ Cabecera departamental
—=.=.= Limite departamental @ Comunas
————— Limite de Pedanias

Fuente: “Atlas de suelos de la provincia de cordoba”. INTA — Secretaria de agricultura y
ganaderia de la provincia de cordoba.(2003). Comunicacion ing. Gustavo Negro

ESQUEMA 4: “Ubicacidn de los predios”
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Fuente: “Atlas de suelos de la provincia de cordoba”. INTA — Secretaria de agricultura y
ganaderia de la provincia de cérdoba. (2003).Comunicacion Ing. Gustavo Negro
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MARCO TEORICO

“El marco tedrico, es un grupo de conceptos y teorias que se utiliza para

formular y desarrollar argumentos.”

Para poder realizar una apropiada y correcta interpretacién de la situacion en la
que se encuentra la empresa y su entorno actual, es necesario exponer distintas ideas
y enfoques que sirvan de base conceptual al trabajo, las cuales se encuentran

sustentadas en el marco teodrico.

A la hora de describir y analizar una empresa y la situacién en que se encuentra,
recobra importancia realizar un diagndstico organizacional para poder asi identificar e

interpretar cualquier problematica que pueda sorprender a una organizacién.

Existen diferentes formas de definir y estructurar dicho diagndstico, es por ello,
que siguiendo a A. Thompson y A. J. Strickland® se puede definir al diagnéstico
organizacional como: “un proceso que analiza interna y externamente una
organizacion con el fin de conocer la situacion real de la misma en un momento

determinado”.

A modo de estructurar las diferentes etapas de dicho proceso, se divide en

analisis interno y andlisis externo.

ANALISIS INTERNO

En esta etapa lo que se evalua son las relaciones existentes entre las distintas
funciones administrativas dentro de la organizacién bajo analisis.

Para el desarrollo de esta etapa, se definiran las caracteristicas propias de
funciones internas de la empresa y como éstas afectan y contribuyen a la organizacion
como un todo; sobre las funciones que segin H. Koontz y H. Weirhrich’ todo
administrador debe tener en cuenta.

> Mendicoa G. Sobre tesis y tesistas. Argentina: Espacio editorial. Ailo 2003.
¢ Thompson A. y Strickland A. J, Administracion Estratégica. 112 edicion. México: Mc Graw Hill.Afio 2001.
” koontz H. y Weihrich H. Administracién. 122 Edicidon. México: Mc Graw Hill. Afio 2005.
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Dichas funciones son: Planeacion, Organizacion, Integracion del personal,
Direccién y Control.

e Planeacion:

“Procedimiento que implica la seleccion de misiones y objetivos y de las
acciones para llevar a cabo las primeras y alcanzar los segundos; requiere tomar
decisiones, esto es, elegir entre alternativas de futuros cursos de accién”®

Dicho procedimiento constituye la base de su razén de ser y la guia de su
accionar, por lo que resulta esencial para toda empresa; tiende un puente entre el

punto donde se esta y aquel a donde se quiere llegar.

e Organizacién:

“Implica una estructura de funciones o puestos intencional y formalizada que
garantice una correcta asignacion de las tareas necesarias para el cumplimiento de las
metas de la organizacion”.?

Consiste principalmente en disefar y sostener los diferentes sistemas de
funciones que coexisten dentro de una empresa.

Existen diversas formas de disefiar la estructura organizacional, segun
diferentes criterios:

e Por funciones: Se agrupan las actividades de acuerdo con las funciones
de una empresa.

VENTAJAS DESVENTAJAS

Es reflejo l6gico de las funciones Se resta énfasis a los objetivos corporales

de la compafiia

Se mantiene el poder y prestigio de las
funciones principales

Se sigue el principio de la especializacion
ocupacional

Se simplifica la capacitacién

Se cuenta con medios para un riguroso

control desde la cima

El punto de vista del personal clave se
sobrespecializa y estrecha

Se reduce la coordinacion entre funciones

La responsabilidad de las utilidades se
concentra exclusivamente en la cima
Se limita el desarrollo de gerentes

generales

& koontz H. y Weihrich H. Administracion. Op.cit.
°idem
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e Por numeros simples: Consiste en contar las personas que
desempeiiaran los mismos deberes y disponerlos bajo la supervision de
un administrador.

e Por tiempo: Se agrupan las actividades con base en el tiempo, es decir
en la existencia de diferentes turnos de trabajo.

e Por territorio o ubicacion geografica: Esta basada en factores
territoriales. Son frecuentes en empresas que operan en regiones
geograficas extensas.

e Por tipo de clientes: La agrupacién de actividades corresponde a un
interés primordial en los clientes.

e Por procesos o equipo: Se aplica fundamentalmente a los procesos de
manufactura de un departamento o con determinado equipo.

e Por productos: La agrupacidon de actividades se realiza con base en
productos o lineas de productos.

e Organizacion matricial: En ella se combinan en la misma estructura
organizacional los patrones de departamentalizacién funcional y de

proyectos o productos.

Integracidn del Personal:

“Implica llenar y mantener ocupados los puestos contenidos por la estructura
organizacional”.*

La actividad de Integracién de Personal, o de Administracién de Recursos
Humanos, como en la actualidad suele ser llamada, contribuye directamente al
mejoramiento de la productividad, identificando mejores alternativas de alcanzar los
objetivos de la organizacion e indirectamente mejorar la calidad de vida laboral de los
empleados.

En este punto se requiere que las organizaciones utilicen sus recursos humanos

para afianzar las ventajas competitivas de la organizacion y contribuir a su éxito.

% koontz H. y Weihrich H. Op.cit.
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e Direccién:
“La direccidon es el hecho de influir en los individuos para que contribuyan a
favor del cumplimiento de las metas organizacionales y grupales”. ™!
En esta funcidn la clave estd en ser, al mismo que un administrador eficaz, un
lider eficaz. Ya que el liderazgo implica seguidores y las personas tienden a seguir a
quienes les ofrecen mejores medios para la satisfaccidon de sus necesidades, anhelos y

deseos. Por lo que dirigir también saber supone motivar y comunicar.

e Control:
“ . . . N o
Consiste en medir y corregir el desempefio individual y organizacional para
garantizar que los hechos se apeguen a los planes”.*
Resulta indispensable poseer un adecuado sistema de control, ya que
generalmente en toda organizacion, un debido control con su respectiva

retroalimentaciéon son necesarios para lograr correcciones en la calidad de la

prestacion.

Cultura Organizacional

Seguin Edgard Schein,” “La cultura organizacional es el patrén de premisas
bdsicas que un determinado grupo inventd, descubrié o desarrollé en el proceso de
aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna y
que funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas validas y, por ende,
de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir,
pensar y sentir en relacion a estos problemas”.

Por otro lado, Garcia y Dolan*, resumiendo los ideales de Schein, definen la

"

cultura como la forma caracteristica de pensar y hacer las cosas... en una
empresa... por analogia es equivalente al concepto de personalidad a escala
individual”. La cultura es para una empresa la columna vertebral.

De la comparacion y analisis de las definiciones presentadas por los autores, se

infiere que todos conciben a la cultura como todo aquello que identifica a una

" Koontz H. y Weihrich H. Op. cit.
12
Idem
 Schein E. La cultura empresarial y el liderazgo. Plazas y Janes. Afio 1992
" Garcia y Dolan. La direcciéon por valores. Mc Graw Hill. Afio 2003.
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organizacién y la diferencia de otra, haciendo que sus miembros se sientan parte de
ella ya que profesan los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas,
lenguaje, ritual y ceremonias.
La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las
influencias externas y a las presiones internas producto de la dinamica organizacional.
Para definir cual es el tipo de cultura que prevalece en una organizacién, Schein

establece tres niveles de cultura organizacional:

Grafico 1: “Niveles de la Cultura Organizacional”

Estan en la superficie. Estos aspectos
ARTEFACTOS se perciben facilmente, pero resultan
dificiles de entender.

Los valores expuestos estan por

MALQZES debajo de los artefactos. Estos son las
estrategias, metas y filosofias

N\ conscientes.
SUPUESTOS Existen en un nivel inconsciente,
BASICOS | porque lo resultan dificiles de

discernir.

Fuente: Tomado y adaptado de Eduard Schein. La cultura Empresarial y el Liderazgo (1992)

Es sumamente importante conocer cudl es la cultura organizacional que impera
en una empresa, ya que los sistemas sociales y empresariales para lograr tener éxitos

deben ser gobernados por creencias que generen cohesidn, eficiencia y rendimiento.

Analisis de Estados Contables

El objetivo del analisis de estados contables es la obtencion de instrumentos y
procedimientos necesarios para conocer la situacion en la que se encuentra la

empresa patrimonial, econdmica y financieramente, en determinar las causas que han
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provocado tal situacion y en promover actuaciones correctivas si se consideran
necesarias para paliar desajustes patrimoniales.™

Como las empresas presentan diferencias de tamafios entre si, no es posible
comparar directamente los estados financieros de dos compafiias.'® Para ello se usan
una serie de instrumentos que sirven para obtener magnitudes cuantificadas de la
informacién contenida en dichos estados. Entre estos instrumentos se destacan los
siguientes:

1. Analisis porcentual o vertical: establecen el peso especifico que un
elemento tiene dentro de los valores de un conjunto. Expresa cada
partida en el balance como un porcentaje de los activos y cada partida
en el estado de resultados como un porcentaje de las ventas.

2. Anadlisis de tendencias u horizontal: expresan todas las partidas en
relacién con cierta cantidad del afio base.

3. Anadlisis de indices o ratios: establecen la relaciéon entre diferentes

fragmentos de informacién financiera.
A través de toda la informacion obtenida de las teorias anteriores se busca

identificar las falencias en las funciones internas de la empresa, que lleven luego a un

correcto disefio de estrategias.

ANALISIS EXTERNO

Existen diferentes variables a tener en cuenta cuando se realiza un analisis

externo.

Sabiendo que son infinitos los factores que pueden influenciar directa o
indirectamente en la organizacion, y que en su mayoria resultan muy dificiles de
controlar; es de suma importancia poder advertirlos, conocer sus particularidades y
sus efectos. Por lo que conocer el entorno general en el que se encuentra inserta la

organizacién es una informacién muy valiosa. La herramienta que se utilizara para

B Gay y Goxens. Andlisis de Estados Contables. Prentice Hall. Afio 2000.
'® Ross, Westerfield y Jordan. Finanzas Corporativas. Mc Graw Hill. Séptima edicién. Afio 2005.
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desarrollar dicho andlisis sera el Andlisis PESTY, el cudl ademas de identificar los
factores del macro entorno que van a afectar a la empresa, los clasifica en cuatro

grupos:

e Politicos/Legales;
e Econdmicos;
e Socio/Culturales;

e Tecnoldgicos.

En los ultimos afios han cobrado importancia en el entorno otra serie de
factores, que son los ecoldgicos o naturales, por lo que a pesar de no estar

considerados en este analisis, es recomendable tenerlo en cuenta.

Asi mismo, toda organizacidon se encuentra situada en uno o varios sectores
industriales, los cudles poseen caracteristicas propias. Analizarlos es sin duda,
imprescindible para la elaboracion de una planeacion estratégica. Para esté analisis se
empleard el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter'?, ya que permite describir e
interpretar los actores y sus influencias en el sector. Segun esta teoria existen cinco
fuerzas que determinan la rentabilidad a largo plazo o de algun sector de éste. La
organizacién debe evaluar sus objetivos y recursos frente a estas cinco fuerzas que
rigen la competencia industrial, con el objetivo de encontrar una posicién en el sector
y en el cudl pueda defenderse contra estas fuerzas competitivas, o bien, inclinarlas a su

favor.

Competidores existentes en el sector o Rivalidad interna;
Competidores potenciales;
Productos sustitutos;

Clientes;

RSN NN

Proveedores.

7 Johnson y Scholes. Direccién Estratégica. Prentice Hall. 5ta. Edicion. Afio 2001.
18 Thompson A. y Strickland A. J, Administracion Estratégica. 112 edicion. México: Mc Graw Hill, afio
2001

Cervantes, Agustina Belén Pagina 25



=

Trabajo Final de Graduacion

Grafico 2: “Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter”

Competidores
Potenciales

Amenaza de
entrada

Proveedores —» <—— Compradores
Poder de Poder de

negociacion negociacion

Amenaza de
productos
sustitutos

Sustitutivos

Fuente: Tomado y adaptado de M. Porter, Competitive Strategy. (2001)

e Competidores existentes en el sector:

Esta fuerza consiste en lograr una posicion y la preferencia del comprador entre las

empresas rivales. Es resultado de las cuatro fuerzas restantes.

Hay varios factores que influyen en el aumento de la intensidad de esta rivalidad

entre los vendedores en competencia:

e A medida que aumenta el nimero de competidores y que estos
encuentran cierta igualdad en lo que concierne al volumen y capacidad.

e Cuando la demanda del producto aumenta lentamente. (Cuando el
crecimiento se vuelve lento o, cuando la demanda se reduce de manera
inesperada, las empresas tienden a reducir los precios y despliegan otras

tacticas de incremento de ventas).

Cervantes, Agustina Belén Pagina 26



=

Trabajo Final de Graduacion

e Cuando las condiciones de la industria tientan a competidores a emplear
reducciones de precios u otras armas competitivas, con el fin de incrementar el
volumen por unidad.

e Cuando el costo del cliente para cambiar de marca es bajo.

e Cuando uno o mds competidores se sienten descontentos con su posicion

de mercado e inician medidas para mejorar su posicidn a costa de sus rivales.

e Competidores potenciales:

La amenaza de ingreso de nuevos competidores a una industria se da
generalmente por las barreras al ingreso que existan en la misma. Como principales

factores que definen esta barrera, se pueden mencionar los siguientes:

Economia de escala: se refieren a reducciones en los costos unitarios por un

alto volumen de produccidn.

- Incapacidad de tener acceso a conocimientos prdcticos de nueva tecnologia
y especializados.

- La existencia de efectos en la curva de aprendizaje y experiencia: se da
cuando los costos por unidad son parcialmente o en su mayor parte
resultado de la experiencia en la fabricacion del producto o prestacion del
servicio y de otros beneficios de la curva de aprendizaje.

- Preferencias de a marca y lealtad del cliente.

- Acceso a los canales de distribucion: en la medida que los canales de
distribucién para un producto, estén bien atendidos por las firmas

- establecidas, los nuevos competidores deben convencer a los distribuidores
qgue acepten sus productos mediante reduccién de precios y aumento de
margenes de utilidad para el canal, compartir costos de promocién del
distribuidor, comprometerse en mayores esfuerzos promocionales en el
punto de venta, etc., lo que reducird las utilidades de la compafiia entrante.

- Politicas gubernamentales: leyes, normas y requisitos pueden limitar o

hasta impedir la entrada de nuevos competidores.
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En la siguiente matriz se tipifica los rendimientos de un sector segln la

dificultad de superar las barreras de entrada y de salida en su combinacion:

Grafico 3: “Barreras de entrada y salida de un sector”

Barreras de Salida
LAS BARRERAS Y LAS

RENTABILIDADES Bajas Altas

Rendimientos bajos,

Bajas Rendimientos bajos, riesgosos
estables
Barreras de
Entrada _
Rendimientos altos, o )
Altas Rendimientos elevados, riesgosos
estables

Fuente: Tomado y adaptado de Johnson y Scholes. Direccion Estratégica. (2001)

e Productos Sustitutos:

La amenaza competitiva planteada por los productos sustitutos es poderosa
cuando:
e Estos se encuentran facilmente disponibles y tienen un precio atractivo;
e Los compradores creen que los sustitutos tienen caracteristicas
comparables o mejores;

e Los costos del cambio son bajos para los compradores.

e Proveedores:

En muchos sectores, los proveedores poseen un importante poder de negociacion
con respecto a los compradores, teniendo el poder de colocar a ciertos rivales en una
desventaja competitiva basada en los precios, que pueden exigir, la calidad y el

desempefio del producto que proporcionan, o la confiabilidad de sus entregas.
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e C(Clientes:
Esta fuerza es poderosa cuando pueden ejercer un apalancamiento en las
negociaciones en lo que respecta al precio, calidad, servicio u otros términos de

venta.

Este analisis del micro ambiente permite detectar oportunidades y amenazas

gue podran ser utilizadas segun nuestras fortalezas y debilidades, las cuales se deben

detectar y ponderar.

ANALISIS FODA

Este analisis es un instrumento de gestién que ayuda a identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de una empresa, comunidad o institucién. El
propdsito es identificar la calidad de los recursos propios (fortalezas y debilidades) y
del entorno (oportunidades y amenazas), con el fin de alcanzar los objetivos de
desarrollo. La parte interna hace referencia a las fortalezas y debilidades del negocio,

aspectos sobre los cudles la empresa puede ejercer algun grado de control.

FORTALEZAS: las fortalezas de una organizacidon, son todas aquellas
capacidades, habilidades, y recursos, propios. Es importante saber
aprovechar estas fortalezas para poder lograr ventajas competitivas que
nos diferencien de nuestros competidores.

DEBILIDADES: son todas aquellas deficiencias que posee la organizacidn,
tanto en recursos, habilidades, ubicacién, etc., que le proporcionan a esta

una posicion desfavorable ante la competencia.

e La parte externa tiene que ver con las oportunidades que ofrece el
mercado y las amenazas que debe enfrentar un negocio dentro del mismo. Es
importante desarrollar toda capacidad y habilidad para aprovechar esas oportunidades
y minimizar o anular esas amenazas; circunstancias sobre las cuales tiene poco o

ningun control directo.
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OPORTUNIDADES: son todas aquellas variables externas, ocurridas en el

entorno donde esta situada la organizacién, que pueden ser de gran
beneficio para ésta, solo si esta al alcance de la empresa

aprovecharlas.

AMENAZAS: son todas aquellas variables, también externas, que afectan a la
organizacién de manera directa o indirecta, de forma negativa. Es necesario

poder predecirlas, y estar preparado para enfrentarlas.

La matriz FODA es una herramienta para el analisis sistematico que facilita el
apareamiento entre las amenazas y oportunidades externas con las debilidades y
fortalezas internas de la organizacion. Analiza la situacién mdas competitiva de una
compaiiia, mencionando a través de la combinacion de estos cuatros factores que tipo

de estrategia es correspondiente a aplicar de acuerdo a cada caso.”?

