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Resumen Ejecutivo

El presente Trabajo Final de Graduacién de la Licenciatura en
Administracion de la Universidad Siglo 21, toma a la empresa “Midory” de
Cultivos Hidroponicos como objeto de estudio. Esta organizacién nace en el afio
2004, y su propuesta se centra en la produccion y comercializacion de hortalizas
de calidad Premium.

El desarrollo del trabajo se centra, en primer lugar, en la construccion, definicion
y formalizacion del escenario en el que la empresa desarrolla sus actividades a diario. Y
luego, en la definicion de las declaraciones de mision, vision, vales, politicas y objetivos.
El fin primero, es brindar a la organizacion una propuesta centrada en la elaboracion de
herramientas béasicas de planificacion, que resumidas en un Cuadro de Mando Integral,
buscan dar apoyo al funcionamiento y a las actividades claves para la maximizacion de
beneficios, desde la mejora en la comunicacion, hasta la optimizacion de recursos

humanos y materiales.
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3 | Maria Constanza Bordon - Licenciatura en Administracion, Universidad Siglo 21.



Executive Abstract

The present Final Work of Graduation of the Degree in Administration of the
University Siglo 21, takes the company "Midory" of Hydroponic Crops as an object of
study. This organization was born in 2004, and its proposal focuses on the production and
marketing of Premium quality vegetables.

The work focuses, first, on the construction, definition and formalization of the
scenario in which the company carries out its activities on a daily basis. And then, in the
definition of mission statements, vision, vouchers, policies and objectives. The first goal
is to provide the organization with a proposal focused on the development of basic
planning tools, summarized in a Balanced Scorecard, seeking to support the operation
and key activities for the maximization of benefits, from the improvement in the
communication, up to the optimization of human and material resources.

Keywords:

Company
Administration
Planning
Management
Communication
Improvement
Customers
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1.1.Introduccion

Las organizaciones desarrollan sus actividades en entornos que se tornan
cada vez mas dinamicos y turbulentos, y el crecimiento de las mismas en este dinamismo
constante es un asunto que toma mucha importancia para los ejecutivos e inversores tanto
a nivel nacional como internacional. Las reformas a las leyes tributarias, los avances
tecnoldgicos, los desastres naturales, las nuevas tendencias de consumo, entre otros
muchos sucesos, son claves a tener en cuenta para un desenvolvimiento satisfactorio. El
estudio del entorno resulta vital para evitar la obsolescencia en todo sentido.
En los Gltimos afos, el cuidado del medio ambiente, es un tema gque ha tomado relevancia
a nivel mundial y cada vez son mas los consumidores que responden a estas nuevas
tendencias, exigiendo a las empresas proveedoras de sus necesidades, préacticas
sustentables, amigables con el medio y los recursos naturales.
En un contexto de esta naturaleza, surge la necesidad de planificar como punto de partida
para el logro de los objetivos y la maximizacion de beneficios.

En el presente trabajo, se estudiard a la empresa Cordobesa “Midory”, cuya
actividad estd centrada en la produccion y comercializacion de hortalizas de Calidad
Premium, utilizando la hidroponia como sistema de cultivo. Esta organizacion es tomada
como objeto de estudio, ya que resulta inquietante la innovacion de su propuesta de valor,
la potencia del mercado consumidor, y el crecimiento de una préctica sin precedentes en
el pais. Pese a tratarse de una empresa que ha dedicado sus afios a perfeccionar el proceso
productivo, sin detenerse en actividades fundamentales como lo es la planificacion,

muestra un crecimiento tan importante, que despierta el interés del autor.
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“Midory” se encuadra dentro del controversial sector agricola, catalogado como el
mas contaminante a nivel mundial, golpeado arduamente en los Gltimos afios por los
cambios climaticos, tormentas, temperaturas excesivas, y heladas, que no solo aquejan a

la provincia de Cordoba, sino al pais y al mundo entero.
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CAPITULO 1
Presentacion de la situacion

problematica.
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1.1 .Eleccion del tema

Para las empresas del siglo XXI es muy importante contar con buenas estrategias,
gue permitan tener logros en entornos cada vez mas dinamicos, y es por ello, que en el
presente Trabajo Final de Grado, se abordara especificamente la tematica de planificacion
estratégica, persiguiendo la optimizacion de este proceso a través del disefio de un
Cuadro de Mando Integral para la empresa Midory, de Cultivos Hidroponicos S.A.

La planificacion, es muy importante en una empresa ya que traza el rumbo para
el cumplimiento de sus objetivos tanto estratégicos como tacticos. A su vez, el proceso de
planificacién, proporciona la informacion que necesitan los altos mandos para tomar
decisiones eficaces sobre la asignacion de los recursos; la productividad se maximiza y
no se malgastan recursos en proyectos con pocas posibilidades de éxito.