El andlisis FODA resulta de gran importancia e utilidad para revisar la estrategia,

posicidn, direccidn de la organizacidn, propuesta de marketing, etc.

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Una vez realizado el diagndstico organizacional, el paso siguiente es formular el

plan estratégico, utilizando toda la informacion obtenida en la etapa anterior.

Citando a Santiago Garrido Buj, en su obra Direccién Estratégicazo, “la
estrategia es un curso de accion que puede conducir o no al resultado esperado o
imaginado”. Su disefio obliga a pensar no solo en las capacidades de la compaiiia, sino
también en las de la competencia y en el entorno. Es inmediata, solo tiene sentido en

un momento de tiempo y contexto determinado.

La estrategia se refiere al medio. Estd preocupada en cémo alcanzar los

objetivos, no en cédmo estos son o deberian ser.

* Koontz H. y Weihrich H. Op.cit.
%% Garrido Buj, Santiago. Direccion Estratégica. Mc Graw Hill. Afio 2003.
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Segun este autor, es un elemento en una estructura de cuatro partes. Primero
estdn los fines a alcanzar; en segundo lugar estdn las estrategias para la obtencién de

aquellos; en tercer lugar las tacticas, y por ultimo, en cuarto lugar, estan los recursos.

Desde otra perspectiva, James Bryan Quinn, en Strategies for changing21,
menciona que una estrategia “es el modelo o plan que integra los principales objetivos,
politicas y sucesion de acciones de una organizacion en un todo coherente”. Una
estrategia bien formulada ayuda a ordenar y asignar los recursos de una organizaciéon
de una forma singular y viable basada en sus capacidades y carencias internas
relativas, en la anticipacion a los cambios del entorno y en las eventuales maniobras de

los adversarios inteligentes.

Henry Mintzberg? comienza definiendo a la estrategia, dentro del campo de la
administracion cémo “un plan, una pauta de accion, un patrén, una posicion y una

perspectiva”.

e La estrategia como Plan, es una especie de curso de accién conscientemente
determinado, una guia para abordar una situacién especifica.

e La estratégica como Pauta de accion, es una maniobra para ganar la partida al
contrincante competidor.

e La estrategia como Patron, la define como un modelo, un patrén en un flujo de
acciones, tanto si es intencional como si no lo es.

e La estrategia como Posicion, es un medio para ubicar a una organizacion en lo
que los tedricos de la organizacion suelen llamar un “medio ambiente”. De
acuerdo a esta definicion, la estrategia viene a ser la fuerza mediadora entre la
organizacién y el medio ambiente, es decir, entre el contexto interno y el
externo.

e La estrategia como Perspectiva, nos dice que su contenido implica no solo la
seleccion de una posicion, sino una manera particular de percibir el mundo. De
esta forma, la estrategia es para a organizacion lo que la personalidad es para el

individuo.

? Quinn James. Strategies for changing: Logical incrementalism. Prentice Hall. Afio 1997.
2 Mintzberg Henry. El proceso estratégico. Prentice Hall. Afio 1997.
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Segun la visién de Thompson y Strickland®® , “la estrategia es un plan de accién
que tiene la administracion para posicionar a la compaiiia en la arena de su mercado,
competir con éxito, satisfacer a los clientes y lograr un buen desempefio de su

negocio”.

De todo lo anterior se entiende a la estrategia como un patrén a seguir para el
logro de la metas de la organizacion. Dicho patrén contiene el conjunto de acciones a
seguir, en forma de planes especificos y con metas bien definidas, que contribuyen a

un esfuerzo comun por el cumplimiento de la misién de la organizacion.

Desarrollar una estrategia competitiva es sumamente importante para toda
empresa que desee permanecer y crecer con éxito en el sector. Por este motivo, y de
acuerdo al tipo de empresa con la que se trabajara; y los correspondientes objetivos,
tanto generales como especificos del presente trabajo, es que se adaptara la visidon que
plantean Thompson y Strickland, en su libro Administracién Estratégica; a la que
también se le realizaran algunas modificaciones, contempladas por otros autores, pero

consideradas apropiadas para realizar la planificacion estratégica de Don Emilio.

Pasos de la administracion estratégica

Segun Thompson vy Strickland, el desarrollo y puesta en practica de la
estrategia, se tiene que entender como un proceso; el cual se compone, segin estos

autores de cinco pasos o tareas administrativas desarrollados en el siguiente grafico:

2 Thompson A. y Strickland A. J. Op cit.
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Grafico 4: “Las cinco tareas de la administracion estratégica”

Tareal Tarea 2 Tarea 3 Tarea 4 Tarea 5
Evaluar el
Desarrollar Crear una Poner en desempefio,
isiG i I supervisar
e Determinar estrategia practicay P
estratégica yI objetivos para el logro ejecutar la los nuevos
una mision de de los . desarrollos e
negocio o estrategia
objetivos iniciar
ajustes
correctivos

Revisar segun
sea necesario

Revisar segun
sea necesario

Mejorar/
cambiar seguin sea

Mejorar/
cambiar segun

eciclar las
tareas1,2,30
4 segun sea

necesario sea necesario

necesario

Fuente: Tomado y adaptado de Thompson y Strickland, Administracion Estratégica. (2001)

La elaboracidon y desarrollo de estas cinco tareas de la administracién
estratégica, son actividades basicas para determinar la direccion y delinear el rumbo
de la organizacién. Juntas constituyen un plan estratégico para enfrentar las
condiciones de competitividad y de la industria, las acciones previstas por los
protagonistas claves del sector, asi como también aquellos obstaculos al éxito que se le

puedan presentar a la compaiiia.

Por otro lado, Johnson y Scholes* proponen un modelo bdsico de direccién de
la estrategia desde otra perspectiva, la cual se compone de tres elementos
fundamentales, que son, el analisis estratégico, en el que el estratega intenta
comprender la posicion estratégica de la organizacién; la eleccion estratégica que
tiene que ver con la formulacion de las posibles acciones a emprender, su valoracion y

la eleccidn entre ellas; y la implementacidn de la estrategia, que se ocupa tanto de la

** Johnson y Scholes. Op. cit.
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planificacion de coémo poner en practica la estrategia elija, y de cémo dirigir los

cambios.”

Grafico 5: “Modelo basico del proceso de direccién estratégica”

e El entorno
e Expectativas y propdsitos

® Recursos, competencias
y capacidades

e Estructura y disefio
organizativo

o Asignacién y control de
recursos

o Gestion del cambio

* El entorno estratégico

e Expectativas y propdsitos

® Recursos, competencias

y capacidades
Fuente: Tomado y adaptado de Johnson y Scholes. Direccion Estratégica. (2001)

Existen diferentes tipos de estrategias competitivas que las organizaciones
pueden desarrollar e implementar, las principales diferencias entre ellas se reducen al
tamafio del mercado objetivo y si la estrategia se orienta a tener bajo costo o la

diferenciacion del producto.

A partir de estos pardmetros, Michael Porter’® desarrolld los siguientes

enfoques:

e Estrategia de liderazgo en costos: como su propio nombre lo indica, lo que

se intenta con esta estrategia, es mantener el costo mas bajo posible frente a los

competidores y lograr mayor volumen de ventas.

% Johnson y Scholes. Op.cit.
*® porter M. Estrategia Competitiva: técnica para el analisis de los sectores industriales y de la
competencia. 27a edicién. México: Continental, afio 2000.
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e Diferenciacidn: consiste en ofrecerle al cliente un producto que se diferencie
del resto, incorporandole mayor valor agregado a éste.

e Enfoque (o fragmentacidn): se da cuando la empresa decide enfocarse en

mercados mas especializados. La principal diferencia con las demds estrategias
genéricas, es que en ésta, la empresa decide atender a un segmento particular con un

producto o servicio confeccionado especialmente para dicho target.

PROGRAMAS DE ACCION?

Los programas de accion forman parte del planeamiento tactico, a través del
cual se disefiardn la forma de lograr los objetivos y metas, respetando las estrategias y
politicas de la empresa. Estas tacticas deben ser factibles, realistas, coyunturales y

estrechamente vinculadas con el planeamiento estratégico.

CONTROL DE GESTION?®

El control de gestion es el ultimo elemento del plan estratégico y es el proceso
mediante el cual la direcciéon de la empresa asegura los recursos y su empleo eficaz y
eficiente en el cumplimiento de los objetivos prefijados.

Una herramienta del control de gestién es el Cuadro de Mando Integral o
Balanced Scorecard:

Grafico 6: “éQué es el Balanced Scorecard?”

Un Método - Para describir la estrategia de la organizacién a través de cuatro perspectivas
;r (Financiera, Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje & Crecimiento)
. Permite cerrar los gaps entre los objetivos estratégicos definidos por la alta
Una Herramienta

. direccién de la organizacién y los demas niveles de la empresa, donde la gente
Comunicacion

!

realmente ejecuta la estrategia.

Un Modelo de m Reporta la performance de la operacion pasada y también los principales drivers
para direccionar la performance futura.

!

Un Proceso -

Para implementar y gestionar el cambio organizacional.

!

Fuente: Tomado y adaptado de Bossa y Strombolo. Dirigiendo. (2001)

%’ Bossa, J y Strémbolo. Dirigiendo: Las organizaciones del tercer milenio. Sima Editora, afio 2002.
2 Amat, Joan. El control de gestion: Una perspectiva de direccion. Editorial Gestion, afio 2000.
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ESTRUCTURA INTERNA

Forma Legal e Impositiva

Legalmente, Don Emilio, funciona como una persona fisica, encabezada por
Juan Pablo de la Fuente, quien destina parte de sus bienes a la realizacion de
determinados negocios del establecimiento, quedando limitada su responsabilidad al
monto asignado. En lo que respecta a su situacidn impositiva, se encuadra como

monotribustista.

Sujetos de derecho

Dentro de la clasificacién de persona que estable el Cddigo Civil, representa una
persona fisica o de existencia visible, a partir de lo cual presenta los siguientes

atributos:

e Nombre: Juan Pablo De La Fuente.

e Capacidad: Se requiere capacidad de derecho y de hecho.

e Domicilio: el sujeto vive en el mismo establecimiento en el cudl se encuentra
registrado el domicilio real.

e Estado civil: casado.

Actos juridicos

A los contratos que realiza el establecimiento, se los puede clasificar como
formales no solemnes, puesto que han sido celebrados en forma escrita, con la firma
de ambas partes, con fecha cierta, sin la presencia de un juez o escribano publico, ya

gue se exige como prueba y no como solemnidad.
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Contratos Basicos o Especificos Involucrados:

Los contratos realizados por el propietario en forma escrita corresponden al tipo

de:

e Arrendamiento (de tierra ociosa)

e Sociedad agricola (conjuntamente con la agencia PROA). La misma se basa en la
Capitalizacion de Aportes, en donde PROA aporta todos los insumos necesarios
para el proceso productivo y el establecimiento Don Emilio aporta la tierra, las
maquinarias y la mano de obra, asi el aporte es de 40/60% respectivamente. Al
momento de dividir las ganancias se respeta estos porcentajes. Esta es una

manera de de diluir los riesgos y no comprometer el resto del patrimonio.
A los cuales les corresponde las siguientes caracteristicas:

1. Consensual: porque se perfecciona con el mero consentimiento de las
partes.

2. Oneroso: debido a que existe equivalencias entre las prestaciones.

3. Bilateral: puesto que de él resultan obligaciones para ambas partes
contratantes.

4. Conmutativo: porque las prestaciones se hayan determinadas para las
partes al momento de la celebracién del contrato.

5. Formal: en cuanto a que la ley establece una forma determinada. Esta

forma se exige como prueba y no como solemnidad.
El resto de los contratos se realiza en forma verbal:

e Locacidn de servicios: siembra y cosecha de maiz.

e Compra-venta: con proveedores de insumos, acopiadores, remates,
ferias y frigorificos.

e Laboral

e De asesoramiento: con contadores, ingenieros y veterinarios.

e De seguros: para vehiculos, granizo y ART.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Al momento de tener que definir una estructura formal, se puede visualizar que
no hay una organizacion definida. Se observa una concentracién de tareas en quien
ejerce el liderazgo y administracién de la empresa, es decir, falta un proceso de
delegacion de tareas y actividades; en donde quién opera como gerente operativo
participa de todas ellas, como por ejemplo: compra de insumos, siembra, cosecha,

venta de la produccidn, depdsitos, cobros, pagos, registros, etc.

FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

Gerente / Administrador: Juan Pablo De La Fuente, es quién se encarga

de la toma de decisiones a corto y algunas de largo plazo en la organizacién, ayudado
por el staff de asesores (asesores en gestion y administracion, Ing. Agronomo y
Contador Publico). Su funcién principal es dirigir operativamente cada area del

establecimiento y fijar algunos objetivos tacticos y estratégicos.

Funcion de Produccion: El encargado de esta drea es Juan Pablo De La

Fuente ayudado por sus empleados. En el area ganadera se determinan tareas como
inseminacion, alimentacion, apartado de crias, vacunacion, inspeccién ocular. En el
area agricola se realizan tareas como la de determinar época de siembra, seleccion de
grano o pastura a sembrar, densidad de siembra, aplicaciones de agroquimicos en

general y asignacidn de tareas al personal, ya sea tercerizado o tareas propias.

Funcion de Comercializacion: Para la produccidn pecuaria, se realiza la

venta de animales terminados para la faena y compra de pajuelas para la
inseminacion; respecto a la segunda actividad se realizan actividades de venta de
granos, con acopios de cereales y compra de insumos. Actividad también llevada a

cabo por el socio gerente Juan Pablo De La Fuente.

Funcion de Administracion: de ésta se encarga Juan Pablo De La

Fuente, en esta drea se realizan actividades de compra de insumos, almacenamiento
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de los mismos, tramites bancarios, pago a proveedores, negociaciones con

proveedores y contratacidn de servicios.

Asesores _(Staff): estd compuesto por Asesores de gestidn vy

Administracién, quienes ayudan a la toma de decisiones e intentan dar un marco
organizativo a la empresa, con definicion de objetivos a corto y largo plazo; por un
ingeniero agronomo y veterinarios, quienes prestan servicios como asesores del
establecimiento y un contador publico quien solo se encarga de liquidar sueldos e

impuestos.

De manera permanente, se cuenta con 2 empleados; mientras que de manera
transitoria, para la actividad agricola en periodo entre siembra y silaje, se ocupan
entre 2 y 3 personas mas; mientras que para el area de ganaderia, dependiendo de la

época y tareas entre 3 y 6 personas.

Se observa que no menciona lo que es cosecha, esto se da porque es

tercerizada y el contrato del personal queda a cargo de la empresa cosechadora.

Como podemos observar dicha organizacion manifiesta una maxima
centralizacidon de la direccion, control y toma de decisiones, todo queda a cargo de

quien ejerce la gerencia operativa.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA

En cuanto a la planificacion, Don Emilio nunca realizé una planificacién formal,
con lo cual el accionar y la toma de decisiones no siguen una estructura racional hasta
el alcance de los objetivos. En consecuencia, con el transcurso del tiempo se ha
encontrado con grandes irregularidades y desordenes organizacionales. Actualmente,
la direccidon del establecimiento intenta reorganizarse eliminando las informalidades
gue se manejaban anteriormente, motivados por el crecimiento organizacional y las

turbulencias que enfrenta el sector.

e Visidn y mision:

No existe una formulacion explicita que permita su conocimiento tanto por
parte del publico interno como del publico externo. Por esta razén, es dificil asegurar
que la visidbn y la misidon de la organizacidon, sean compartidas y realmente
comprendidas por todo el personal. Sin embargo, la organizacién reconoce la

necesidad de formalizar estos puntos en un futuro cercano.

e Objetivos y estrategias:

Tabla 2: “Objetivos y estrategias actuales relevadas”

OBJETIVOS GANADEROS ESTRATEGIAS

Aprovechar la disponibilidad de espacio fisico y alimento, en las
épocas en donde esta Ultima escasea.

Consta en cobrar, al duefio del rodeo, en funcién a la ganancia de
- Ofrecer servicio de Hoteleria | peso diaria del animal (se cobra el kilo de maiz y silo utilizado, las
para terneros en invernada. vacunas correspondientes, la mano de obra, etc. mas un plus por el
servicio), hasta llegar al peso de faena. Este cobro puede hacerse
mediante dinero o por canje de animales. Es decir parte del grupo de
animales se queda en el establecimiento para cubrir el gasto de
todos.
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- Obtener mayor rentabilidad
en la venta.

Se estudia los ciclos de oferta y demanda y se comercializa en funcion
a ellos.

A partir de mayo o junio y hasta octubre la demanda es menor a la
oferta por lo tanto el precio de la hacienda es bajo; de este modo no
se vende, se reserva. En Noviembre comienza a aumentar la demanda
haciendo picos en diciembre, enero y febrero (favorecida en la zona
por ser un lugar turistico), luego disminuye un poco pero se mantiene
hasta abril; en la época antes mencionada es cuando se venden los
animales terminados.

De este modo se utiliza la soja como moneda de cambio, para pagar
los gastos sin necesidad de vender hacienda en situaciones de
mercados desfavorables.

- Aprovechar negocios de venta
inmediata.

Consta en tener siempre apartado en corral a una determinada
cantidad de animales, de modo que éstos llenen una jaula de camién,
para poder aprovechar la aparicion de algin comprador con
necesidad urgente e inmediata.

- Mejorar la genética

Mediante la compra de pajuelas de buenos reproductores y la
aplicacién de la inseminacion artificial.

- Obtencién de la raza Brangus
certificada

Con el mejoramiento de la genética, el cuidado sanitario y la
alimentacién del animal.

Tras la obtencidn de la certificacion Angus para la venta de hembras
prefiadas, de buena calidad y adaptabilidad.

Si ya se tiene la certificacion Angus, inseminar a estas hembras con
pajuelas de machos con certificacion Brahaman, mas un cuidado
sanitario y alimenticio.

Una vez obtenido la certificacion Angus, en otro sector y con una
muestra de rodeo Angus (hembras), realizar el cruzamiento con la
raza Brahaman (machos), con inseminacion artificial.
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OBJETIVOS AGRiCOLAS

ESTRATEGIAS

- Seguir con PROA

Seguir dividiendo las ganancias en funcién a los aportes de cada uno,
sin tener que asumir riesgos, sobre todo en estos momentos de
situacion econdmica/financiera mundial.

- Mejorar la capacidad de uso
de los lotes con aptitud
agricola.

Siguiendo con el avance de la siembra directa, para el mayor cuidado
del suelo, conjuntamente con la reduccién de la erosion edlica, el
manejo de la erosidon hidrica y retencion de humedad, estas ultimas
con sistemas de curvas de nivel.

- Llegar a un rendimiento de 25
gq/ha de soja y de 60 qg/ha de
maiz

Mediante el mejoramiento de la capacidad de uso de los lotes, la
implementacidon de buenas practicas agricolas, y de tecnologia tanto
en semillas como maquinarias.

- Eliminar la capacidad ociosa
de lotes

Se dispone de 160 hectdreas que no llegan a ser cubiertas, con el
desarrollo de nuevas actividades, tanto agricolas como ganaderas,
mencionadas anteriormente, se eliminara la capacidad ociosa y hasta
se verd en la necesidad de arrendar mas hectdreas.

- Implementacién de sistema
de riego

Se refiere al riego artificial con pivot central sobre las 300 hectareas
de Alto Grande. La implementacidn va a estar dada netamente a la
disponibilidad econémica, dado que los estudios respecto a la aptitud
de agua son buenos.

Fuente: Elaboracion propia en base a datos relevados en la empresa

Al momento de analizar la existencia de éstos, se evidencia que existen, pero

con un nivel de especificidad muy bajo.
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e Acciones/ Tacticas:

En cuanto a las acciones pertinentes para poder alcanzar los objetivos, se
puede decir que éstas, no existen explicitamente, ni estan definidas; por lo que
significa una debilidad muy importante pensando en un crecimiento sostenible a largo

plazo.

SISTEMA DE COMUNICACION

En la empresa es facilmente visible que la comunicacion interna es bilateral, la
informacién fluye desde el nivel mas alto hacia los inferiores y también desde los
peones hacia el nivel gerencial. La cual es de caracter informal, se realiza mediante el
didlogo personal y telefénico. Por otra parte, la comunicacidén externa, con empresas
proveedoras de insumos o servicios, personal del staff o entes bancarios, también, al
igual que la interna es informal, mediante el uso de conversaciones telefdnicas, correo

electrdnico, reuniones personales, entre otros.

SISTEMA DE INFORMACION

En la empresa analizada, no se utiliza ningun tipo de Sistema de Informacién
Gerencial, solo se llevan registros de datos en forma electrdnica, en planillas de Excel
sobre las principales actividades de produccion, administracion y comercializaciéon
como planilla de compras, planilla de ventas, registro de gastos, datos de

productividad, etc.; tanto para la actividad agricola como la ganadera.

Los datos asi dispuestos son relevados a los respectivos asesores para el

armado de los distintos planes.
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CULTURAY LIDERAZGO

Teniendo en cuenta el modelo de los tres niveles de la cultura organizacional
planteados por Eduard Schein, se infiere que Don Emilio manifiesta una cultura
basicamente tradicionalista y vertical basada en valores que se trasmiten por mandato
familiar de generacidn en generacién donde se pueden destacar la honestidad en los
negocios, el buen trato al personal, la buena imagen comercial, las tradiciones
familiares, entre otros. Esto le confiere a la organizacion una moderada resistencia al

cambio y una marcada lentitud en la toma de decisiones.

Se pone de manifiesto un estilo de liderazgo por parte de su conductor que
podria catalogarse como de paternalista con una alta tendencia a concentrar las

decisiones y tareas con un bajo contenido de delegacion.

A pesar de esto, por ser el lider una persona joven y capacitada con estudios
terciarios, y segun los consejos de sus asesores, se evidencia una menor resistencia a
los cambios y la aceptacién de cambiar paulatinamente ese tipo de liderazgo por uno

mas participativo y democratico.

FORMAS DE COMPRAY VENTA

Para el drea Agricola, no se realiza la compra de insumos, dado a la sociedad
con la agencia PROA mencionada anteriormente. Y la venta se realiza a acopiadores de
la zona, segun precio de pizarra puerto Rosario y en funcién a las necesidades de

dinero que se tengan.

En el caso del drea Ganadera, se compran solo terneros para hacer invernada y
en caso de que estén muy baratos, solo se aprovechan oportunidades, sino no hay
necesidad de salir a comprarlos. En cuanto a la venta de los animales terminados un
95% se destina a frigorificos mediante una venta directa y acordando un precio entre
ambas partes que luego se transfiere al porcentaje de rendimiento de la res en el
gancho (precio al gancho); los rendimientos para este establecimiento, segun informes

de faena, estan entre 57 y 58%. Para el pago se suele dar un plazo entre 10y 15 dias.
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SISTEMAS DE PRODUCCION

Produccion Ganadera

Punto de partida:

e Servicio de vacas (del rodeo general) y de vaquillonas de primer servicio,
comenzando el 1 de diciembre y finalizando el 1 de marzo, para ambos casos (duraciéon
del servicio 90 dias):

e VVacas de rodeo general servicio con toro a campo
e Vaquillonas de primer servicio (o reposicion) con 15 meses de edad,

servicio de inseminacion artificial a tiempo fijo.

Una vez prefiadas y terminado el tiempo de gestacidn y nacida la cria

e (Cria: se deja al ternero con la madre segun:
¢ VVaca de rodeo general, se le realiza el destete anticipado, es decir, a los
4 meses del ternero con un peso de 120kg.
e A la cria de la vaquillona de primer servicio se le practica el destete

precoz, es decir, a los 3 meses con un peso de 90kg.

Luego de practicado el destete, se alimentan con suplemento rico en proteinas,
se quedan en esta area hasta alcanzar unos 150kg., es decir, entre unos 40 y 90 dias,

segun el ternero. De alli pasan a la siguiente area.

e Recria: aqui ya no se hacen distinciones de los terneros segun la madre de la
cual procedan. Son colocados todos juntos en lotes de alfalfa, contindan con verdeos
de invierno como avena, triticale y centeno; mas silaje de maiz picado fino, mas granos
de maiz.

De este grupo se aparta un 20% de hembras para reposicidén, las que son

elegidas en funcién a su fenotipo, edad y condicién corporal (con un aumento de peso
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diario entre 0,700kg y 0,900kg. Las cuales quedardn, hasta su servicio, en lotes de

verdeo y maiz.

El resto del rodeo, queda bajo una dieta de silaje de maiz, granos de maiz y algo
de suplemento protéico, prevalece el suplemento energético, el cual le permite ganar

peso y fijar grasas hasta la obtencién de 250 kg. aproximadamente.

Luego son terminados a corral con dieta estrictamente energética hasta obtener
su categoria de Novillitos con pesos que rondan los 320/350 kg. para los machos y los

280/300 para las hembras.

Produccidn Agricola

En cuanto a la produccién agraria se realiza la siembra de soja y maiz, siendo

este Ultimo utilizado tanto como para forraje como para venta de grano.

El punto de partida del ciclo productivo se da justamente después de la

cosecha del ciclo anterior, continuando con los siguientes pasos:

v" Si hay malezas se hace una “puesta en cero” del lote en donde se agregan pre-
emergentes (herbicidas);
v'  Lafecha de siembra dptima comienza la segunda quincena de Octubre y finaliza

el 10 de Diciembre, salvo condicionamientos climaticos ;

v' Parala SOJA:
- La densidad de siembra es de 25/30 plantas por metro lineal

en surcos cada 52 cm.

- La semilla de esta se siembra inoculada, se realizan
aplicaciones de herbicidas como el glifosato (semilla transgénica) vye
insecticida segun el insecto (orugas, chinches etc.) y el umbral de dafio
econdmico. En afios hiumedos se realiza una aplicacién de fin de ciclo de

fungicida para los hongos.
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- Se cosecha en Abril-Mayo con una humedad, segun

condicion de camara, de 14 %;

- Los rindes rondan los 15 qq/ha, mientras que el promedio de

la zona es de 18 qg/ha.

v' Para el MAIZ:
- La densidad de siembra es de 55mil y 60mil plantas por

hectdrea en surcos a 52cm.;

- La siembra se realiza con la aplicacidon conjunta de fosfato

diamodnico en la lineas, variando la cantidad segun cada lote;

- Cuando la planta esta entre su cuarta y sexta hoja se aplica
nitrégeno (urea granulada), siempre buscando las condiciones favorables
para dicha aplicacién (lluvia posterior a esta para la absorcién del

nitrégeno);

- En esta zona los maices tardios, (variedad BT) se siembran a

partir del 20 de Diciembre;

- La cosecha se hace a 13% de humedad para poder

almacenarlo mejor;
- Elrinde de maiz es de 50qqg/ha, 10qq/ha superior al promedio

de la zona.
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ANALISIS ECONOMICO-FINANCIERO

En este andlisis queda demostrado que el nivel de endeudamiento es bajo,
dado a que por el total aportado (100%) por los duefios hay un 0,32% aportado por
terceros o lo que es lo mismo $1=50,0032; de esta manera se dice que casi la totalidad
de lo aportado es de los duefios, del Activo de ese total los duefios aportan el 99.69%,
esta es una operacion mds que demuestra lo mencionado anteriormente, la baja

participacién de terceros en la empresa. (Ver anexo n24, 5y 6)

En cuanto a la solvencia que tiene la organizacién, en un principio es buena ya
gue el activo (a nivel general) es 321.5201 veces mas grande que el pasivo total, lo que
da la pauta de contar con una excelente cobertura para hacer frente a las deudas con

los acreedores, en caso de que existieran.

Con el efecto palanca se puede conocer si existe beneficio al utilizar fondos de
terceros (ej. Crédito), para esta situacidon su resultado fue afirmativo, es decir que
resultaria conveniente, pero dado a que si bien hay un beneficio, éste es insignificante,
entonces no conviene arriesgarse, es decir comprometerse econdmicamente con

alguien mas si el beneficio no va a ser importante.

Para el caso en el que deba necesitarse de efectivo en corto plazo, se puede
observar que la dificultad para liquidar el activo inmovilizado es alta, esto se da porque
la gran parte de éste estd compuesto por Activos No Corrientes (A.N.C.), por lo tanto
serd dificil contar con el mismo de manera inmediata. Este reducido grado de liquidez
de los A.N.C. deber ser financiados por otra fuente (ya que estos no pueden hacerlos
por si mismos en el corto plazo), la opcién mas idénea para esto es el Patrimonio Neto
(P.N.) Por eso, si bien se cuenta con un alto grado de dificultad para liquidar el activo

inmovilizado, con el 96,19% del P.N. se puede financiar el 100% de los A.N.C.

Una vez mas, en funcién al capital corriente, se observa que se cuenta con
medios para consolidar deudas, en caso de que aparezcan. Por esto es que se
evidencia una Liquidez Corriente excelente a nivel general, la que demuestra que por
cada peso que deba voy a tener 13,2106 pesos disponibles para devolver; pese a esto

las entidades prestamistas no utilizan este indice, dado a que aqui se incluyen desde
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las disponibilidades (caja y bancos), inversiones transitorias, créditos por ventas a
corto plazo, otros créditos a corto plazo, hasta los bienes de cambio, éstos ultimos en
algunos sectores y sobre todo el agro, tiene muchisimo peso en el volumen del capital,
pero no asi para enfrentar una deuda de manera inmediata. Es por esto que las
entidades mencionadas anteriormente tiene en cuenta los indices de Liquidez Seca y
Absoluta (que para este caso arrojan los mismos resultados), por eso se visualiza que el
indice de Liquidez Seca (solo cuenta disponibilidades, inversiones transitorias, y
créditos por ventas a corto plazo) arroja un resultado totalmente opuesto, haciendo a

la imposibilidad de consolidar una deuda en el corto plazo.

Econdmicamente, cuando se habla de rentabilidad hacemos referencia a lo que
un recurso es capaz de generar, pero no basta con mirar ese resultado sino que
también hay que compararlo con el volumen de ese recurso invertido. Por eso para
muchas empresas hablar de rentabilidades del 1,93 o del 3,55 anual, puede llegar a ser
normal o aceptable, pero no cuando se trata de una empresa como esta, la cual pone
en juego un activo con un valor superior a los 6.400.000 para obtener solo un 1.93%
anual de rentabilidad, lo aceptable segun referentes del sector, seria alrededor de
5,6% anual. A nivel mas general y haciendo mencién a la rentabilidad del patrimonio
neto se puede decir que esta es buena y aun mejor cuando se la compara con

rentabilidades de afios anteriores.

Respecto a las ventas a nivel general (animales y granos y cereales) es muy
buena y casi un 60% mas que afios anteriores, esto quiere decir que del valor del
monto total vendido obtengo una utilidad bruta (habiendo descontado ya los costos de

venta) del 54%

A nivel general y comparando con algunos datos que se tienen de afios
anteriores (2007), se observa un progreso en por ejemplo las rentabilidades, aunque

en ambos casos siguen poniéndose en juego grandes voliumenes de capital.

Lo que ha tomado mayor importancia aqui es la falta de cobertura con la que se
cuenta en el corto plazo. Se recomienda generar y retener un poco mds de caja (dinero

en efectivo) o por ejemplo créditos en cuentas corrientes de proveedores para trabajar
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siempre con un poco mas de margen y para estar mejor parado ante cualquier

urgencia.

Por otro lado se sabe que no se aprovecha al maximo el capital con el que se
cuenta, pero hacerlo depende de los proyectos que la empresa ya tiene establecidos.
Afio a ano se ha visto un progreso en las rentabilidades asi que por lo tanto y mientras

no se retroceda se va por el buen camino.

Se tendria que considerar la estructura de costos, en lo que significa al
mantenimiento de la infraestructura (para que su amortizacién sea menor afio a afo),
mano de obra, combustibles y lubricantes que de seguro tiene un alto grado de uso

por la antigliedad de las maquinarias.
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ANALISIS HORIZONTAL Y VERTICAL

ESTRUCTURA DE INVERSION

Analizando verticalmente Don Emilio, se puede observar que en el afio 2008,
esta compuesta en mayor cantidad por activo inmovil, siendo este el 95% del total de
activo; mientras que el afio 2007, el cudl representaba un 99%, disminuyendo de un

afio al otro en un 4%. (Ver anexo n2 7)

En lo que respecta al activo de corto plazo, los bienes de cambio muestran
mayor importancia en los dos afios. Con un aumento en el ultimo afio analizado del

3,7%, con respecto al 2007.

Considerando el activo no corriente, un 82% corresponde a la cuenta Tierra, la
cual disminuyd en poca medida con respecto al 2007. El resto del activo de largo plazo,
estd caracterizado por cuentas de poco porcentaje, dentro de las cuales

Reproductores y Mejoras e Infraestructura, tuvieron una considerable disminucién.

ESTRUCTURA DE FINANCIACION

La empresa estd financiada, como se menciond anteriormente, casi en su
totalidad por capitales propios, ya que el patrimonio neto representa el 99,69%,

manteniéndose igual de un afio al otro. (Ver anexo n2 7)

Con respecto al endeudamiento de corto plazo, el Unico rubro que lo compone,
Deudas Comerciales, no tuvo variacidon en relacidén a su tendencia y se mantuvo en un

0,3%.

ESTRUCTURA DE RESULTADO

Se puede observar que en cuanto a los ingresos, la actividad que mayores
entradas les provee es la ganaderia, sin embargo, en relacién al ano 2007, la actividad

agricola crecié en mayor porcentaje a la ganadera. (Ver anexo n2 8)

Los costos incurridos para poder obtener los bienes destinados a la venta
representan un 46% del total de ventas, y en el 2007 un 55%. En cuanto a la tendencia,

observamos un crecimiento de 34% en comparacién con el ejercicio anterior. Si bien,
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los costos aumentaron, las ventas aumentaron aun mas, y por lo tanto la utilidad bruta
aumentd casi en un 92%. Podemos comprobar una vez mas que esta empresa

mantiene un buen manejo de sus costos para poder incrementar su margen.

Dentro de los gastos, se puede destacar que todos aumentaron de un ejercicio
a otro, y ademas el rubro que mas porcentaje de participacion tiene es el de gastos
generales, con un 11% sobre el total de ventas. Por otro lado, dadas las caracteristicas

de la actividad, el l6gico observar un porcentaje bajo de gastos de comercializacion.

En relacion a la utilidad ordinaria, la misma amentd su participacion de un afio

al otro, y a su vez también se incrementé su tendencia en casi un 150%.

El resultado del ejercicio en ambos afios fue positivo, aumentando en un 327%.

Uno de los motivos de este crecimiento es el ingreso extraordinario ocurrido en 2008.
SINTESIS:

A modo de conclusiéon se puede afirmar que la firma Don Emilio es una empresa
gue posee graves problemas financieros, no cuenta con suficiente respaldo para hacer
frente a sus obligaciones a corto plazo. Si bien los niveles de liquidez corriente oscilan
entre valores aceptables, la mayoria de su activo corriente esta compuesto por bienes
de cambio, por lo que si necesitaria de inmediato cumplir con sus obligaciones, se
veria en una gran dificultad. Teniendo en cuenta que casi la totalidad de su activo se
encuentra inmovilizado y el 100% es de propiedad de los duefios contribuyen en su
conjunto al problema mencionado. El endeudamiento es casi nulo y el efecto palanca,
por otro lado indica que resultaria favorable utilizar fondos de terceros, beneficio que
la organizacién esta desaprovechando, y que podria ayudar a mejorar su situacion

financiera.

Por otro lado, la rentabilidad que esta obteniendo en su actividad es bajo,
considerando el elevado valor del activo puesto en juego. El inconveniente que se
detecta aqui, no es problema de margen, ya que por cada venta se estd ganando el
40%, sino de rotacion, la cual no llega ni al 5%. Hay demasiado activo inmovilizado en
tierras ociosas que no estan siendo utilizadas eficientemente, razén por la cual los

niveles de facturacidn se encuentran por debajo del potencial que posee la empresa.