Las planes que se disefien a perfecta conciencia, contribuiran a reducir la
incertidumbre del futuro y ayudaran a lidiar con los efectos externos de la mejor forma,

inclusive, sacando provecho.
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1.2. Justificacion
“Midory” es una empresa que muestra un crecimiento constante y
muy importante, ofreciendo un producto innovador, elaborado con técnicas
modernas y protectoras del medioambiente,

Esta organizacion, carece de definiciones formales de las declaraciones
estratégicas basicas, mision, vision, valores, objetivos, estrategias ni politicas.
Tampoco se realizan en ella planificaciones o proyecciones especificas y
formalmente detalladas de cdmo se utilizaran los recursos a corto, mediano y
largo plazo, para maximizar el superavit de la cadena de valor y los beneficios
economicos.

Se desenvuelve en un mercado importante, dadas las
oportunidades existentes, y las fortalezas que emanan de su propuesta de valor.

Si se estudia y conoce mejor el entorno y las posibilidades que brinda el
mismo, las debilidades y fortalezas internas, y se las alinea con los objetivos,
planificando, disefiando, e implantando estratégicas para su cumplimiento, se
pueden seguir maximizando los beneficios a ritmo creciente, ya que este mercado
tiene potencial, oportunidades y pocos competidores. Tener una direccién
estratégica clara, como por ejemplo, donde se quiere ver a la empresa en 1 afio,
les permitira poder enfocar el tiempo y recursos en ser mas efectivos y eficientes
para lograrlo.

De esta manera, lo que se busca con este proyecto, principalmente
es brindarle a la empresa una herramienta que permita formalizar el proceso de

planeacion estratégica, y la gestion integral, como lo es el Cuadro de Mando
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Integral (Balanced Scorecard) creado por Robert Kaplan y David Norton (1992); que le
permita delinear los objetivos estratégicos desde 4 perspectivas fundamentales, y elegir
los cursos de accion maés viables para lograrlos.
A continuacion se detallan las ventajas que se pretenden obtener en este
camino estratégico:
- Tener una visién global de la situacion de la empresa.
Al recoger informacidn continua desde diferentes perspectivas, se puede observar, de
manera global, las caracteristicas mas representativas de la empresa.
- Alinear los objetivos de cada sector con los objetivos estratégicos, de tal forma
que se dirijan todos los esfuerzos hacia la misma meta.
- Poder controlar la evolucion de la organizacion.
Utilizando a los indicadores, el seguimiento y analisis que se lleva a cabo, poder prever
las futuras consecuencias, y actuar para evitar o minimizar riesgos y corregir
desviaciones.
- Promover la motivacién e implicacion de los trabajadores
. Al hacerles participes, en todo momento del proceso, los trabajadores se sienten parte
integrante y estdn mas motivados.

- Promover la comunicacion eficaz
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Antecedentes.

El BSC fue desarrollado inicialmente por Kaplan y Norton (1992, 1993)
como un sistema de medida del rendimiento que contenia tanto medidas
financieras como no financieras, tratdndose por 3 tanto de la materializacion en un
instrumento de gestion de las propuestas lanzadas casi una década antes (Kaplan
1983 y 1984).

Como sefialan Kaplan y Norton (19964, p. 75): “[...] el BSC resuelve una
deficiencia en los sistemas de gestion tradicionales: su incapacidad para vincular
la estrategia a largo plazo de la empresa con sus acciones a corto plazo”.

La medicion del rendimiento organizativo es uno de los retos mas criticos
a los que se enfrentan las empresas, ya que puede tener un papel clave en aspectos
como el desarrollo de planes estratégicos, la evaluacion del logro de los objetivos
de la empresa, o los incentivos de los directivos, entre otros (Ittner y Larcker
1998).

Muchas empresas ya disponen de sistemas de medicion financiera y
no financiera, en la medicién de su actuacion. Muchos de ellos utilizan sus
indicadores no financieros para medidas locales y en sus operaciénes de cara al
clientes (Kaplan y Norton, 1998)

Segun el planteamiento de Kaplan y Norton (2002), esta herramienta
permite transformar la misién y la estrategia en objetivos e indicadores de
resultados o criterios de medicion organizados de tal forma que estos:

Ayudan a verificar si la estrategia esta generando valor agregado

Verifican los segmentos de clientes o areas en las que compiten
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Permiten identificar los procesos internos criticos a la hora de lograr los objetivos
financieros y de los clientes.
Impulsa el aprendizaje y crecimiento de la organizacion hacia aquellos aspectos

que generan valor a largo plazo.
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1.4 Objetivos del trabajo

Obijetivo general: Disefiar, con fecha limite el dia 10 de Abril de 2019, un
Cuadro de Mando Integral, aplicable al ejercicio anual 2019 de la empresa

Midory, Cultivos hidroponicos S.A.

Obijetivos especificos:

- Definir condiciones o acontecimientos que pueden representar la
situacion del entorno en el afio 20109.

- Analizar las oportunidades y amenazas que emanen del sector para el
afio 2019.

- Evaluar las variables competitivas del rubro.

- Definir las fortalezas y debilidades que caracterizan a la organizacién a
lo largo de su trayectoria.