Cervantes, Agustina Belén Pagina 53



I Trabajo Final de Graduacion

RELEVAMIENTO Y ANALISIS

DEL SECTOR EXTERNO




=

Trabajo Final de Graduacion

ANALISIS DEL ENTORNO

Andlisis de las posibles variables del entorno que afectan a la empresa:

v Ambito Politico-Legal: Este ambito es uno de los mas afectados en los
ultimos tiempos, sobre todo, a partir del 11 de marzo de 2008, en donde el gobierno,
frente a la inflacién y a la suba internacional del precio de los granos, impuso un
esquema de retenciones moviles a los principales cereales exportables del pais, con el
fin de impedir que el aumento de estos productos en los mercados internacionales se
trasladen a los precios internos. La medida implica que las retenciones a la soja subiran
9 puntos porcentuales hasta ubicarse en 44,1 por ciento. En el caso del girasol
aumentaran 7,1 puntos porcentuales a 39,1 por ciento. Para las exportaciones de trigo
las retenciones caeran 0,9 puntos y quedaran en 27,1 por ciento, al tiempo que en el
caso del maiz se reducen 0,8 punto porcentual a 24,2 por ciento. Finalmente estos
porcentajes se modificardn de acuerdo con los precios internacionales que se registren
dia a dia.

Por otro lado, y antes de todo esto, con motivo de alentar a la produccién, el
sector viene reclamando al gobierno por falta de politicas sélidas y fehacientes que
organicen las actividades agropecuarias (previsibilidad), tanto extensivas como

intensivas, a mediano y a largo plazo, algo que va mas alla del tema retenciones.

A nivel internacional, los paises con gran nivel de exportacion, mantienen una
estrecha relacidn con el estado, en donde sus actividades son subsidiadas por el mismo

logrando un alto nivel de competitividad en mercados donde argentina pierde terreno.

La ultima etapa de las politicas de gobierno vigentes en el pais desde el afio
2003 se la caracteriza por un alto nivel de intervencion del estado en la economia, un
aislamiento del pais en el contexto mundial, un regreso a una concepcién de un pais
mas cerrado, estatista, con una red de subsidios a numerosas actividades buscando

mantener altos niveles de consumo y con algunas expresiones de populismo.

En el comienzo del 2011, a meses de las préximas elecciones presidenciales,
aun no esta bien en claro quiénes seran finalmente los dos candidatos que competiran

polarizando los votos, por lo que, todavia hay incertidumbre en cudles seran las dos
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alternativas politicas o ideologias que finalmente confrontardn y por lo tanto su actitud

para con el sector.

v Ambito Econémico: Como es de esperar, problemas politicos, acarrean
problemas econdmicos; resultados que hoy tenemos a la vista, como lo son la
inflacion, el cese de determinadas actividades a nivel primario, secundario y terciario,
tanto para aquellas relacionadas directamente con el sector como las que no , la
presion fiscal, especulaciones varias como la de la pasificacién, ya no se financia de
campafiia a campanfa, no se conocen los precios futuros de los granos, de la carne, de la
leche ni del délar. También se ha dado casos como el cierre de las exportaciones en lo
gue es carne y leche; no obstante la primera esta teniendo una reapertura paulatina
en donde se exporta algo del 30% de la cuota Hilton.

En cuanto a la presion global sobre los alimentos, se mantendra en un marco de
oferta mundial muy variable por motivos climaticos y también politicos en algunas
partes del mundo; mientras que en la demanda se prevé algunos vaivenes, poco
significativos, producto del aumento en el precio de los alimentos provocados por las

malas condiciones climatolégicas.30

Se espera también que el precio de los commodities permanezca firme el

proximo tiempo.

Por otro lado, se sabe que el sector se beneficia por el tipo de cambio,
pudiendo exportar, por un lado, porque los insumos también se cotizan en ddlares, y
éstos no siempre suben en la misma proporcién; y por otro, no todos los productores
exportan. Econdmicamente esto afecta, no solo a los bolsillos de los productores sino

de todos quienes directa o indirectamente tienen que ver con el sector.

Segun consultoras privadas del pais, la economia argentina actual muestra un
preocupante nivel de inflacién acompanado de bajo nivel de inversion, alto grado de
incertidumbre en el mediano y largo plazo, alta tasa de pobreza e indigencia, elevada

participacién del empleo informal y un tipo de cambio administrado por el Banco

*® Instituto de Promocién de la Carne Vacuna Argentino. (2010)
0 Reuters. Las claves del mercado. (2011)
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Central que se ha mantenido relativamente constante en los ultimos afios, por ultimo y
a pesar de los discursos, el nivel de endeudamiento del pais sigue siendo alto con el

agravante de no tener acceso a los mercados financieros internacionales.

El indice de riesgo pais de argentina es uno de los mas altos de toda
Latinoamérica, razén por la cual se hace muy dificil y muy costoso el financiamiento

externo.

v' Ambito Social: Los fendmenos que actualmente marcan la situacién
social en Argentina pasan por un elevado grado de conflictividad gremial en pos de la
disputa salarial, condicionada por la inflacidn, la creciente inseguridad, entre otras. Las
manifestaciones callejeras (piqueteros) que interrumpen vias de circulacién, bloquean
empresas, escrachan dirigentes, empresarios y hasta actividades. Por otro lado y en
consonancia a las tendencias mundiales se manifiesta en forma cada vez mas marcado
el control social sobre la actividad econdmica y productiva en lo que tiene que ver
fundamentalmente con el impacto ambiental. En los ultimos afios se observa una
polarizacién de la sociedad entre sectores de alto poder adquisitivo y sectores con
altos niveles de indigencia y pobreza; la tradicional clase media argentina ocupa una

menor participacion en la estructura social del pais.!

v Ambito Cultural: Argentina es un pais agropecuario desde épocas muy
remotas, en donde a veces sobresalieron algunas actividades mas que otras pero
siempre relacionadas al agro. El auge cultural de labranza de la tierra, se da con la
llegada de europeos (italianos mayormente) quienes traian consigo la costumbre de

trabajar la tierra.

v Ambito Educacional: En la Ultima década, se ha dado un incremento en
el interés del estudio de profesiones relacionadas al sector, segun datos del INDEC del
afno 2001, alrededor del 2.3% del total de alumnos del sistema universitario nacional
estudiaban carreras realizadas con el ambito agropecuario; superando a carreras

tradicionales como farmacia y llegando casi a igualar carreras del ambito de la

* Infobae. (2011)
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administracion y gestion. No obstante, con el avance tecnoldgico sobre el mismo, se
siente la problematica de la tendencia de que quienes trabajan en el campo (peones)
son aquellos que, en su mayoria, no han terminado sus estudios primarios. Esto
imposibilita muchas veces llevar determinados escritos, ya sea en lapiz y papel,

notebook, palms, etc. utiles en el recorrido diario del campo.

v Ambito Demografico: Se observan dos tendencias bien definidas, la
poblacidon argentina viene mostrando una tasa de crecimiento anual que supera el 12
por 1000 llegando hoy a superar los 40 millones de habitantes. Por otro lado se
manifiesta una importante migracion de pobladores de dmbitos rurales a ambitos
urbanos. Ademas en la actualidad la esperanza de vida para ambos sexos se eleva a 74
anos, esto acompaiado de un importante descenso en la tasa bruta de mortalidad en
el ultimo siglo. Estas tendencias hacen prever un mercado con demanda creciente

tanto en calidad como en cantidad de alimentos.>?

v Ambito Tecnolégico: Se puede afirmar, que en los Ultimos afios, ha
ocurrido una explosion a nivel tecnoldgico para el sector. Comenzando este cambio
con la siembra directa, los sistemas de posicionamiento global, todo lo que implica
agricultura de precisién, los organismos genéticamente modificados, técnicas de
manejo reproductivo innovadoras como la inseminacidn artificial, implantes de
embriones, determinacion de prefiez por sonido, pruebas de calidad de carnes,

sistemas de riego, sistemas informaticos, hasta la produccion de biocombustibles, etc.

v Ambito Natural: Este escenario actlia como limitante sobre el sector,
pero también es modificado por éste; dado que por ejemplo, en el ultimo ciclo se ha
acentuado el problema de sequias en la parte Centro y Norte del pais.

La aplicacién de la teoria de la agricultura sustentable, ayuda a la disminucién
de la contaminacion, y del mantenimiento de la fertilidad del suelo. Dicha teoria, aldn

no estd asimilada en su totalidad.

32 |nstituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC). 2010
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Se sabe también, que se han devastado miles de hectareas de selva y bosques

autdctonos para llevar a cabo actividades agropecuarias.

Estan en estudio algunas leyes que pueden condicionar en parte el avance

tecnoldgico y productivo en algunas areas (Ley de Bosques, Ley de Agroquimicos, etc.)

Cervantes, Agustina Belén Pagina 59



=

Trabajo Final de Graduacion

ANALISIS DEL SECTOR

A continuacién se analizara la estructura del Sector Agricola-Ganadero segun
las 5 fuerzas de Michael Porter, en funcién de establecimientos de productores

agropecuarios pertenecientes a los departamentos Pocho y San Alberto:

e  Subsector agricultura:

e Rivalidad del sector: Al tratarse de productos que carecen de

diferenciacién y el productor, al no poder influir en el precio, la rivalidad viene
dada por la disminucidn de los costos a través economias de escala. Ademas, en
los Ultimos afios es notorio un gran aumento de rivalidad entre productores del
sector por el acceso a tierras, tanto para la compra como para el
arrendamiento. Los productos del sector carecen de diferenciacién, al ser
homogéneos con bajo valor agregado, los costos por cambios de proveedores
son insignificantes.

e Productos sustitutos: Los commodities que ofrecen los productores

del sector son productos, que en su mayoria tienen sustitutos provenientes del
mismo sector, por lo que el ingreso de un nuevo producto representa una

amenaza.

Se exhibe en el siguiente cuadro, los sustitutos mas cercanos a los commodities

ofrecidos en el subsector agricultura:

Tabla 3: “Sustitutos productos agricolas”

Producto
Necesidades satisfechas Productos sustitutos
Agricola
Maiz
Cubrir requerimientos suplementarios de
Sorgo
alimentacién animal
Subproductos industriales
SOJA Girasol
Satisfacer necesidades basicas de consumo Carne vacuna
humano Carne aviar
Pescado

Cervantes, Agustina Belén Pagina 60



=

Trabajo Final de Graduacion

Cubrir requerimientos suplementarios de Sorgo
alimentacién animal Subproductos industriales
MAIzZ Girasol
Satisfacer necesidades basicas de consumo
Oliva
humano
Uva

Fuente: Elaboracion propia

e Proveedores: Los principales proveedores del sector son los

siguientes:

1. Proveedor de semillas y agrogquimicos: Estas empresas tienen un elevado

poder de negociacidn para el sector agricola, suelen ademas convertirse en
competencia al integrarse verticalmente. Los productos que ofrecen al sector
se encuentran bastantes diferenciados y generalmente poseen marcas que los
distinguen y caracteristicas especificas que los diferencian del resto. No
obstante, se puede destacar que los costos que existen por cambiar de un
proveedor a otro no son demasiado altos.

2. Proveedor de combustibles y lubricantes: Poseen un moderado poder de

negociacion. Este tipo de empresas proveedoras ofrecen un producto
sumamente importante e indispensable para la actividad del sector, sin
embargo cabe mencionar, que cuando llegan al mercado, no se encuentran casi
diferenciados. El cliente no enfrenta costos altos para cambiar de proveedor.

3. Proveedor de magquinarias y repuestos: Disponen de un alto poder de

negociacion. Los productos estan altamente diferenciados, poseen marcas y
caracteristicas propias que los distinguen de los demas. Otro aspecto
importante a tener en cuenta es la existencia de altos costos para el cliente por
cambiar de un proveedor a otro.

4. Alguiler de maguinaria: los proveedores de este tipo de servicio, poseen bajo

poder de negociacidn con respecto al resto del grupo, en algunos casos son los
mismos productores individuales que ofrecen servicio, los cuales no se
encuentran altamente diferenciados. Los costos que tienen los clientes de

cambiar de un proveedor de servicio son bajos.
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e C(Clientes: Hay cuatro grupos de clientes, tomando como pardmetro
el tamafo de compra:

1. Acopiador: Ofrecen capacidad de almacenamiento y financian insumos
para la produccion de granos. Se encuentra dentro de un modelo de
mercado de competencia perfecta. Son tomadores de precios, por lo que
las empresas individuales no pueden ejercer control significativo sobre los
precios de sus productos. Generalmente, unos pocos acopios nuclean a la
mayoria de los productores de la zona, lo que les permite tener un alto
poder de negociacién en el sector.

2. Cooperativa: grupo de proveedores asociados con el fin comun de obtener
mejores precios de venta al poseer una alta capacidad de almacenamiento,
ademads de obtener mejores precios de insumos para la produccién, al
disponer de grandes volumenes de compra.

3. Exportadores: son empresas multinacionales que cumplen un rol muy
importante dentro de la cadena comercial. Paises exportadores de granos
como es Argentina, deben poseer una estructura comercial agil y eficiente
para estar alineados con los requerimientos de las transacciones
comerciales. Los exportadores tienen programas de compras con varios
meses de anticipacidn, previendo capacidad de recepcién, formas de pago,
etc., con lo cual el sistema interno del pais debe estar preparado para
cumplir con las futuras transacciones asegurando el cumplimiento de los
contratos. Este tipo de proveedores tienen influencia en los precios de
exportacion contando para ello con cifras de los diferentes mercados del
mundo, y deduciendo todos los costos en los que incurren en los puertos y
comercializacién interna, arribando de esta manera al precio que se puede
pagar en cada puerto, concretando las operaciones habitualmente a través
de corredores, acopiadores y cooperativas. Tienen un gran poder de
negociacién. En argentina, unos pocos exportadores manejan la totalidad
de los granos destinados a exportacion.

4. Industrias: molinos y aceiteras fundamentalmente, y en los ultimos afos va

adquiriendo importancia la industria de los biocombustibles. Al tratarse de
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productos no diferenciados en el mercado, este tipo de clientes tienen un

alto poder de negociacion en el sector.

. Competencia potencial: Aqui se puede encontrar a grandes

empresas pertenecientes a otros sectores o grandes inversores que pueden
convertirse en futuros competidores debido a la rentabilidad estable del sector.
Estas corporaciones, llamadas Pool de siembra. arriendan grandes cantidades de
tierra y tercerizan labores como la siembre, la cosecha, fumigacidn, etc., y de
esta manera entran y salen del sector con facilidad.

Otros posibles competidores potenciales son las empresas que pueden
integrarse verticalmente hacia adelante, como es el caso de compafiias
proveedoras de insumos, y hacia atrds en el caso de acopiadores, quienes

cuentas con el capital necesario para realizarlo.

La amenaza de posibles competidores futuros viene dada por las barreras

de entrada y salida, entre las que se encuentran:

*BARRERAS DE ENTRADA:

e Economia de escala: Para obtener alta rentabilidad en el mercado, es necesario
disminuir costos fijos, lo que se logra obteniendo economias de escala. (Barrera

ALTA)

e Curva de aprendizaje: El aprendizaje proveniente de los afios de experiencia
en el sector, ayuda a saber hacer las cosas de la mejor maneja y al menor costo

al mismo tiempo. (Barrera ALTA)

e Requerimientos de capital: Para ingresar al mercado con éxito se requieren de
grandes inversiones iniciales, principalmente en tierras, maquinarias, insumos,

capital de trabajo. (Barrera ALTA)
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e Tecnologia: Con el objetivo de obtener mayor rentabilidad y eficiencia, en el
sector, en los uUltimos afios se ha experimentado un aumento en el uso de
tecnologia especializada: tal como la siembra directa, sistemas de
almacenamientos, sistema de posicionamiento global, agricultura de precisién,

biotecnologia agropecuaria, entre otras. (Barrera ALTA)

*BARRERAS DE SALIDA:

Estas dificultades impiden cerrar abandonar oportunamente el sector. Se

conocen tres grandes situaciones a tener en cuenta como barreras de salida, a saber:

e Barrera emocional: Generalmente la mayoria de las empresas de la industria

son familiares y vienen de una tradicidn de afios en el sector. (Barrera ALTA)

e Especializacion de activos: Para la actividad que se realiza en el sector, se
utilizan maquinarias, herramientas especificas, lo cual dificulta desprenderse

facilmente de ellos o utilizarlos para otra actividad. (Barrera ALTA)

e Costos fijos de salida: Las empresas de esta industria, no requieren de un gran
numero de empleados permanentes. Los servicios de transporte, contadores,

asesores son tercerizados en la mayoria de los casos. (Barrera MEDIA)

e Subsector Ganaderia

e Rivalidad del sector: En la zona en donde se ubican las empresas del

sector se puede decir que el equilibrio es alto, la mayoria de los suelos tiene
capacidad productiva apta para la ganaderia por lo que en la zona hay varios

establecimientos, los cuales en su mayoria tienen resultados productivos similares.

Cervantes, Agustina Belén Pagina 64



=

Trabajo Final de Graduacion

A nivel genérico, el sector estd dirigido a la sociedad en general,
especialmente se trata de la sociedad argentina gran consumidora de carne vacuna.
Cabe aclarar que la calidad de las carnes es reconocida a nivel mundial, para el cual
se destinan cortes determinados pertenecientes a la cuota Hilton (lomo, cuadril y

bife angosto).

Los precios, en este sector son formados en funcién a la relacion oferta-

demanda.

° Productos sustitutos: Como sustitutos cercanos a la carne vacuna,

se pueden mencionar, la aviar, cuyo precio por kilo es mas econdmico que la del
ganado vacuno; también se pueden mencionar al cerdo y al cabrito, estos dependeran
segun la region (en la zona serrana es mas comun ver corderos que cerdos), y mucho
mas lejano se encuentra el pescado. Mientras que en este caso su precio por kilogramo
en el mercado, es similar al de la carne vacuna. La intensidad de presién de estos varia

segun la costumbre alimenticia de cada regién o pais

e Proveedores: Para el sector, los principales grupos de proveedores
son:

Proveedor de productos veterinarios;
Proveedor de insumos;
Proveedor de balanceado;

bl A

Proveedor de genética.

Para los tres primeros tipos proveedores, se cuenta con una cantidad
considerable de opciones para seleccionar, sin embargo, suele ocurrir el hecho de no
poder conseguir pasturas de reservas (rollos) en épocas invernales. El poder de
negociacidén con que cuentan es bajo, ya que los productos que comercializan carecen
de alta diferenciacidn. El costo de cambiar de un proveedor a otro es bajo, teniendo en
consideracién que los animales, y sobre todo los mds pequeiios, son muy sensibles en

cuanto a los cambios de la alimentacién recibida. Asi podemos citar el ejemplo en
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cuanto al cambio de proveedor de balanceado, que puede variar en el porcentaje y
calidad de la dieta, lo que podria producirles desarreglos estomacales con diarrea
provocando no solo no ganar el peso diario correspondiente, si no también hasta
perder peso en los mas pequeiios, los cuadros con diarrea hasta les produce la muerte.
No asi ocurre lo mismo con el proveedor de genética, los cuales no se encuentran
concentrados en la misma zona. El poder de negociacién que poseen estos ultimos es

alto, ya que solo se cuentan con unos pocos.

Un punto importante a tener en cuenta, es que la buena calidad, debe estar
presente en todo lo que consuma el animal, desde los forrajes a campo abierto, como
el balanceado, el agua, hasta las vacunas exigidas oficialmente (suministro de
medicamentos de calidad), y la genética del animal, a ya que todo esto influird en la

calidad de la carne.

° Clientes: Hay tres o cuatro frigorificos que compran normalmente, no
obstante, también se vende a algunas carnicerias de la zona cuando hay
excedente. Para este caso hay que tener en cuenta que las ventas se realizan de
manera independiente, el precio se fija por mutuo acuerdo sin depender
directamente de los precios de los mercados nucleos, solo se toman como ejes,
(ej. Liniers). Asi podemos decir que se cumplen dos comportamientos segun la
época del ano, durante los meses de mucha demanda, son los clientes
(frigorificos) quienes solicitan el producto, alli la determinaciéon final del precio
siempre la tiene el oferente (productor), y en épocas de poca demanda, el
productor es quien ofrece al ganado cuando estd listo para la venta, alli el
comprador tiene la palabra final en cuanto al precio; no obstante si los nUmeros
no cierran no se produce la venta. Por esto podemos decir que la presiéon que
ejercen los clientes esta nivelada y va de acuerdo a la época del afo. El costo de
cambio, en este caso es practicamente nulo; porque esta es una zona en donde
hay una buena cantidad de productores. Si lo vemos desde el punto de vista de la
calidad tampoco hay un costo importante porque en la zona los animales cuentan

aproximadamente con la misma calidad. En todo caso, al verse ante un nuevo
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vendedor los problemas, si los hay, vendran por el lado econémico, acomodarse a

las formas de pago que el vendedor requiera, tiempos de entrega, etc.

Puede darse en el sector, la amenaza de que compradores se integran
hacia atras. Esto sucede a menudo, en muchos supermercados frigorificos que
tienen sus propios establecimientos productores, aun asi, la mayoria de estos no
alcanza a cubrir una demanda constante de 365 dias y por ellos recurren a otros

productores.

. Competidores potenciales: Aqui se puede incluir a productores

gue trabajan con bovinos pero en el sector lechero, que decidan cambiar su
actividad y ya tiene un esquema armado (capital, infraestructura, etc.) y
también, dado las condiciones econdmicas, agricultores que incursionen en la
ganaderia e inversiones de otros sectores de la economia que decidan

posicionarse en el sector ganadero.

Que estos potenciales competidores entren en el mercado va a depender de las
Barreras tanto de Entrada como de Salida, es decir, de las situaciones que deberan

superar para entrar o salir.

*Barreras de Entrada:

e Economias de Escala: Para este caso trabajar con un gran nimero de
animales permite la disminucién de por ejemplo los costos fijos en la
produccion, tales como la amortizacion de la tierra, aprovechando al maximo su
capacidad productiva, la mano de obra, la prioridad en la compra de balanceado
y el regateo del menor precio dado al volumen del pedido, un mayor poder de
negociacién en la venta de los animales, lo que lleva a un mayor ingreso, mayor
rentabilidad. Por otro lado, trabajar con gran numero de animales ayuda

positivamente a mejorar la experiencia. (Barrera ALTA)
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e Efecto Experiencia: En este caso la experiencia no solo es importante para
saber hacer las cosas de la mejor manera y al menor costo, sino también para
saber de cuidados para los animales, alimentacion, sanidad, reproductividad por
ejemplo: el inseminador con mas experiencia generalmente es el mejor (es

decir, quien obtiene mayores porcentajes de prefiez) (Barrera ALTA)

e Requerimiento de Capital: En este caso también estamos frente a una de las
barreras mds importante del sector, dado a que lo principal de la produccién de
carne, conjuntamente a tener el animal, es donde colocarlos, es decir, el capital
tierra. Los tipos de suelos destinados a esta clase de actividad (IV o V) cuestan
como minimo USs 1.500 la hectarea, sin contar el costo de suelos de una mejor
clase (lll) para el sembrado forrajes como el maiz forrajero, etc.

Por otro lado si se quiere incorporar genética a la raza, comprando un
macho reproductor o pajuelas, también se necesita de un buen capital en
dinero (un solo ejemplar macho reproductor puede costas hasta $ 15.000 y cada
vientre de raza y calidad registrada y prefiada $ 2.500 promedio), siempre
teniendo en cuenta la raza Angus. A esto le sumamos el alimento, los productos
veterinarios requeridos por normas de sanidad y los necesarios para mantener
la calidad del animal y finalmente un retorno de la inversion que comenzara en

un periodo no menor a 24 meses. (Barrera ALTA)

e Acceso a Tecnologia: Teniendo en cuenta la actividad neta de
produccién de carne, Argentina cuenta con muy buena tecnologia reproductiva
para el sector, es decir inseminacion artificial, transferencia embrionaria, etc., y
muchas veces su costo reemplaza a algun otro, por ejemplo comprar pajuelas
reemplaza la tenencia, cuidado y alimentacién de uno o mas toros (segun la
cantidad de hembras) y la transferencia embrionaria, entre otras cosas, permite
el resguardo de la hembra de mejor calidad que dio origen a ese embrién).

(Barrera MEDIA)
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e Normativas Legales y Reglamentacion: En este momento el sector,
mantiene una relacién muy deteriorada con el gobierno, fuente principal de
reglamentacién de las actividades. Asi podemos decir que se carece de medidas
proteccionistas, cuentan con una cuota limitada para exportar; se deben cumplir
con normas obligatorias en cuanto a la sanidad del animal, no se cuenta con

ninguna clase de subsidios, etc. (Barrera ALTA)

¢ |Identificaciéon de la Marca: En este caso, podriamos hacer un andlisis
desde dos puntos de vista; en primer lugar analizar la identificacion de la raza
como productora de carne, el Aberdeen Angus, es una raza reconocida en la
produccién de carne, y en su mayoria la mas utilizada, por su precocidad
reproductiva, facilidad de parto, aptitud materna y longevidad. Es una carne
tierna y lonjeada de muy buena aceptaciéon. Y por otro lado, sabemos que se
pueden encontrar cabafias con mas de 80 afios de antigliedad, con muy buen

reconocimiento y un una genética excelente. (Barrera ALTA)

¢ Diferenciacion del Producto o Servicio: En este caso, las grandes
cabafias del sector (de raza Angus) tiene una calidad de genética estable entre
ellas, no hay grandes diferencias, esto se nota en los precios pagados por los
reproductores en las exposiciones. Es decir, que los gastos para conquistar
clientes serian menores para este caso, que si hubiese una gran diferenciacion.

(Barrera BAJA)

*BARRERAS DE SALIDA:

= Especializacion de Activos: Para la actividad que se desarrolla en el sector,
no se utiliza maquinaria o instalaciones muy especificas, los corrales, los bretes, etc,
pueden ser utilizado para cualquier otro tipo de rodeo, (caballos vacas de ordefie
etc.). O simplemente desarmados y vendidos. Los animales, que estén listos para la
faena son vendidos s los frigorificos y los que no (hembras, hembras prefadas,

terneros) son vendidos a otro productores. (Barrera BAJA)
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= Costos Fijos de Salida: Estas industrias no requieren de gran numero de
empleados, 1 6 2 peones y 1 personal administrativo. Los servicios de veterinario,
transporte, contadores, asesores son tercerizados, asi que no hay un contrato laboral

en relacion de dependencia. (Barrera BAJA)

= Barreras Emocionales: Las empresas de este sector, son en su mayoria
empresas familiares, donde se mezcla el orgullo y los valores sentimentales de estos,

los afios de permanencia en el mercado. (Barrera ALTA)
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CARACTERIZACION AGROCLIMATICA DE LA ZONA

NOTA: Como este campo estd dividido en dos sectores , los cuales pertenecen

tanto a departamentos como a pedanias distintas, las siguientes caracteristicas

agroclimaticas se presentaran por separado, correspondiendo al Departamento Alto

Grande por un lado, y por el otro al Departamento de Pocho.

Tabla 4: “Cuadro comparativo de las caracteristicas naturales de los

departamentos San Alberto y Pocho.”

Departamento de Pocho

Departamento de San Alberto

HIDROGRAFIA

HIDROGRAFIA

El sistema hidrico mas importante del
departamento, pertenece a la cuenca del rio
Pichanas; sus nacientes se originan al oeste de la
Sierra Grande, aumentando su caudal con
numerosos torrentes que descienden de
dicha serrania y del Cerro Negro. A partir de alli,
entra al departamento con la designacion de rio
Jaime y corre hacia el norte y en la localidad de
Salsacate recibe el aporte del arroyo Cachimayo
o Salado, que desagua la Laguna de Pocho, de
aguas muy mineralizadas. Esta tiene
aproximadamente 80 ha. y algunos decimetros
de profundidad.

Su superficie es muy variable, en funcién de las
precipitaciones pluviales; en algunas
oportunidades de escasez, se reduce a una
salinita y en las de abundancia, desagua al arroyo
Salado o Cachimayo que lleva sus aguas al rio
Salsacate.

Otro sistema hidrico disperso lo constituye el
del rio Pocho, cuya cuenca esta limitada al oeste
por la Sierra de Pocho, al sudeste la por la
Pampa de Pocho y al norte por los volcanes de
Pocho.

En el area de Sierras Grandes se encuentran las
cuencas de los embalses San Roque y Los
Molinos y del rio Anisacate, al este de la linea de
altas cumbres.

En su extremo norte, una pequeiia porcién
aporta hacia la cuenca de los rios Soto y Pichanas
por el oeste, las aguas que vierten hacia el
embalse de La Vifia, que es el reservorio de la
cuenca mas importante del departamento, y se
ubica en la zona montafiosa central de menor
altitud. La presa Ing. Medina Allende o La Vifia es
de finalidad multiple (abastecimiento de agua
potable, generacion de energia, riego,
atenuacion de crecidas), tiene una altura de 107
m, una superficie de 840 ha y embalsa 183 m’.

El llano occidental carece de recursos hidricos
superficiales de importancia, debido a las
menores precipitaciones y a la permeabilidad del
terreno. Aqui se infiltran las aguas del rio de los
Sauces y otros cursos menores.
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TEMPERATURAS

TEMPERATURAS

(Distribucion de las temperaturas medias anuales)

De 14 a 16 °C
De16a17°C
De 17 a 18 °C
MMmas de 18 °C

Los valores de temperaturas son:

- Temperaturas minimas medias anuales:
9°Cy10°C

-Temperaturas medias anuales:

17°Cy 18°C.

- Temperaturas maximas medias anuales:
20°Cy 25°C

(Distrubucion de las temperaturas medias anuales)

De10al14°C
De14a169C
Del16a179°C
De 17 a18°C
EMmas de 18 °C

Climaticamente, la altitud y la orientacion de

los cordones montafiosos son condicionantes
de la distribucion de las lluvias y la
temperatura. La temperatura media anual es de
10°C; hacia el oeste aumenta la temperatura,
en consecuencia, aumenta el déficit anual de
agua.

En el limite occidental, la temperatura media
anual es de 25°C.

PRECIPITACIONES

PRECIPITACIONES

(Distribucion de las precipitaciones)

Menos de 400 mm
. 'De 400 a 500 mm
BDe 500 a 600 mm

Las lluvias decrecen de este a oeste desde 600
mm. en la Pampa de Pocho y faldeo de las Sierras
hasta menos de 400 mm. hacia el limite con la
Provincia de La Rioja; el déficit hidrico varia en

sentido inverso desde aproximadamente 100 mm.

anuales al este hasta mas de 500 mm. al oeste.

(Distribucion de las precipitaciones)

Menos de 400 mm
. /De 400 a 500 mm
WDe 500 a 600 mm

De 600 a 700 mm
¥De 700 a 800 mm
BM3&s de 900 mm

El corddn de Sierras Grandes registra las
mayores precipitaciones y las temperaturas
mas bajas de la provincia; y las lluvias alcanzan
a 900-1.000 mm anuales.

Hacia el oeste disminuyen las lluvias y aumenta
la temperatura. En el limite occidental, las lluvias
son inferiores a 400 mm anuales y el déficit de
agua alcanza a 500 mm.
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HELADAS

HELADAS

Las primeras heladas se registran en abril en la
mitad este y en la segunda quincena de mayo en
el oeste mientras que la terminacién del periodo
de heladas se produce en octubre y septiembre
respectivamente.

En general los vientos predominantes son del
noreste y este, especialmente los segundos,
mientras que en el invierno éstos disminuyen vy
aumenta la frecuencia de los del oeste

Periodo libre de heladas 200 dias promedio

El comienzo del periodo de heladas es la 2da.

quincena de mayo al oeste y de marzo al este.

La culminacién del periodo de heladas es la 1ra.
quincena de septiembre en el oeste y noviembre
hacia el este.

Periodo libre de heladas 200 dias promedio

VEGETACION

VEGETACION

(Distribucién de la vegatacidn)

[MBosques chaquefios alterados (occidental)
MBosques serranos

La vegetacion es la del bosque chaquefio en la
parte de llanura al oeste, y en la de las sierras.
Entre algunas especies podemos nombrar el
algarrobo, tala, retama, brea, tintitaco, garabato,
jarilla, cactaceas, etc.

En la zona serrana, el tipo de vegetacion varia
con la altura,

- 1500 m (s.n.m.), el bosque serrano con
representantes como el molle, coco, orco
guebracho, manzano del campo, piquillin,
chilcas, chagliares, trepadoras y epificas. Se
destaca la presencia de palma caranday.

- Entre 1300y 1700 m (s.n.m.) se encuentra el
llamado romerillal cuyo representante tipico es
el romerillo, pudiendo verse también entre
otras especies, algunos espinillos aislados y con
menos frecuencias el tabaquillo.

- Por encima de los 1700 m (s.n.m.) dominan los
pastizales y bosquecillos de altura, diversas
gramineas que forman los tipicos pajonales
serranos destacandose los géneros Stipa y
Festuca.

En este piso los arboles existentes son el

(Distribucién de la vegetacidn)

MBosques serranos
[MBosques Chaquefios
MiPastizales y bosques de altura

En todo el departamento, la agricultura
representa sélo el 8% de la superficie en cuanto
a ocupacion del suelo; este porcentaje esta
formado por el sector de secano de la Pampa
de Pocho, de la cual unas 10.500 ha
corresponden a este departamento, y el resto
(16.700 ha) son parte del area de riego de La
Vifia

- El resto del area departamental, estd cubierto

por vegetacion natural con un grado variable de
alteracién por la accion humana y se distribuye

del siguiente modo:

- Un 17% de la superficie esta ocupada por el
area de Sierras Grandes y Pampa de Achala. La
vegetacion aqui consiste en pastizales,
arbustales y bosquecillos de altura, aptos para
la cria de ganado mayor y ovinos. Algunas
empresas en Pampa de Achala crian ademas
camélidos (llamas) con excelentes resultados.

- Un 43% corresponde al area montafiosa de
menor altitud, donde se ubican la mayoria de
los asentamientos humanos. Aqui la vegetacion
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tabaquillo y orcomolle. En las quebradas pueden
verse helechos y musgos.

La vegetacion mas conspicua en la laguna de
Pocho es el junco negro o junquillo que forma
grandes matas. Entre el "junquillal" el sustrato
salobre y himedo soporta pocas especies,
principalmente juncaceas, ciperaceasy
gramineas. En terreno mas elevado se extiende
el "pasto ralado" hasta integrarse gradualmente
con la vegetacién de la Pampa.

La fauna esta representada por comadrejas,
murciélagos, pumas, gato montés, zorros,
vizcachas, zorrinos, lirdn, cuis, iguanas, lagartos,
serpientes (cascabel, yararas, boas). Entre los
invertebrados es importante mencionar a la
vinchuca transmisora del Mal de Chagas.

Este ambiente es bastante rico en aves tales
como perdices, palomas, catitas, crespin, caburés,
picaflores, horneros, tordos, calandrias, reina
mora, jilgueros, caranchos, lechuzas

predominante es el bosque serrano, con molle,
coco y orco-quebracho como especies
principales que han sido explotados para
provisidn de lefia y subsisten en los sitios mas
inaccesibles.

- Un 32% del departamento estd ocupado por
vegetacion de tipo chaquefia occidental de
llanura; consiste actualmente en bosques
degradados o comunidades vegetales de
reemplazo como arbustales, jarillares,
originadas a partir de la tala y pastoreo.

Entre las especies lefiosas de mayor
importancia pueden citarse aqui quebracho
blanco, algarrobo, mistol, tintitaco, etc.
Actualmente predominan las especies no
apetecidas por el ganado y de escaso valor
como madera o combustible, como la brea,
jarilla, pichana y garabato.

La fauna nativa ha sido abundante en especies
productoras de cueros, pieles, carnes y hoy,
como en toda la provincia, muchas especies se
encuentran en riesgo de extincién. Pueden
citarse corzuelas, lampalagua, pecari, guanaco,
zorros y gatos.

Fuente: Atlas de Suelos de la Provincia de Cordoba.— (INTA. 2003)

RELIEVE

Caracteristicas Fisiograficas:

La provincia de Cérdoba se divide en 22 ambientes naturales que definen
aspectos geomorficos, estructurales y de vegetacion bien marcados

El establecimiento Don Emilio se encuentra en la region denominada Sierras
Occidentales y Pampa Serrana con cubierta edlica respectivamente.

Las primeras, son una serie compleja de formas escarpadas y de sierras, en
donde dominan las rocas metamorficas.

Se destaca en esta porcion de las sierras de Cérdoba, el complejo eruptivo de
Pocho, ubicado al norte de la pampa del mismo nombre con rocas volcanicas
primarias, materiales volcanicos depositados, donde se desarrollan suelos algo mas
profundos.
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La vegetacién natural corresponde al Bosque Serrano y Romerillal, pastizales
muy aislados en las cumbres. Las precipitaciones son escasas, acentudndose las
sequias hacia el norte y oeste.