- Definir objetivos estratégicos para el ejercicio 2019, desde cuatro
perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos internos y Aprendizaje y

Mejora.
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CAPITULO 2

Marco Teodrico.



Marco tedrico
El siguiente marco teorico es elaborado en base a las ideas y conceptos planteados
por reconocidos autores del campo de la administracion, y servird como soporte teérico

para el desarrollo del proyecto.

Se comienza describiendo el entorno de las organizaciones, para dilucidar las
practicas actuales, y la importancia de la planificacion para el desarrollo y crecimiento de

las mismas.

1. Entorno organizacional

1.1 Siglo XXI

Todas las organizaciones se desenvuelven y desarrollan en ambientes cada
vez méas dinamicos, inciertos y competitivos. Distintos factores externos que pueden ser
politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos, ecoldgicos y legales, afectan de manera
indirecta a la organizacion. Por lo que es importante actuar de manera proactiva para
disminuir el impacto negativo que estos factores puedan tener en las organizaciones

(Chapman, 2004).

Las empresas, debido a la globalizacion y la internacionalizacién de los
mercados, se desarrollan en entornos cada vez méas dindmicos, donde la competencia
tiende a intensificarse. Se puede decir que estos cambios traen aparejadas modificaciones
en las estructuras de costos de una organizacion, los costos indirectos estan tomando
relevancia, ya que es muy importante invertir en investigacion y desarrollo, marketing y

logistica. (Joan M. Amat, 1997).
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Tradicionalmente, la mayor preocupacion de las empresas consistia en como
asignar el capital para incrementar cada vez mas los volimenes de produccion. El
proceso productivo era entonces el principal eslabon de la cadena. Hoy por hoy la clave
es la inversion en investigacion y desarrollo de nuevos productos que satisfagan las
necesidades del mercado. El conocimiento reemplaza al capital y pasa a ser el recurso
critico de la empresa. La direccidn de la empresa se enfrenta al reto de crear una
organizacion que pueda construir procesos para generar, integrar los recursos mas

importantes, sus conocimientos y capacidades (Kloter y Keller, 2006).

“Las organizaciones de la era de la informacion estan construidas sobre un
nuevo conjunto de hipdtesis de funcionamiento” (Kaplan y Norton, 1997, p. 16). Los
mercados van cambiando y se ven influenciados por fuerzas y factores que se
interrelacionan generando nuevas conductas, y costumbres, brindando nuevas
oportunidades y amenazas. Los cambios tecnologicos, la liberacion de los mercados y la
formulacion de mercados comunes y alianzas estratégicas regionales, la globalizacion, la
intensificacién de la competencia, etc., afectan a las organizaciones de forma directa e
indirecta generando asi la necesidad de emprender nuevas practicas que les permitan

subsistir en estos entornos turbulentos (Kloter y Keller , 2006).

Las compaiiias de excelencia en el siglo 21 segin Peters y Waterman (1982)
tienen caracteristicas determinadas: estan orientadas a la accion, se informan sobre las
necesidades de sus clientes, promueven autonomia administrativa y espiritu empresarial,
obtienen una alta productividad teniendo especial atencion a las necesidades de los
empleados, sus filosofias estan basadas en los valores de los lideres, se concentran en el

area de actividad que conocen mejor, poseen una estructura organizacional sencilla, y
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pueden estar centralizadas como descentralizadas dependiendo de las circunstancias.
Segun Koontz y Weihrich (2004) las compafiias que se adaptan a los cambios

tecnoldgicos y la globalizacion, propias del siglo XXI, lograran los mayores éxitos.

A continuacion, se presentan los aspectos bésicos de la ciencia de la

Administracion, materia que enmarca este proyecto final de graduacion.

2. Administracion
2.1 Concepto

Las organizaciones estdn compuestas por recursos que se emplean para
generar y maximizar beneficios econémicos. Por lo tanto la administracion de estos
recursos, mediante la planificacion, la organizacion, la integracion de personal, la
direccion y el control, es muy importante ya que permite incrementar la productividad, la
eficiencia y eficacia en el uso y resultado que se obtiene de los mismos (Koontz y
Weihrich, 2004). Estos autores aseguran que los administradores mas eficaces evaltan

siempre las condiciones externas.

La administracion es la ciencia, técnica o arte que por medio de los
recursos humanos, materiales y técnicos, pretende el logro 6ptimo de los objetivos
mediante el menor esfuerzo para lograr una mayor utilidad (Stoner, Freeman, Gilbert JR,
1996). La administracion es una de las actividades mas importantes de la organizacién y
es transversal a todas las areas. Segun los autores Koontz y Weihrich (2004) consiste en
crear y mantener un entorno propicio para el trabajo en equipo, que permita el

cumplimiento de los objetivos de manera eficiente.
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“La teoria administrativa enfoca la organizacion como una estructura
sistematica integrada por personas que interactan entre si y que desarrollan procesos
administrativos en busca de objetivos determinados” (Ramirez Cardona, 2010, p. 17). Asi
mismo, segun este autor la direccion implica sefialar el rumbo de la organizacion, y
motivar a los integrantes para que trabajen por el objetivo comun, logrando un trabajo de

calidad y utilidad.