Las segundas son “pampas” ubicadas en el drea de montaifas en donde
presentan un marcado contraste con los paisajes abruptos, son superficiales
relativamente planas o algo onduladas con cobertura de materiales edlicos franco-
limosos (loess), depositados en discordancia sobre las rocas del basamento y depdsitos
aluviales de pie de sierras mds recientes, especificamente la Pampa de Pocho es una
planicie ondulada, tiene 1.000 km? de superficie, con una altura media entre 1.000 y
1.150 m SNM.

Las pendientes raramente superan el 5% vy constituye un drea agricola-
ganadera de suelos profundos y bien drenados de un pequeiio sector vinculado a la
laguna homdnima donde predominan situaciones de suelos inundables salinos sédicos
y en ocasiones se presentan fenémenos de erosién hidrica y edlica.*

Caracteristicas del Suelo

A continuacidn se presentara informacion de los departamentos involucrados
en el estudio, en funcién a la ubicacién del campo. (Los mapas con las divisiones de
pedanias fueron presentados anteriormente)

De acuerdo a los siguientes mapas y en funcién a la ubicacion de los lotes del
campo la unidad correspondiente al sector de Alto Grande (San Alberto) es MKtc-6:

-indice de productividad: 51
-Aptitud de uso: Clase llI
-Suelos: Compuesta por:

e Suelos de lomas suavemente onduladas en un 60%. Bien drenado; profundo
(1mt); familia franca fina; bien provisto de materia organica; ligeramente
inclinado.

Limitantes: - Ligera susceptibilidad a la erosion hidrica,

- Ligera susceptibilidad a la erosion edlica,

- Climatica

3 Geografia de la Provincia de Cérdoba. Fundacién Banco de la Provincia de Cérdoba.
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e Suelos de pendientes suaves y largas en un 40%. Algo excesivamente
drenado, profundo (1mt), familia franca fina, moderadamente provisto de
materia orgdnica, moderadamente inclinado, ligera erosidn hidrica,
moderada susceptibilidad a la erosion edlica.

Limitantes: - Baja capacidad de retencion de humedad,;
- Pendiente suave;
- Erosidn Hidrica ligera, necesidad de practicas de control
- Climatica

En funcidn a la ubicacién del otro sector del campo, la porcidn del departamento de
Pocho, le corresponde la unidad MNen-62:

- Indice de Productividad: 47
- Aptitud de uso: Clase IV
- Suelos: Compuestos por:

=  Suelos de lomas medanosas 50%. Algo excesivamente drenado; profundo (>
1mt), familia franca gruesa; moderadamente provisto de materia organiza;
ligeramente inclinado; moderada susceptibilidad a la erosion edlica.

Limitantes: - Baja capacidad de retencion de humedad

- Ligera susceptibilidad a la erosién hidrica

- Moderada susceptibilidad a la erosion edlica
- Climatica

= Suelos de planos suavemente deprimidos 30%. Bien drenado; profundo
(>1mt); familia franca gruesa; bien provisto de materia organica;
ligeramente inclinado.

Limitantes: - Ligera susceptibilidad a la erosiéon hidrica
- Climatica

= Suelos de crestas de lomas 20%. Excesivamente drenado; profundo (> 1mt);
familia arenosa; pobre en materia organica; ligeramente inclinado; severa
erosion edlica.

Limitantes: - Muy baja capacidad de retencion de humedad.
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- Erosidn edlica grave; imprescindibles practicas
permanentes de control.

-Ligera susceptibilidad a la erosidn hidrica.
- Ligera susceptibilidad a la erosion edlica.

- Climatica

Capacidad de Uso

Este sistema utilizado precisamente para determinar la capacidad de uso de las
tierras, distingue ocho clases (sefialadas con nimeros romanos del | al VIII) que indican
un aumento progresivo de las limitaciones que presentan los suelos.

La clase | requiere poco o ningln tratamiento de manejo o conservacidn

especial.

Los suelos con clase I, Il y IV necesitan de grados crecientes de cuidado vy

proteccién. Estos cuatro primeros son aptos para los cultivos agricolas.

Los suelos con clase V y VI, son aptos para el pastoreo y son considerados solo

si son capaces de redituar las inversiones realizadas; de lo contrario son clase VII.

Finalmente los de clase VIl no tiene aplicacion agricola no ganadera, solo sirven

para fines como la recreacion, conservacion de fauna silvestre, fines estéticos etc.

Tabla 5: “Distribucién de la superficie del departamento Pocho segln clase de

capacidad de uso”

POCHO Capacidad de Uso
Pedania M { v {vi| vi | Vil
Chancani 82 4
Prepresa 109
Parroquia 11 9 7 26 8
Salsacate 7 3 5 37 8

Fuente: Atlas de Suelos de la Provincia de Cérdoba. (2003)
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Tabla 6: “Distribucién de la superficie del departamento San Alberto segun clase de

capacidad de uso”

SAN ALBERTO Capacidad de Uso
Pedania I 1v | vl Vi VIII
Ambul 8 4 3 26 24

Panaholma 3 1 6 37 8

Transito 3 3 25 18

Carmen 30 2
Las Toscas 63
San Pedro 22

Nono 4 26 18

Fuente: Atlas de Suelos de la Provincia de Cordoba. (2003)

En este caso se cuenta, ademas, con datos propios del establecimiento:

Tabla 7: “Distribucién del los suelos del establecimiento segun capacidad de uso”

Capacidad de Uso Sup. (ha) (%)
1 341,00 24,91
\Y 637,00 46,53
IV-VI 126,00 9,20
Vi 66,00 4,82
VI-VII 199,00 14,54

Fuente: Comunicacion personal del Ing. G. Negro asesor técnico del Establecimiento
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Caracteristicas sobresalientes de los lotes del Campo

En funcidn a lo expuesto anteriormente, a continuacién, mencionamos las

caracteristicas mas sobresalientes de los lotes del Establecimiento Don Emilio®*:

e Lotes de la zona de Pocho, se observan dos situaciones:

Lotes del 1 al 16 (parte Sur de Pocho):

¢+ Son suelos profundos;

e

*

Bien desarrollados;

X/
°e

Muy ondulados, lo que los hace sensible a la erosion hidrica y edlica;
%+ Con una composicion de hasta un 50% de arena, lo que hace a la poca
retencion de humedad;

+» Categorizados como suelos clase IVce.

Lotes del 17 al 23 (parte Norte de Pocho):

+¢+ Con problemas de anegamiento, modicidad y alcalinidad;

+* Arenosos;

¢+ Predominio de lomas y bajos, en estos ultimos se acentua los problemas
antes mencionados;

+¢+ Categorizados como suelos clase VI, netamente ganaderos.

e Lotes en la zona de Alto Grande:

Lotes del 24 al 29:

% Suelo profundos entre 1y 1,20mts;

¢ Bien drenados;

«* Bien desarrollados;

+* Con buena definicién de horizontes Ay B;

+* Bien provistos de materia orgdnica;

+* Son lotes largos con pendiente pronunciada que va desde 0,8% a 1%;

+* Con susceptibilidad a erosién hidrica;

** Datos proporcionados por el staff técnico del establecimiento (Ing. Agr. G. Negro)
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+» De composicion franco fina;
¢+ Cuya aptitud estd dada por la clase lllc, de alli su otra limitante por déficit

hidrico.

PERFIL SOCIOECONOMICO REGIONAL

DEPARTAMENTO POCHO

Poblacion Total

El Departamento Pocho contabilizé una poblacién de 5132 habitantes en el
Censo Nacional de Poblacién, Hogares y Viviendas 2001. Con una superficie de 3207
kilbmetros cuadrados, la densidad de poblacién resultante fue de 1,6 habitantes por
kilbmetro cuadrado. Comparada con la provincia de Cdérdoba (10,8 habitantes por
km?), Pocho mostré un nivel de ocupacién de su territorio muy inferior que la media

provincial.

Este Departamento representa el 0,2% de la poblacién provincial, y mantiene
una proporciéon semejante desde del censo de 1980. De los 26 Departamentos que
componen la provincia, Pocho se ubicé en el orden 242 de acuerdo a su poblacion,

siendo una de las jurisdicciones menos pobladas.

El Departamento Pocho muestra desde 1947 un proceso de fuerte pérdida de
poblacién. En contraste con tasas de variacién poblacional registrada hasta 1991, dado
que la poblacion total mostré un suave incremento del 1,5% entre los censos 1991 y

2001.

La pérdida de poblacién comenzé a menguar sensiblemente desde 1980, el
ritmo actual de crecimiento de la ultima década es muy bajo. Por tal motivo no puede

esperarse un incremento demografico significativo a corto y mediano plazo.
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Grafico 7: “Evolucidn de la poblacion total del Departamento Pocho”

Poblacidn total del Departamento Pocho 1947-2001
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Fuente: Gerencia de Estadisticas y Censos de la Provincia de Cordoba. (2001)

Poblaciéon Urbana y Rural

El Departamento Pocho conté en el Censo 2001 con 8 localidades. El Instituto
Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC) definid a las localidades desde un criterio de
continuidad fisica, equivalente a la planta urbana de los asentamientos. De esta
manera las localidades estan comprendidas por todos los edificios conectados entre si
por una red de calles, mientras no exista una separacion entre si mayor a los mil
metros. Los barrios o asentamientos de un municipio que estén separados de los
restantes por mas de mil metros constituyen otra localidad, aunque pertenezca a un
mismo ejido municipal. Las viviendas que no se encuentren en manzanas divididas por

calles, constituyen la llamada poblacién rural dispersa.

La localidad mas poblada de Pocho en el afio 2001 fue Salsacate, localidad

cabecera del Departamento, con 1205 habitantes. Concentra el 23,5% de la poblacion

departamentalss.

** INDEC. Censo Nacional de Poblacion y Vivienda 1991 y Censo Nacional de Poblacion, Hogares y
Viviendas 2001.
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Poblacidn urbana y rural 2001

Tabla 8: “Evolucién comparativa de la poblacién del depto. Pocho”

DPTO. POCHO PROVINCIA DE CORDOBA
Poblacién Poblacidn %
Total 5.132 3.066.801 100,0
00,0
Urbana 0 2.721.067 88,7
0
Rural 5.132 345.734 11,3
00,0
Rural en
2.014 158.860 5,2
localidades 9,2
Rural dispersa 3.118 186.874 6,1
0,8

Fuente: Gerencia de Estadisticas y Censos de la Provincia de Cordoba. (2001)

La poblacién urbana agrupa a las localidades o aglomerados mayores de 2000
habitantes, mientras que el resto constituye la poblacién rural. De acuerdo al Censo
2001, toda la poblacion de Pocho es rural: 2014 personas habitaron en urbanizaciones
menores de 2000 habitantes (39,2% del total) y 3118 constituyeron la llamada
poblacién rural dispersa (60,8%). De lo anterior se deduce que soélo 4 de cada 10
habitantes de Pocho residian en alguna localidad del Departamento. Por su parte, en la
provincia de Cordoba se clasificd en 2001 al 88,7% de la poblacién como urbana y al
11,3% como rural, de los cuales 5,2% habitaban en localidades y los 6,1% restantes

comprendian la poblacion rural dispersa.
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SALUD
Tabla 9: “Poblacién total segiin cobertura social”
DPTO. POCHO PROVINCIA DE CORDOBA
COBERTURA SOCIAL
Poblacién Poblacién %
Total 5.132 3.066.801 100,0
00,0
Tiene obra social o plan
1.581 1.663.311 54,2
médico 0,8
No tiene obra social o plan
3.551 1.403.490 45,8
médico 9,2

Fuente: Gerencia de Estadisticas y Censos de la Provincia de Cérdoba. (2001)

De acuerdo al Censo de Poblacion 2001, el 30,8% de la poblacién total del
Departamento Pocho tenia cobertura de obra social o plan médico privado, en cambio
el 69,2% restante no contaba con cobertura de salud alguna, sin tener en cuenta la
infraestructura de salud publica. Es decir que dos de cada tres personas que habitaban

en Pocho no contaban con cobertura social.

En la provincia de Cérdoba el censo detectd que el 54,2% de la poblacién total
contaba con obra social o mutual privada, mientras que el 45,8% restante carecia de
cobertura social. De esta manera se observa que la proporcidon de poblacidon con
cobertura social en el Departamento Pocho es menor que la correspondiente al total

provincial.

Cervantes, Agustina Belén Pagina 83



Trabajo Final de Graduacion

=

RED VIAL
Tabla 10: “Distribucidn de la red vial del departamento Pocho”
RED
RED RED
RED SECUNDARIA RED
PRIMARIA SECUNDARIA
RUTA PRIMARIA ACCESOS Y SECUNDA- RED
DEPARTAMENTO NO ACCESOS NO TOTALES
NACIONAL | PAVIMEN- CAMINOS RIA TERCIARIA
PAVIMENTA- PAVIMENTA-
TADA PAVIMENTA- CAMINOS
DA DO
DO
POCHO 0,00 29,60 134,74 0,00 0,00 41,62 378,21 584,17
Fuente: Direccion Provincial de Vialidad. Ministerio de Obras y Servicios Publicos
Esquema 5: “Red caminera del departamento Pocho”
|
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DEPARTAMENTO SAN ALBERTO

Poblacion Total

El Departamento San Alberto contabilizé una poblacidn de 32.395 habitantes
en el Censo Nacional de Poblacién, Hogares y Viviendas 2001. Con una superficie de
3327 kildbmetros cuadrados, la densidad de poblacidn resultante fue de 9,7 habitantes
por kildmetro cuadrado. Comparada con la provincia de Cérdoba (10,8 habitantes por
km?), San Alberto mostré un menor nivel de ocupacién de su territorio que la media

provincial.

Este Departamento representa el 1,1% de la poblacién provincial, y mantiene
una proporcion semejante desde del censo de 1960. De los 26 Departamentos que
componen la provincia, San Alberto se ubicé en el orden 192 de acuerdo a su
poblacién.

En contraste con la disminucién poblacional del 1,3% registrada entre los
censos de 1947 y 1960, la poblacidn total mostré un notable incremento del 29% entre
los censos 1991 y 2001 (equivalente a una tasa anual de crecimiento de 24,3 por mil
habitantes); representa el segundo Departamento de mayor crecimiento demografico
en la ultima década. Lo anterior sefiala un crecimiento entre los censos mayor que el
experimentado por el total provincial, el cual fue del 10,8% para el periodo 1991 —

2001, equivalente a una tasa anual de 9,8 por mil habitantes.
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Grafico 8: “Evolucidon de la poblacidn total del Departamento San Alberto”

Poblacion total del Departamento San Alberto 1947-2001
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Fuente: Gerencia de Estadisticas y Censos de la Provincia de Cordoba. (2001)

Poblacion Urbana y Rural

El Departamento San Alberto contdé en el Censo 2001 con 21 localidades. El
Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC) definié a las localidades desde un
criterio de continuidad fisica, equivalente a la planta urbana de los asentamientos. De
esta manera las localidades estan comprendidas por todos los edificios conectados
entre si por una red de calles, mientras no exista una separacion entre si mayor a los
mil metros. Los barrios o asentamientos de un municipio que estén separados de los
restantes por mds de mil metros constituyen otra localidad, aunque pertenezca a un
mismo ejido municipal. Las viviendas que no se encuentren en manzanas divididas por

calles, constituyen la llamada poblacién rural dispersa.

La localidad mas poblada de San Alberto en el afio 2001 fue Mina Clavero, con

6855 habitantes. Concentra el 21,2% de la poblacién departamental.
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Tabla 11: “Poblacién urbana y rural del departamento San Alberto”

DEPARTAMENTO SAN ALBERTO | PROVINCIA DE CORDOBA
Poblacion % Poblacion %
Total 32.395 100,0 3.066.801 100,0
Urbana 18.980 58,6 2.721.067 88,7
Rural 13.415 41,4 345.734 11,3
Rural en localidades | 5.784 17,9 158.860 5,2
Rural dispersa 7.631 23,6 186.874 6,1

Fuente: Gerencia de Estadisticas y Censos de la Provincia de Cérdoba. (2001)
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ANALISIS FODA

Una vez realizado el relevamiento y analisis de toda la informacion necesaria,
tanto del ambito interno como del &mbito externo, es necesario obtener un
diagndstico preciso para que, en funcion de ello se comienza a diseiar la estrategia
genérica. Esto es posible a través del analisis FODA, el cudl mediante el estudio del
desempefio presente, del interior de la empresa y del entorno empresarial, permite

ademas marcar posibles evoluciones exitosas de la organizacién.

FORTALEZAS DEBILIDADES
e Control directo de los duefios sobre la e Falta de planificacion de largo plazo;
totalidad de las actividades de la empresa; ¢ No existe definicidn de roles o funciones;
o Flexibilidad al cambio por parte de los e Mezcla de recursos familiares con
duenos; empresariales;
e Imagen ante proveedores y cliente e Escasa delegacion de funciones;
(trayectoria); e Comunicaciones informales;
e Conciencia de necesidad de cambio; ¢ Organizacion indefinida
e Asesoramiento técnico permanente por e La gestién de RRHH es informal;
parte del personal de Staff; e Exposicion al riesgo del patrimonio
e Socio gerente capacitado. familiar;
¢ Integrantes de familia con experiencia en ¢ Utilizacidn de la capacidad instalada;
gestidn de negocios agropecuarios. ¢ Parque de maquinarias desgastado;
o Sistema de produccién equilibrado. ¢ Dependencia de contratista en factores
e Calidad genética de la hacienda; claves;
¢ Rendimientos agricolas dentro de e Toma de decisiones lenta y erratica;
promedios zonales; ¢ No hay Sistema de Informacion
e Presencia de agua subterranea (buena Gerencial;
potencialidad de riego complementario) e Condicion impositiva limitante para el

crecimiento;
¢ Nivel de control de gestién;
¢ No existe remuneracion fijadas/politica

de retiros.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
e Apertura de mercados externos para la e Incertidumbre politica y econédmica en el
negociacién de genética de razas bovinas; mediano plazo;
e Precio de commodities firmes; e Mercados agropecuarios con alto nivel
e Implementacion de un sistema de de intervencidn y controlados;
compensacién, para aquellos productores de ¢ Expectativa inflacionaria;
cria bovina que fueron perjudicados por las e Cambio climatico;
condiciones comerciales desfavorables, en e Agricultura desplaza a la actividad
sus ventas de terneros con destino exclusivo a pecuaria a zonas marginales;
la invernada. e Presion tributaria.
» Impulsion de proyecto de Ley Federal de e Presién gremial por puja salarial;
Carnes, (ordenamiento estructural del sector, ¢ Pérdida de mercados internacionales.
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en busca de una mayor produccién y e Poder de negociacion tanto con clientes
eficiencia, mejor remuneracién a los como con proveedores.

productores, y abastecimiento al mercado e Sector fragmentado y con moderada
interno). (SAGPYA. 2006) rivalidad interna.

* Proceso de integraciéon de América Latina. e Sector con rentabilidad estructural

* Falta de hacienda de calidad que se vera media a baja.

magnificado en el mediano plazo.

= Reactivacion del sector ganadero gracias a

la suba de precios de la carne.

Si bien la identificacion de cada una de estas fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas es una actividad considerada relevante y comun por todas las
empresas, se esta pasando por alto que la combinacién de estos cuatro factores puede
requerir de distintas decisiones estratégicas, llevando en muchas ocasiones a una

equivoca toma de decisiones.

Si se toma en cuenta la composicidon de cada cuadrante de la matriz FODA para
esta empresa en este contexto, se puede visualizar que en el ambiente interno las
debilidades superan ampliamente a las fortalezas, mientras que el externo, son las

oportunidades las que se destacan por sobre las amenazas.

En respuesta a la necesidad antes planteada se desarrollara a continuacion el
analisis oportuno, con la informacién obtenida en el analisis FODA con el objeto de
comenzar a delinear las estrategias competitivas correspondientes. Segun lo afirmado
anteriormente la empresa en cuestidn se encuentra el cuadrante que definen a una
empresa relativamente débil en un entorno competitivo con importantes

oportunidades; tal como se observa en la matriz que se presenta a continuacion.
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Factores Internos
Fortalezas Internas Debilidades Internas
Factores Externos
ESTRATEGIA: ESTRATEGIA:
Oportunidades Externas
“Maxi-Maxi” “Mini-Maxi”
ESTRATEGIA: ESTRATEGIA:
Amenazas Externas
“Maxi-Mini” “Mini-Mini”

Fuente: Elaboracion propia en base a Koontz y Weihrich. Administracion (2005).

En el cuadro anterior se presentan las cuatro estrategias alternativas de la
Matriz, segun la posicidn relativa de la empresa. Estas estrategias derivan del analisis
de las combinaciones de las condiciones externas e internas de la organizacién (datos
ya aportados por el andlisis FODA). De acuerdo a esta matriz, Don Emilio tiene 4
opciones estratégicas alternativas por tomar. En la primera de ellas, estrategia de
debilidades - amenazas (Mini-Mini), se busca huir, persiguiendo la reduccién al minimo
tanto de debilidades, como de amenazas. La segunda opcidn, estrategia de debilidades
—oportunidades (Mini-Maxi), consta de lograr un reposicionamiento, buscando de esta
manera la reduccion al minimo de las debilidades para poder aprovechar las
oportunidades que se le presentan. Una tercera alternativa, potencialmente la mas
exitosa, estrategia de fortalezas—oportunidades (Maxi-Maxi), se basa en un
crecimiento de la empresa, sirviéndose de la explotacidn de sus fortalezas para poder
aprovechar las oportunidades. Y la ultima, estrategia de fortalezas-amenazas (Maxi-
Mini), se basa en una estrategia defensiva, optimizando las fortalezas de la

organizacién para enfrentar amenazas en su entorno.

Tal como indica la parte sombreada, Don Emilio es una empresa que cuenta
con numerosas debilidades en sus dreas de trabajo, pero con un entorno que se
presenta optimista y favorable para el sector en el que se encuentra inmersa la
empresa. Por lo que la estrategia a implementar, a tener en cuenta al momento de

elaborar el plan, para este caso, seria un reposicionamiento del establecimiento.
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Antes de comenzar con los elementos propios del plan es importante tener en

cuenta los cambios en el entorno a los que se podria enfrentar la empresa, para asi

destinar distintas orientaciones y acciones estratégicas; por lo que a continuacion se

desarrollaran dos posibles escenarios futuros:

IDENTIFICACION DE LAS VARIABLES DE MAYOR IMPACTO

Las variables de mayor impacto que se mencionan a continuacién son

todas aquellas fuerzas que se consideran que influyen directamente sobre la

estructura de la industria analizada en este trabajo:

Fundamentalmente el precio de los commodities (carne, soja,
maiz) impacta en la rentabilidad de la empresa.

La inflacién por un lado, actua incrementando los costos de
produccidn, y por otro, reduce los margenes de ganancia, ya que
la inflacién aumenta a un ritmo mayor al que lo hace el ddlar.

La variacion en el tipo de cambio afecta principalmente el precio
de los productos, ya que los commodities se cotizan en valor délar,
teniendo en cuenta que el ddlar real es aquel que se encuentra
afectado por la inflacién.

La demanda mundial de productos agricolas ganaderos es otra
variable de importancia a tener en cuenta, ya que de ella se deriva
Sus precios.

Los cambios climaticos perturban directamente la produccion
agricola, ya que depende fundamentalmente de las variables
meteoroldgicas.

Las politicas de gobierno, tales como, la intervencidn del estado en
los mercados y en los precios, la alta presion fiscal sobre el agro, la
falta de seguridad juridica para los negocios, falta de politicas de
largo plazo, pocas facilidades de financiamiento de inversion para
pequeiios y medianos productores.

El préximo cambio de gobierno producto de las elecciones
presidenciales puede alterar las actuales politicas para con el
sector agricola-ganadero.
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Andlisis de escenarios futuros

A partir de las variables indicadas anteriormente, se elaboraran 2 posibles

escenarios, de los cuales, luego se seleccionara el que sea considerado mas probable y

en el cudl la empresa deberd afrontar y desarrollar sus actividades:

ESCENARIO 1

Tabla 12: “Anadlisis de escenarios futuros”

ESCENARIO 2

- Lainflacion permanece constante a una - Lainflacion aumenta a una tasa superior al

tasa del 22% anual.

22% anual aproximadamente.

- Tipo de cambio fijo en USD 4, 20 - Apoyo por parte del gobierno para el

aproximadamente.

desarrollo y crecimiento de las Pymes.

- La demanda mundial de alimentos es - La demanda mundial de alimentos

similar con respecto al 2010.

disminuye con respecto al 2010.

- Temperaturas elevadas y sequias - Tipo de cambio poco redituable.
prolongadas, granizo y otros factores - Subsidios por parte del gobierno para
climaticos. asegurar campos y para adquirir sistemas de

- Politicas gubernamentales que limiten la riego.
exportacion de productos agricolas. - Ser reconocidos mundialmente como el pais

- Continua al mando el actual gobierno

presidencial.

agroexportador de referencia.

- Que se produzca un cambio de gobierno.

Comparacion de los escenarios posibles con el dia de hoy

A continuacién se presenta en el siguiente cuadro la comparaciéon de ambos

escenarios con el dia de hoy, para asi evaluar la probabilidad de ocurrencia de cada

uno de ellos, y seleccionar el mas probable.
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Tabla 13: “Comparacion de escenarios con el dia de hoy”
Escenarios . Probabilidad . Probabilidad
Escenario Escenario
lll" de . llz" de .
Factores ocurrencia ocurrencia
P
ermanece Aumenta a
estable a B
Inflacion una tasa (-) . (+)
icual al 22% superior al
& 22% anual
anual
Tipo de cambio  USD 4,20 (+) Menor a ()
P ' USD 4,00
Similar a la Disminuya
Demanda Mundial del 2010 (++) con respecto (-)
al 2010
e
Politica Interna . (++) favorable al (-)
gobierno
. . campo
presidencial

Referencias>’:

Probabilidad de ocurrencia:

(++) Muy alto

(+) Alto
(=) Medio

(-) Bajo

(--) Muy bajo

~

Conclusién > “El escenario que, de acuerdo al analisis de las probabilidades de

ocurrencias efectuado, resulta ser el mas probable, es el escenario n® 1”

36 . . .z . . s . .
Las referencias surgen de la interpretacion de la informacién obtenida previamente en el proceso de
relevamiento del Andlisis PEST.
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Se presenta a continuacidn la siguiente propuesta de Planeacién Estratégica

para el Establecimiento Don Emilio:

VISION/MISION

“El establecimiento Don Emilio, pretende ser una empresa familiar que opera en el
sector agropecuario, destacada por la produccion de productos de alta calidad para el
mercado nacional e internacional; buscando lograr rentabilidad con sustentabilidad,

responsabilidad social y respeto por el medio ambiente.”

POLITICAS
° Integridad personal (como expresién de respeto, responsabilidad, orden y
honestidad.)
° Predisposicidn al trabajo.
° Mantenimiento de un agradable clima de trabajo.
. Flexibilidad en la toma de decisiones, manteniendo como parametro los
valores fundamentales de la familia.
VALORES

Grafico 9: “Valores de la Organizacion”

..‘ Colaboracién
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Honestidad: “Exigimos por parte de todos los integrantes de Don Emilio comportarse
con coherencia y sinceridad entre nosotros y con nuestros clientes y proveedores.”

Responsabilidad: “Queremos un comportamiento responsable dentro del
Establecimiento, mostrando respeto para con los demds y las reglas de la compaiiia e
imparcialidad.”

Colaboracién: “Buscamos la comunicacion inter e intra organizacional, permitiendo
establecer una comunicacién bidireccional, es decir no solo el de hablar y transmitir,
sino también escuchar y recibir”.

Compromiso: “Nos comprometemos con las necesidades de los clientes y las
actividades de la empresa”.

Tanto la vision/mision, como las politicas y los valores de la organizacién seran
comunicados y presentados en una reunién informativa por parte de la alta gerencia a
los demas integrantes del establecimiento, de modo que todos sepan que éstos
existen y asi colaboren y trabajen conjuntamente en pos de este propdsito
organizacional, sabiendo que sus esfuerzos agradardn no solo a los clientes sino que

ademas beneficiaran a la sociedad en su conjunto.

FACTORES CLAVES DE EXITO

Gréfico 10: “Factores Claves de Exito”

Eficiencia en la Know how en

. Dotacién de .
produccion de tecnologia
recursos naturales

bajo costo agropecuaria

Contar con un
apropiado control
de gestién

Recursos Humanos
flexibles al cambio
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OBJETIVO ESTRATEGICO

“Incrementar la rentabilidad financiera de Don Emilio hasta

lograr un 7% en los proximos cinco afios”

ESTRATEGIA COMPETITIVA GENERICA

A la hora de formular una estrategia genérica y luego definir los objetivos

funcionales y sus respectivos ejes de accidn, se dividen en dos los modelos de negocios

o las principales actividades a las que se dedica la empresa, persiguiendo cada una un

fin distinto:

En el area agricola...

M
i Ampli
muestra de
¢ I
A os
compradores
D
(0}
(0}
B Segmento
. limitado de
E
compradores
T
|
\"
(0}

Estrategia de liderazgo de
bajo costo

Estrategia de amplia
diferenciacién

“DON EMILIO":

Agricultura

Estrategia enfocada en un
bajo costo

Estrategia enfocada en la
diferenciacion

Costo mas bajo

Diferenciacion

TIPO DE VENTAJA COMPETITIVA QUE SE BUSCA

Fuente: Tomado y adaptado de Thompson y Strickland. Administracion Estratégica.

- “Don Emilio pretende buscar la ventaja competitiva en base al liderazgo en costos”
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En el drea ganadera...

M

E

R Amplia
muestra de Estrategia de liderazgo de Estrategia de amplia

c los bajo costo diferenciacion

A

p compradores “DON EMILIO”:

(o} Ganaderia

(o]

B Segmento Estrategia enfocada en un Estrategia enfocada en la
limitado de bajo costo diferenciacion

E compradores

T

|

\'

0 Costo mas bajo Diferenciacion

TIPO DE VENTAJA COMPETITIVA QUE SE BUSCA

Fuente: Tomado y adaptado de Thompson y Strickland. Administracion Estratégica.

—>“Don Emilio busca diferenciarse de sus competidores y obtener una ventaja
competitiva a través de la diferenciacion con base en la calidad genética”

OBIJETIVOS FUNCIONALES

Tabla 14: “Objetivos funcionales y ejes de accidon”

AREA: PRODUCCION*’

OBJETIVOS FUNCIONALES EJES DE ACCION

1. Objetivos Generales

1.1 Concentrar la agricultura en los lotes con | Eleccion de los lotes por ambiente y potencial
aptitud agricola. Tiempo: 2 afios. productivo

1.2 Concentrar la ganaderia en los lotes de | Eleccion de los lotes por ambiente y aptitud
menor calidad. Tiempo: 2 afios. ganadera.

1.3  Estabilizar la relacion agricultura/
ganaderia en un 50% de la superficie
para cada una. Tiempo 2 afios.

37 . 4 . . . .2 . . .
Los objetivos de produccién fueron confeccionados en base a informacion cedida por el ingeniero
agronomo del establecimiento
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2. Objetivos Agricolas

2.1 Incrementar y estabilizar rendimiento del
cultivo de soja en 26 gg/ha. Tiempo: 3 afios

-Optimizacién del uso de la labranza cero.
-Implementar analisis de suelo y semilla pre-
siembra.

-Implementacién de riego complementario en
los lotes aptos.

-Implementacién monitoreo de plagas.
-Utilizacién materiales genéticos de
adaptacion a la zona.

-Eliminacién de la préctica de pastoreo de

rastrojos.

-Capacitacion al personal.

-Inversion en renovacién de sembradora.

probada

2.2 Incrementary estabilizar el rendimiento
del cultivo de maiz en 90 gg/ha. Tiempo:

3 afos

-Mejora y optimizacion del uso de la labranza
cero.

-Implementacion analisis de suelo vy
pre-siembra.

-Implementaciéon de riego complementario en
los lotes aptos.

-Implementacién de monitoreo de plagas.

-Utilizacién de materiales genéticos de probada
adaptacion a la zona.

-Eliminacién del pastoreo de rastrojos.

-Capacitacion al personal

-Inversién en renovacién de equipo de siembra.

semilla

2.3 Reducir los costos de produccién en un
20%. Tiempo: 3 aios

-Implementacién de compras de insumo en
volumen a través de un esquema asociativo.

-Dilucién de costos fijos mediante la un mayor
uso de la capacidad instalada.

-Compras de los principales
precampana.

insumos en

3. Objetivos Ganaderos

3.1 Objetivos para la cria

3.1.1 Estabilizar el rodeo de cria en 450
vientres de alta calidad genética con
una carga promedio de 1 equivalente

vaca por hectarea. Tiempo: 2 afios.

-Seleccién de
genética.
-Incremento de la incorporaciéon de vaquillonas
marca liquida seleccionadas.

Descarte de las vacas rechazadas en la seleccion.

los vientres de mejor calidad

.1.2 Lograr indices de prefiez de 90%, paricion
de 88% y destete de 87%.
Tiempo: 4 afos

-Implementacidn de rutina de las técnicas de
deteccion de prefiez por ecografia a los 45 dias
post — parto y control reproductivo de toros.
Tiempo: 1 afio

-Mejora de la oferta forrajera mediante la
implantacion de pasturas adaptadas a los bajos
salinos.

-Implementacion de reservas forrajeras de calidad
(silaje — rollos de alfalfa).

-Implementacion de destete precoz.

-Mejora y optimizacion de instalaciones para
manejo de la hacienda.

-Incorporacion del servicio anticipado de
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vaquillonas a los 15 meses de edad.
- Implementacién de control de condicidon
corporal para la toma de decisiones.
-Capacitacién del personal

3.1.3 Lograr la certificacion del Programa
Madres Angus. Tiempo: 4 afios.

- Implementacién de los pasos propuestos
por el programa Madres Angus.

3.2 Objetivos para la invernada

3.2.1 Lograr crecer y estabilizar el sistema de
invernada intensiva de alta productividad en
600 novillitos livianos en dos ciclos de
produccidn por afo. Tiempo: 5 afios.

-Aumento en la superficie sembrada con alfalfa
hasta lograr 30% de la superficie ganadera total.
-Incorporacion de la suplementacién estratégica y
el engorde a corral especialmente en la etapa de

terminacion.
-Incorporacion al sistema del silaje de maiz de alta
calidad.
-Adquisicion de un software de formulaciéon de
raciones.
-Contratacidn de un asesor nutricionista part -
time para el manejo alimenticio de la invernada.
-Incorporacién del control productivo a través de
la revisidn de corrales y el control de peso
rutinario cada 15 dias.
-Capacitacion del personal.

AREA: ADMINISTRACION

OBJETIVOS FUNCIONALES

EJES DE ACCION

I. Reorganizar la empresa segun el
organigrama propuesto en este plan.
Tiempo: 1 afio

Il.  Aplicar un sistema de informacion
gerencial que contribuya a agilizar la toma
de decisiones. Tiempo: 2 afios.

-Andlisis y diagnostico de las necesidades de
informacidn de la empresa.

Analisis del SIG necesario para la empresa: a
medida y/o enlatado.

-Adquisicion e instalacion del SIG que provea la
informacidn necesaria para la toma de
decisiones.

-Capacitacion al personal que se considere
apropiado, en el manejo del nuevo sistema de
informacidn instalado.

. Llevar a cabo un proceso de
protocolizacién®® y sucesién anticipada
qgue permita efectivizar y mejorar las
relaciones empresa-familia y familia-
empresa. Tiempo: 1 aho.

-Eleccidn y contratacién de un consultor
especializado en la tematica.

-Implementacion de un proceso de
protocolizacidn y planificacién de la sucesién en
el mando.

IV. Disefiary ejecutar un programa de
capacitacion integral segun las
necesidades de la empresa. Tiempo: 2
afios.

-Seleccién de temas a capacitar.
-Contratacion de capacitador/es.
-Capacitacion a todo el personal en los temas
seleccionados

V. Establecer un sistema de control de
gestién a través de un Balanced

-Elaboracién de indicadores por area de trabajo
del establecimiento.

% PROTOCOLO FAMILIAR: Documento que sintetiza acuerdos y normas especificas que tanto la familia

como la empresa consideran
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Scorecard. Tiempo: 2 afos.

-Construccion de un Balanced Scorecard (Cuadro
de Mando Integral)

-Control del cumplimiento de las estrategias y
objetivos a través del CMI.