Segun el autor Peter Drucker (1954) los directivos y gerentes de las
empresas tienen que realizar cinco actividades principales: delinear los objetivos
estratégicos, proporcionar los recursos necesarios para el logro de los objetivos, motivar a
los empleados para que contribuyan en el alcance del éxito, controlar y mejorar el

rendimiento de la organizacion.

Mintzberg (1997) plantea que la préctica gerencial es arte, es oficio y es
uso de la ciencia. El arte aporta las ideas y la integracion; el oficio hace las conexiones y

la ciencia brinda el orden por medio del analisis sistematico del conocimiento.

2.2 Funciones de la administracion
Segun los autores Koontz y Weihrich (2004) las funciones de los

administradores son cinco:

- Planificacién: que consiste en seleccionar misiones, objetivos y decidir cuales
seran los cursos de accion mas viables para cumplir con la mision y alcanzar los

objetivos planteados.

- Organizacion: Implica definir los papeles que los individuos tendran en la

empresa generando una estructura que brinde soporte a todos los miembros.

23 | Maria Constanza Bordon - Licenciatura en Administracion, Universidad Siglo 21



- Integracion de personal: Consiste en disefiar y decidir que personas iran en

cada puesto establecido en la estructura.

- Direccion: Implica influir en las personas que conforman la organizacion de

manera que alineen sus esfuerzos con los objetivos de la organizacion.

- Control: Implica medir los errores que vayan surgiendo en el proceso mediante
el feedback que brinda el mismo, y corregirlos para que los hechos se puedan

apegar a los planes.

2.3 Importancia de la administracion

La administracion en una empresa es fundamental ya que permite alinear los
recursos Y dirigir los esfuerzos hacia los objetivos. Una buena administracion permite
incrementar la productividad de una compafiia. Esto significa que se elabora una mayor
cantidad de productos utilizando menos insumos e incurriendo en menores costos. A su
vez, también, ayuda a aumentar la eficacia y eficiencia en el proceso de lograr de
objetivos, es decir se van a cumplir los objetivos de la organizacion utilizando cada vez
menos recursos. La importancia de la administracion radica en planificar sobre los
recursos e insumos y organizarlos de manera tal que su uso se limite a los objetivos que

se persiguen (Koontz y Weihrich, 2004).

Luego del analisis de las funciones esenciales para una Administracion eficaz, se
hara hincapié a continuacién en la planificacion, tema central de este proyecto final de

grado.
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3. Planificacion
3.1 Concepto
La planeacion consiste en definir las metas de la organizacion, establecer
una estrategia general para alcanzarlas y trazar planes exhaustivos para integrar
y coordinar el trabajo de la organizacion (...) Se ocupa tanto de los fines (que
hay que hacer) como de los medios (como hay que hacerlo) (Robbins y Coulter,

2005, p. 158).

“(...) la planificacion aparece como una funcion inherente a todo proceso de
accion o de actividades que procura alcanzar determinados objetivos (Ander-Egg, p.
23,1995). Para poder planificar se tiene que tener en cuenta la racionalidad, se tiene que
estudiar y conocer la realidad, y también implica tomar decisiones que contribuyan al

logro de los objetivos (Ander-Egg, 1995).

3.2 Dimension temporal para la planificacion.

Los planes, de acuerdo a su vigencia en el tiempo, se formulan para un corto,
un mediano o un largo plazo. Cuando se habla de largo plazo se hace referencia a un
periodo de cinco afios 0 mas; un plan que se elabora para un afio 0 menos, es un plan de
corto plazo; el mediano plazo comprende planes que se elaboran para un periodo de

tiempo que es mayor a un afio y menor a cinco (Ander-Egg, 1995).

3.3 Tipos de planes

La planificacion consiste en seleccionar misiones, visiones, objetivos y los
cursos de accion que permitan lograr los objetivos y alcanzar las misiones. Segun los

autores Koontz y Heinz (2002) los planes pueden clasificarse en:
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1)

2)

Misiones o propositos: definen la tarea basica que realiza una organizacion. Es
importante que toda actividad que se organiza tenga una mision que cumplir y un
propdsito, como razén de ser.

Vision: Es una representacion de como se desea ver en el futuro a la organizacion
en relacion a sus clientes, a su posicionamiento en el mercado, etc. Tiene que ser
un relato breve, consistente con la misién, creativo, que muestre lo que
objetivamente quiere llegar a ser una compafiia, que sea facil de entender y
recordar.

Objetivos: Son las metas que se quieren alcanzar realizando las actividades
empresariales e individuales. La formulacion de objetivos realistas es clave para
el éxito de las organizaciones, es muy importante que sean redactados de manera
clara y especifica, que se ajusten a la realidad tanto externa como interna de las
organizaciones, que sean flexibles y verificables.

Los objetivos se establecen por orden jerarquico y van desde objetivos generales a
individuales especificos. Se consideran objetivos estratégicos a los de largo plazo,
tacticos a los de mediano plazo y operativos a los de corto plazo.

- Objetivos estratégicos: Son disefiados para traducir la misién y vision de una
organizacion en intenciones especificas y realistas, factibles de medicion.

- Objetivos tacticos: Se formulan en funcion a los objetivos estratégicos y son
definidos por areas o departamentos.

- Objetivos operativos: Se establecen en funcién de los objetivos tacticos, son
metas de rendimiento y desarrollo, tanto grupal como individual, dentro de las

distintas areas o departamentos.
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Segun los autores Hammond, Keeney y Rafia (1999): son cinco los pasos que se
deben seguir para identificar objetivos:
1) Anotar todo lo que se espera solucionar con la decision.
2) Convertir las inquietudes en objetos sucintos.
3) Separar los medios de los fines al formular los objetivos fundamentales.
4) Aclarar que significa cada objetivo.
5) Poner a prueba los objetivos para ver si captan los intereses.
3) Estrategias: El término es de origen griego, y proviene de “strategos” que
significa general. Disefiar estrategias implica definir el proposito o mision,
seleccionar objetivos estratégicos de largo plazo, y elegir los cursos de accion mas
viables para poder alcanzarlos. Mintzberg (1997) sostiene que la estrategia puede ser
concebida como un plan, como un patrén, como una perspectiva y como una
posicion.
El autor Michael Porter (1980), define tres estrategias genéricas:

- Estrategia general de liderazgo en costos: implica reducir los costos para lograr
una estructura que sea menor a la de los competidores y asi poder disminuir los
precios.

- Estrategia de diferenciacion: Significa elaborar un producto de calidad. Los
clientes perciben el valor agregado que se les quiere brindar y valoran los
atributos del producto. Es importante que los productos sean dificiles de igualar
por la competencia, como estrategia para mantener el posicionamiento de la

marca en la mente del consumidor.
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4)

5)

6)

7)

Estrategia de concentracion: Elegir este tipo de estrategia implica que las acciones
de la compafiia se van a dirigir a nichos de mercado, es decir compradores
exclusivos, que buscan productos de extremada calidad. Para este tipo de
compradores el precio que pagan por los productos, no tiene influencia alguna en
la decision de compra, ya que lo que realmente valoran son los atributos y
especificaciones de calidad Premium que ofrecen estos productos.

Politicas: Son planes que establecen concepciones generales que guian el
pensamiento estratégico brindando un marco de referencia para la toma de
decisiones. Las politicas son importantes ya que aseguran que las decisiones no
sobrepasen ciertos limites.

Procedimientos: Estos planes establecen los distintos métodos que utilizaran las
organizaciones para realizar sus actividades y la secuencia cronolégica que
tendrén las acciones, es decir detallaran de manera exacta como se deben de hacer
las cosas.

Reglas: Son planes que especifican lo que esta permitido o prohibido
especificando de manera clara las acciones necesarias que se tienen que realizar, o
no en el caso de estar prohibidas.

Programas: Son las actividades especificas que se van a realizar de acuerdo al
curso de accidn elegido para el logro de los objetivos. Los programas se sustentan
con el presupuesto, que establecido con anterioridad, brinda el conocimiento
necesario acerca de los recursos econémicos con los gque se cuenta para llevar a

cabo estos planes. Los programas establecen lo que se hara.
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8) Presupuestos: Son expresados en términos numericos, sirven como instrumento

de planeacion y también de control, ya que permiten saber si los planes se
ejecutaron de acuerdo a lo preestablecido. En ellos se incluyen los ingresos y
egresos que se esperan obtener en el periodo presupuestado de acuerdo a los

recursos que se planean utilizar.

3.4. Pasos para la planeacion.

De acuerdo a los autores Koontz y Weihrich (2004), son ocho los pasos que

implica una correcta planificacion.

1- Atencion a las oportunidades: Es el punto de partida de la planificacion. Es
importante analizar y diagnosticar de manera realista las oportunidades y
amenazas que brinda el mercado y las fortalezas y debilidades internas con las que

se cuentan para elaborar planes eficaces, que se ajusten de manera realista

2- Establecimiento de Objetivos: Establecer que se quiere lograr, cuando y donde.
Es muy importante para las organizaciones ya que permite direccionar todas las
actividades y recursos hacia las metas, optimizando tiempo y dinero. Se deben
definir objetivos que abarquen el corto, el mediano y el largo plazo, la diferencia
entro ellos radica en los distintos tipos de planes que se van a ejecutar para cada

horizonte temporal.