VI. Implementar un modelo societario
estipulado que sea funcional a la las
estrategias planteadas. Tiempo 1 afio

-Contratar un asesor juridico.
-Analizar las diferentes formas societarias en

vigencia.

-Seleccién de la forma societaria adecuada.
-Implementacion del formato societario elegido.

VII. Modificar la condicidn impositiva actual.
Tiempo: 6 meses

-Contratar un asesor impositivo.

-Analizar las diferentes condiciones posibles.
-Seleccién del encuadre impositivo adecuado.
-Implementacion del mismo.

Fuente: Elaboracion propia

MAPA ESTRATEGICO

A modo de resumen del analisis del plan se presenta a continuacién un mapa

estratégico integrando los objetivos mencionados anteriormente y las relaciones causa

efecto entre ellos, demostrando como los mismos contribuyen al cumplimiento de la

estrategia central.

DON EMILIO: MAPA ESTRATEGICO |

Grafico 11: “Mapa Estratégico”

Incrementar Rentabilidad a
largo plazo con liquidez y
bajo riesgo

Maximizar utilizacion
capacidad instalada

1
[
Incrementar valor para el
accionista
1 1

\ Aumentar

J | Generar identidad i |

[ |

| | benefigios. | |
Optimizar Bajar ,"I Incrementar Optimizar Buscar nuevos
Gastos Costos Facturacidon comercializacian mercados
o d| Aumentar product. Avmentar product Incorporar valor Crecer
rdenar Mano obra agricultura, cria N invemada
Administracidgn
|
Adoptar un Adoptar Sist. /
SIG Control de gest. Agregar valor a
| agricultura
Adoptar .
contabilidad Reestructuracion de
i Inversiones —— activos
C;p;ﬁ:ar inmovilizados
Maquinaria Genética L Pasturas e
Reingenieria organizacional: Cabaiia instalaciones

Definir situacion legal

Definir organizacion

Definir nueva situacion impositiva
Mejorar proceso de toma de decisiones

Fuente: Elaboracion propia

Cervantes, Agustina Belén

Pagina 102



=

Trabajo Final de Graduacion

REINGENIERIA ORGANIZACIONAL

Para que las estrategias y objetivos que han sido planteados puedan ser
implementados con éxito, un requisito necesario es contar con una adecuada
estructura organizacional en la empresa, que hasta el momento no se encuentra
claramente definida, las areas de trabajo han sido establecidas en funcién a como se

fueron dando las situaciones de la vida cotidiana del establecimiento.

Teniendo en cuenta el tipo de empresa que es Don Emilio, la cantidad de
empleados, los canales de informacion y como viene desarrollando sus tareas hasta el
momento, el modelo de departamentalizacion que mas se adecuada es el de tipo
funcional, a través del cual se reflejardn reflejar las diversas actividades que se
realizan en la organizacién asignadas por area de responsabilidad o funcién. A

continuacion se presenta el organigrama propuesto:

”

Grafico 12: “Organigrama propuesto

STAFF DE .
PRODUCCION ety PRODUCCION
GANADERIA AGRICULTURA

ADMINISTRACION COMERCIALIZACION

Fuente: Elaboracion propia
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DESCRIPCION DE AREAS FUNCIONALES Y ALCANCES

GERENCIA GENERAL

e Encabezada por Juan Pablo de la Fuente
Responsabilidades:

e Planificar y dirigir estratégicamente.

e Fijar politicas de mediano y largo plazo (grado de endeudamiento,
crecimiento, salarios, nivel de retiro de utilidades y de reinversion).

e Evaluar y consensuar decisiones que comprometan al patrimonio de la
empresa.

e Asignacion de tareas.

e Definir e implementar la politica de capacitacién para los diferentes niveles
del establecimiento.

e Implementar sistema de informacién gerencial.

e Analizar sector externo e interno de la empresa.

e Controlar presupuestos.

e Monitorear el cumplimiento de estrategias y objetivos.

ADMINISTRACION

e Responsable de Administracién (contratar) con asesoramiento del staff.
Responsabilidades

e Elaborar indicadores de gestién del area.

e Control de asistencia del personal.

e Liquidacion y pago de salarios.

e Establecer objetivos funcionales.

e Proporcionar informacion para realizar los estados contables.

e Pago a proveedores.
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e Tramites varios.
PRODUCCION

e Staff técnico (Ingeniero Agronomo y Veterinario)
Responsabilidades

e Planificacion de la produccién, programacion, presupuestacion y control de
los procesos de produccidn de granos, carne y de forrajes para la hacienda.

e Establecer objetivos funcionales.

e Implementar un sistema de informacién que permita registrar los datos
necesarios de la recepcién de insumos, la produccion y la distribucién fisica
de la mercaderia.

e Elaborar indicadores de gestién del area.

e Elaborar informe de gestién del drea (resultado econdmico y de produccién).

COMERCIALIZACION

e Juan Pablo de La Fuente con asesoramiento del Staff técnico.
Responsabilidades

e Compra de insumos.

e Venta de productos.

e Establecer objetivos funcionales.

e Almacenamiento de insumos.

e Contratacion de servicios.

e Seguimiento de mercado.

e Manejo de la logistica de transporte.

e Elaborar indicadores de gestién del area.
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PROGRAMAS

Una vez evaluadas y planteadas las estrategias y objetivos, como siguiente paso
se mencionard a modo de introduccién el conjunto de programas que deberdn
llevarse a cabo, para cumplimiento de los objetivos formulados en este plan. Estos
programas seran desarrollados con precisidon en los planes tacticos de cada drea y no

corresponden al contenido del plan estratégico.

e “PROGRAMA DE COMUNICACION DE VISION/MISION Y ESTRATEGIAS”;
e “PROGRAMA SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL”;

e “PROGRAMA DE PRODUCCION AGRICOLA”;

e “PROGRAMA DE PRODUCCION GANADERA”;

e “PROGRAMA DE PROTOCOLIZACION Y SUCESION ANTICIPADA”;

e “PROGRAMA DE SELECCION DE PERSONAL”;

e “PROGRAMA DE CAPACITACION INTEGRAL”;

e “PROGRAMA DE INVERSIONES Y FINANCIMIENTO”;

e “PROGRAMA DE MEJORA TECNOLOGICA”;

e “PROGRAMA DE SELECCION DE MADRES ANGUS”

CONTROL DE GESTION

El control de gestion es un componente importante del Planeamiento
Estratégico. Hoy en dia, el establecimiento Don Emilio, al igual que todas las empresas
estan conviviendo con los grandes cambios que estan ocurriendo en los escenarios que
enfrentan, cambios que se necesitan reconocer de la manera mas precisa posible con
el objeto de identificar, dentro de la empresa, los aspectos relevantes de toda la
informacién que ha sido generada, y definir si con ello serd posible el monitoreo del

desempefiio de la organizacidn en relacion a las estrategias planteadas.

La herramienta que se propone como sistema de gestidon en este plan es un

Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, en el cudl los indicadores claves que
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deberdn tenerse en cuenta a la hora de su disefio y elaboracion en el control

estratégico son los siguientes:

Indicadores de Gestion Estratégica propuestos:

Tabla 15: “Indicadores Estratégicos de Gestién”

ASPECTO CLAVE INDICADORES RATIOS
Rentabilidad -Rentabilidad financiera Beneficios antes de Impuestos/ Capital Promedio
Rotacion -Rotacidn de Stocks Ventas/Stocks Promedio
Calidad -Mejoramiento de producto Productos de primera clase/ Produccion Total
Productividad -Rendimiento fisico Quintales o kg producidos / unidad de superficie
Clima laboral -Rotacién del personal Bajas/Personal
Formacién del
-Capacitacion Personal Capacitado/ Dotacién Total
personal
Nivel de la
-Crecimiento econémico Producto Bruto Interno
economia
Nivel de la
-Nivel de precios Tasa de inflacién anual
economia
Nivel de la
-Moneda extranjera Tipo de cambio nominal y real
economia

Mercado externo  Nivel de precios de Comodities  Precios de soja y maiz en Chicago y Rosario

Es necesario aclarar, que lo que se pretende es establecer un tipo de control
preventivo, ademas del correctivo, pudiendo la direccién de la organizacidon de esta
manera, anticiparse a los hechos, es decir evitar la ocurrencia de situaciones no
deseadas. Lo dptimo seria que este tipo de control sea el mas frecuente, pero ello
dependerd también de la relacidon costo-beneficio entre su determinacion y las

consecuencias del hecho evitado.
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CONCLUSIONES

El presente Trabajo Final es un proyecto de aplicacidon realizado en el
Establecimiento Don Emilio, el cual es una empresa de capital familiar dedicada a la
produccién agricola ganadera, desarrolla sus actividades en la provincia de Cérdoba,

parte en el departamento Pocho y parte en el departamento San Alberto.

A partir de los datos arrojados por el relevamiento del ambiente interno, se
observa que Don Emilio es una empresa rentable, con trayectoria en el sector, imagen
positiva ante proveedores y clientes; cuenta ademas con mano de obra familiar
capacitada, flexible al cambio y experiencia en gestion de negocios agropecuarios.
Durante el proceso de diagndstico se detectaron algunos puntos a tener en cuenta a la
hora de eficientizar los procesos organizacionales. Principalmente el establecimiento,
no cuenta con una planificacion de largo plazo, sumado a que no posee una
organizacién definida ni canales de comunicacién formales, acarrea también un
proceso de toma de decisiones lento y erratico. Al ser una empresa de capital familiar,
resulta facil de detectar que existe una notoria mezcla de recursos familiares con
aquellos que deben ser empresariales, acompafiado por una falta de politica de
retiros, lo que dificulta una gestion ordenada y eficiente. Es importante mencionar
ademds, que con la condicidon impositiva que presenta hasta el momento, su

crecimiento se encuentra limitado.

En lo que respecta al sector donde opera esta empresa, se puede decir que se
caracteriza por presentar una rentabilidad estructural media a baja,
competitivamente, se encuentra fragmentado y con moderada rivalidad interna, el
poder de negociacién tanto con clientes como con proveedores, con que cuentan
empresas de este rubro, es casi nulo lo que condiciona fundamentalmente el
rendimiento econdmico que puede pretenderse de este tipo de empresas.. Si bien el
ambiente en el que se encuentra inmerso el establecimiento se presenta cambiante y
con cierto grado de incertidumbre, se observan muchas oportunidades que pueden ser

aprovechadas para mejorar la competitividad de la organizacion.
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Por todo lo mencionado anteriormente es que se decidié la formulacidon un
plan estratégico, con el fin de contar con una guia de accién a largo plazo, En dicho
plan se propone incrementar el valor para el accionista en un horizonte de cinco afos
mediante una estrategia de liderazgo en costos para el negocio agricola y de
diferenciacion para el ganadero, una reingenieria organizacional y realizar cambios en

los procesos administrativos con el objeto de lograr una gestidn eficiente.

La idea de emprender un proceso de este tipo, permite que la organizacién se
defina nuevamente, desarrolle planes de accién orientados a la posicién que desea
alcanzar y elabore respuestas adecuadas a las condiciones externas cambiantes que

propone el contexto actual.
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ANEXO N2 1: “Fotografia satelital mostrando la ubicacién de los predios”

Parcela 1:
Pocho

Fuente: TerraMetrics.2007 (www.googleearth.com.ar)

Ruta Provincial N2 15

Parcela 2: Alto
Grande

Fuente: TerraMetrics.2007 (www.googleearth.com.ar)
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ANEXO N2 2: “Croquis de los predios”

Para acceder al casco principal, desde la localidad de Mina Clavero, se deben
recorrer 30 km por la ruta provincial N2 15 y antes de llegar al cruce que desvia para el
paraje de Ambul, a mano izquierda y sobre la misma ruta, se encuentra el portén de
entrada directa al casco del campo. Desde alli se accede a los lotes 24, 25, 26, 27, 28 y
29; los cuales conforman unas 341 has. Siguiendo la misma ruta y desde el casco del
campo se recorren unos 2 kildmetros y luego se desciende de la ruta doblando
nuevamente a mano izquierda y se recorren unos 7 Kildémetros para llegar al acceso de

los lotes restantes, desde el N2 1 al N2 23, los cuales suman 1028 has.

e 4 |3MMIDN 200 peFimetral a5alsacate

Camino
- - - - Alambrado [evantado
== = Alambrado eléctrico
BN Construccion
* Molino ¥ tangue
# Tangue

1 Potrero

2d Potreros
— Ruta Pcial. N* 15

aMina Clavero
Camino interno

— Bebederos
.& IMolino ¥ tanque

I Casco del establecimiento

Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos de la empresa
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ANEXO N2 3:

ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL 2009

ACTIVO

Activo Corriente

Caja y Bancos $2.000,00

Créditos

Bienes de Cambio $262.212,00

TOTAL ACTIVO CORRIENTE $264.212,00

Activo no Corriente

Tierra $5.300.000,00

Mejoras e infraestructura $ 265.180,36

Mag., equipos y rodados $213.860,00

Reproductores $387.150,00

TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE $6.166.190,36

TOTAL ACTIVO $6.430.402,36
PASIVO

Pasivo Corriente

Deudas Comerciales $ 20.000,00

TOTAL PASIVO CORRIENTE $20.000,00

Pasivo no Corriente $ 0,00

TOTAL PASIVO NO CORRIENTE $ 0,00

TOTAL PASIVO $20.000,00

PATRIMONIO NETO $6.410.402,36

Fuente: Datos obtenidos del staff contable
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ANEXO N2 4:

ESTADO DE RESULTADO 2009
Ingresos Agricolas $ 75.793,00
Ingresos Ganaderos $234.865,17
Total de Ingresos $310.658,17
Costo de Ventas $ 142.826,55
Utilidad Bruta $167.831,62
Gastos Generales $32.327,00
Gastos de Comercializaciéon $1.526,00
Gastos Impositivos $10.500,00
Utilidad Operativa (Uop) $123.478,62
Otros Ingresos $ 0,00
Otros Egresos $ 0,00
EBIT / UAIL $ 123.478,62
Intereses $ 0,00
EBT/ UAI $ 123.478,62
Imp. A las Ganancias $ 0,00
Utilidad Ordinaria $123.478,62
Ingreso Extraordinario $ 103.000,00
Resultado del Ejercicio $226.478,62

Fuente: Datos obtenidos del staff contable
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En relacidn a las notas, no se disponen debido a que la empresa no realiza las
mismas, ya que los estados contables son confeccionados para uso interno, careciendo

de una contabilidad formal.

ANEXO N2 5: “Indicadores y ratios econdmicos y financieros”

INDICADORES EC/FIN 2008 VALOR UNIDAD
RENTABILIDAD
Rentabilidad Sobre Activos
1,93 %
(ROA)
Margen 40 %
Rotacion 4,8 %
Rentabilidad del PN (ROE) 3,55 %
Rentabilidad de las Ventas 72,9 %
Efecto Palanca 1,0052 %
Endeudamiento 0,32 %
LIQUIDEZ
Propiedad del Activo 99,69 %
Solvencia 321,5201 %
Liquidez Corriente 13,2106 S
Liquidez Acida 0,1 S
RIESGO
Inmovilizacién del Activo 95,89 %
Inmovilizacién del P.N. 96,19 %
Capital Corriente 244212 S

Fuente: Elaboracion propia en base a datos obtenidos del staff contable de la empresa
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ANEXO N2 6: “Analisis horizontal y vertical de la situacién patrimonial”

SITUACION PATRIMONIAL 2009 COMPOSICION TENDENCIA 2008 COMPOSICION
ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE
Caja y Banco 2.000,00, 0,031% 0,000% 2000,00 0,031%
Créditos
Bienes de Cambio 262.212,00 4,078% 1006,380% 23700,00 0,372%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 264.212,000 4,109% 928,062% 25700,00 0,403%
ACTIVO NO CORRIENTE
Tierra 5.300.000,00 82,421% 0,000% 5300000,00 83,118%
Mejoras e Infraestructura 265.180,36] 4,124% -31,462% 386910,00 6,068%
Maquinas, Equipos y Rodados 213.860,00] 3,326% 0,851% 212055,00 3,326%
Reproductores 387.150,00, 6,021% -14,319% 451850,00 7,086%
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE | 6.166.190,36] 95,891% -2,907% [6350815,00 99,597%
TOTAL ACTIVO 6.430.402,36| 100,000% 0,845% [6376515,00 100,000%
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
Deudas Comerciales 20000,00f 0,311% 0,000% 20000,00 0,314%
TOTAL PASIVO 20000,00( 0,311% 0,000% 20000,00 0,314%
PATRIMONIO NETO
Activo - Pasivo 6.410.402,36] 99,689% 0,848% [6356515,00 99,686%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos relevados del staff contable
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ANEXO N2 7: “Andlisis horizontal y vertical del estado de resultados”

ESTADO DE RESULTADOS 2009 COMPOSICION TENDENCIA 2008 COMPOSICION
Ingresos Agricolas 75793,00 24,398% 65,512% 45793,00 23,572%
Ingresos Ganaderos 234865,17 75,602% 58,182% 148477,90 76,428%
Total de Ingresos 310658,17 100,000% 59,910% 194270,90 100,000%
Costo de Ventas 142826,55 45,975% 33,853% 106703,65 54,925%
Utilidad Bruta 167831,62 54,025% 91,660% 87567,25 45,075%
Gastos Generales 32327,00 10,406% 18,592% 27259,00 14,031%
Gastos de Comercializacion 1526,00 0,491% 19,969% 1272,00 0,655%
Gastos Impositivos 10500,00 3,380% 15,856% 9063,00 4,665%
Utilidad Operativa (Uop) 123478,62 39,747% 147,089% 49973,25 25,723%
Otros Ingresos 0,00 0,000% 0,000% 0,00 0,000%
Otros Egresos 0,00 0,000% 0,000% 0,00 0,000%
EBIT / UAIL 123478,62 39,747% 147,089% 49973,25 25,723%
Intereses 0,00 0,000% 0,000% 0,00 0,000%
EBT/ UAI 123478,62 39,747% 147,089% 49973,25 25,723%
Imp. A las Ganancias 0,00 0,000% 0,000% 0,00 0,000%
Utilidad Ordinaria 123478,62 39,747% 147,089% 49973,25 25,723%
Ingreso Extraordinario 103000,00 33,155% 3333,333% 3000,00 1,544%
Resultado del Ejercicio 226478,62 72,903% 327,534% 52973,25 27,268%

Fuente: Elaboracion propia en base a datos relevados del staff contable
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