3- Desarrollo de premisas o hipotesis sobre el contexto externo e interno en el que
debe llevarse a cabo el plan. Es muy importante ya que de esta forma la
planeacion sera mas coordinada, y por ende los planes conduciran directo al logro

de los objetivos establecidos.
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4- Determinacion de cursos de accion alternativos: Las alternativas son la materia
prima de la toma de decisiones. Es bueno que cuando se elabore un plan se
prevean también cursos alternativos de accion que no resulten evidentes, ya que el
entorno en el que se desenvuelven las organizaciones tampoco lo es. Es
importante también analizar los puntos fuertes y débiles de cada una de estas
alternativas y compararlas de acuerdo a las variables mas importantes que se

tendran en cuenta para la eleccion.

5- Evaluacién de cursos de accion alternativos: Una vez que se analiza cada
alternativa y se las compara con las demas como se explica en el paso anterior, se
evallan las factibilidades de los cursos de accion (los tres o cuatro mas viables)
con respecto a las metas e hipdtesis establecidas en los pasos dos y tres

respectivamente.

6- Seleccion de un curso de accion, es decir tomar la decision del plan que se va a
ejecutar finalmente. Una vez que se han analizado todas las alternativas y
seleccionado las mas viables, se tiene que tomar la decision de sobre cual es el
plan que mas se ajusta a la realidad y las posibilidades de la compafiia para lograr
las metas. Para seleccionar un curso de accion, un administrador puede basarse en
tres enfoque. El primero es la experiencia, el segundo es la experimentacion y el

tercero es la investigacion y analisis.

7- Formulacidn de planes derivados: Son planes que derivan del plan basico y le

dan soporte.
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8- Traslado de planes a cifras por medio de la presupuestacion. Esto significa
traducir numéricamente a los planes. Estos expresaran los ingresos, egresos,
utilidades y costos de capital, es decir los resultados que se esperan obtener en

términos econdémicos.

A continuacion, se describira la matriz FODA, técnica central para la elaboracion de un
diagndstico, tendiente a dilucidar y resumir las oportunidades y amenazas que emanan del
entorno en que el que se desarrolla la organizacion, y las fortalezas y debilidades que
caracterizan a la organizacion, y le permitiran enfrentar y aprovechar un mercado de

necesidades cada vez mas exigentes.

4. Analisis SWOT o FODA

Sus siglas representan el estudio de las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. Analizar las fuerzas del macroentorno que pueden ser naturales,
demogréficas, econdémicas, tecnoldgicas, politico-legales, y socioculturales, y las fuerzas
del microentorno como los clientes, los competidores, los proveedores, los distribuidores
e intermediarios). Permite obtener informacion y descubrir las oportunidades (potencial
de crecimiento) y las amenazas (acontecimientos desfavorables que pueden afectan
indirectamente a la organizacion) existentes en el entorno. Analizar el ambiente interno
de la organizacién, permite conocer las Fortalezas y Debilidades que se tienen, y trabajar
para fortalecer las virtudes, mejorar las debilidades, también permite identificar las

oportunidades que se pueden explotar (Kloter y Keller, 2006).

1. En primer lugar analizar el entorno indirecto de una organizacién es muy

importante, ya que distintos factores externos sobre los que no se tiene poder,
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pueden afectar las actividades empresariales de diversas e importantes maneras.
Utilizando la herramienta PESTE, se puede realizar un analisis integral teniendo
en cuenta factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos y ecoldgicos. La
importancia del estudio de estos factores radica en el conocimiento que brindan,
el mismo que puede ayudar a reducir la incertidumbre y el impacto que puedan

tener en las organizaciones las fluctuaciones en dichos factores (Chapman, 2004).

2. Para analizar el entorno directo de la organizacion se pueden utilizar las cinco
fuerzas del mercado propuestas por Michael Porter (1980).

La amenaza de entrada de nuevos competidores al mercado: Si las barreras de
entrada a un mercado son bajas, la competencia se intensifica, por lo que ese
mercado se vuelve menos rentable y atractivo. Analizar la amenaza que genera el
posible ingreso de nuevos competidores al mercado, permite formular estrategias
para enfrentar a la competencia, por ejemplo aumentar la calidad de los productos,
reducir los costos, enfocarse en actividades de marketing y publicidad, etc.

La amenaza por los productos sustitutos que puedan existir en el mercado: Es
importante el anlisis de la existencia de productos sustitutos, ya que por ejemplo,
si se quiere incrementar el precio de un producto que tiene sustitutos en el
mercado, se debe tener en cuenta que la demanda es mas sensible a los cambios.
El poder de negociacion de los proveedores: Todas las compafiias requieren
insumos de distintos tipos para desarrollar sus actividades. Si los proveedores de
estos insumos tienen un alto poder de negociacion pueden imponer precios y

condiciones de ventas sin perjudicar el volumen de ventas. Este poder, cuanto mas
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elevado sea, mayor amenaza significara para las organizaciones, ya que tendran
pocas opciones para efectuar negociaciones.

El Poder de negociacion de los clientes: Que los clientes tengan poder de
negociacion significa que pueden influir en el precio y las condiciones de venta.
Logicamente mientras mas elevado sea este poder de negociacion, mas limitada
estara la compariia en las opciones de venta. Siempre es importante analizar esta
situacion antes de tomar decisiones estratégicas, como por ejemplo la decision de
aumentar el precio de venta del producto.

La competencia entre las organizaciones: Analizar la rivalidad entre los
competidores permite comparar las ventajas competitivas de una organizacion con
la de las otras empresas y formular estrategias que permitan superarlas.

3. Para analizar internamente la organizacion se puede utilizar la cadena de valor,
herramienta que fue propuesta por Michael Porter (1985). Esta herramienta
clasifica a las actividades en dos grandes grupos: actividades primarias o

actividades de apoyo.

Las actividades primarias de la cadena de valor son aquellas que estan
relacionadas directamente con la creacion fisica del producto, su venta, y el

servicio de posventa.

Logistica interna: Comprende las operaciones de recepcion, almacenamiento
y distribucion de la materia prima.
Operaciones o produccion: Implica el procesamiento de materia prima para

transformarla en un producto terminado
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Logistica externa: Es el almacenamiento de los productos terminados y la
distribucion de los mismos a los clientes y/o consumidores finales.

Marketing y ventas: Son procesos que permiten generan, comunicar y
entregar valor a los consumidores de los productos o servicios. A su vez estos
procesos brindan informacion de las caracteristicas del mercado meta, los deseos
y expectativas, o que permite tomar decisiones para seguir generando,
comunicando y entregando valor a los mismos , consolidando la posicién de la
marca en la mente de los clientes.

Servicios: son la actividad final de la cadena de valor. La postventa es muy
importante para una organizacion ya que su correcta gestion puede incrementar la
experiencia positiva del cliente, aumentar sus satisfacciones, y lograr su
fidelizacion con la marca.

Las actividades de apoyo de la cadena de valor son aquellas que brindan soporte a

las actividades primarias, permitiendo su 6ptimo desarrollo.

Infraestructura de la empresa: son las actividades que brindan apoyo a toda la
empresa, como procesos de administracion general, la planificacion, la
contabilidad, las finanzas, asuntos legales y gubernamentales y el control de
gestion. La infraestructura fisica comprende las instalaciones en donde se llevan a
cabo las actividades de transformacién de los insumos en productos.

Gestion de Recursos Humanos: La gestion de los recursos humanos implica
procesos como la provision, la aplicacion, el mantenimiento, el desarrollo y el
seguimiento de las personas que conforman la organizacion. A la vez estos

procesos estan integrados por subprocesos como: Reclutamiento, seleccién,
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planeacion de recursos humanos, disefio, descripcion y andlisis de puestos,
evaluacion de desempefio, remuneracion, capacitaciones, sistemas de
informacion, bases de datos, etc.

Desarrollo tecnoldgico: Son los procesos relacionados a la investigacion y
desarrollo de tecnologias que apoyen a todas las actividades de la organizacion,
que faciliten el tratamiento y uso de la informacién comun a toda la empresa. La
tecnologia es necesaria en todas las actividades de la cadena de valor ya que al
involucrar conocimientos, procesos Yy sistemas, facilita su interrelacion y correcto
desempefio. Por lo tanto es importante que las organizaciones consideren al
desarrollo tecnolégico como una inversion.

Aprovisionamiento o abastecimiento: Es la compra de todos los insumos
que se van a utilizar a lo largo de la cadena de valor. Este abastecimiento puede
implicar la compra de materias primas, maquinaria, equipos, elementos de
oficina, infraestructura fisica, rodados, etc. Por eso es muy importante que el
proceso de compra sea planificado y se elijan las opciones que ayuden a reducir

costos y maximizar ganancias.

Ventajas del analisis FODA.

Permite analizar un escenario de oportunidades y minimizar riesgos.

Puede ser realizado por cualquier tipo de negocio sin que suponga costos altos.
Alienta el desarrollo estratégico. Analizar de manera integral las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades, es importante ya que no funcionan de manera

aislada.
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- Los resultados que se obtienen son valiosos ya que si se conocen las fortalezas y
las debilidades, se puede trabajar para potenciar las primeras, y contrarrestar el
efecto que puedan tener las segundas en el desempefio de las compafiias.

- De este anélisis,-- también pueden surgir nuevas ideas con potencial de
crecimiento para el negocio.

- Permite que los diagndsticos se ajusten a la realidad.

- Este analisis otorga ventajas competitivas.

- Facilita el proceso de toma de decisiones

- Brinda informacidn para le elaboracion de presupuestos.

El resumen de todos los pasos anteriormente descriptos, permitiran elaborar un
mapa estratégico, que redne los temas en un camino causa efecto hacia el objetivo
primordial de la empresa.

5. Mapa estratégico:

El M.E se puede considerar como una representacion visual de las relaciones
causa-efecto, que podria formularse relacionando causas y efectos a través del planteo
SI/ENTONCES, entre los objetivos e indicadores de medicion y actuacion, que de
acuerdo a lo que exponen los autores Kaplan y Norton (2004), se seleccionaran desde
cuatro perspectivas,:

- financiera, se medira la actuacion financiera de la organizacion en términos
de rentabilidad.
- clientes: se define la propuesta de valor que le entregamos a los clientes del

segmento seleccionado.
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- procesos internos: transforma insumos en un producto o servicio que
transmite la propuesta de valor que se le entrega al cliente.
- Aprendizaje y crecimiento implica identificar los activos intangibles criticos

para el desarrollo de la estrategia, que apoyan a los procesos internos.

El mapa estratégico es una herramienta que ilustra la dindmica temporal de
una estrategia (la que describe de manera coherente y uniforme), y permite establecer y
gestionar objetivos e indicadores.
Segun los autores Kaplan y Norton (2004), el M.E se basa en los siguientes
principios:
- La estrategia tiene que equilibrar las fuerzas del corto plazo y del largo plazo
para lograr un crecimiento sostenible a largo plazo
- La estrategia se tiene que basar en entregar valor al cliente, para lograr una
posicidn sélida en el mercado que permita hacer frente a la competencia.
- La propuesta de valor se entrega a través de productos o servicios fabricados
mediante procesos internos.

- La alineacion estratégica va a determinar el valor de los activos intangibles.
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Por ultimo, se desarrollan los conceptos claves que envuelven al Cuadro de
Mando Integral, cuyo disefio es objetivo general de este trabajo final de graduacion. Cabe
destacar que todas las etapas anteriormente descriptas, posibilitan y enmarcan la creacion

del mismo.

6. Cuadro de mando integral.
6.1 Instruccion

El cuadro de mando integral es una herramienta a través de la cual se traduce
la mision, la vision, los objetivos y las estrategias de una empresa, en un conjunto de
indicadores, que permiten la gestién y medicion estratégica (de manera integral y a largo

plazo).

A través del CMI se pueden llevar a cabo procesos claves de administracion y

gestion. De acuerdo a lo expuesto por Kaplan y Norton, (1997) estos procesos son:

- Aclarar y traducir la vision y la estrategia, y luego obtener el consenso.

- Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos con la
organizacion. Comunicar es necesario para conseguir el compromiso de toda
la organizacion en la implantacidn con éxito de la estrategia, y el logro de los
objetivos a largo plazo.

- Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de iniciativas
estratégicas, lo que implica, cuantificar los resultados que se desean alcanzar a
largo plazo, identificar los procesos de creacion de valor y dotarlos de los
recursos necesarios para alcanzar las metas establecidas. Y por ultimo,
establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no

financieros.
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- Aumentar el feedback y el proceso de aprendizaje estratégico. Al implantar
las estrategias y realizar revisiones mensuales o trimestrales, se va obteniendo
informacidn que permite realizar ajustes o incluso cambios fundamentales en
la practica. Este feedback es valioso para las organizaciones ya que permite
comprobar las hipdtesis en las que se basa la estrategia.

Como se menciona anteriormente y de acuerdo con los autores Kaplan y
Norton (1997) un Cuadro de Mando Integral bien construido estd compuesto por
indicadores, que pueden ser tanto financieros como no financieros y que a su vez se

clasifican en indicadores de actuacion o causa y de resultado o efecto.
6.2 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

El CMI mide la actuacion de la compafiia desde cuatro perspectivas, en el
corto plazo mediante la perspectiva financiera (se observan resultados financieros) y en el
largo plazo a través de las perspectivas de clientes, de procesos internos y de formacién y
crecimiento (se forman aptitudes y se adquieren bienes intangibles para crecer a futuro)

(Kaplan y Norton, 1997).

- Financiera: Esta perspectiva es valiosa ya que permite resumir las consecuencias
econdmicas y financieras de las actividades organizacionales que ya se han
realizado, y brinda informacion importante sobre el desarrollo e implantacion de
las estrategias, ya que con su medicidn se sabra si conducen o no a la
maximizacion de los beneficios econdmicos.

Los objetivos financieros, las estrategias y por lo tanto, también los indicadores de
actuacion y de medicion, variaran segun la fase del ciclo de vida en el que se

encuentre la organizacion. A nivel general, una organizacion puede implementar
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tres tipos de estrategias, estas son: Crecimiento, Sostenimiento y Cosecha o
recoleccion.
“Hemos descubierto que, para cada una de las tres estrategias de
crecimiento, sostenimiento y recoleccidn, existen tres temas financieros
que impulsan la estrategia empresarial:
-Crecimiento y diversificacion de los ingresos,
-Reduccion de costes/mejora de la productividad,
-Utilizacion de los activos/estrategia de inversion” (Kaplan y

Norton, 1997, p. 64).

- Clientes: Identificar los segmentos de mercado y de clientes en los que se
competira es clave para el éxito de la organizacion, ya que le permite identificar y
medir el proceso de entrega de valor. Es importante para las compafiias entregar
una propuesta de valor que se alinee con las preferencias de los clientes que
conforman el segmento seleccionado, si desean conseguir una actuacién financiera
superior de largo plazo. Dicha propuesta esta conformada por los atributos que la
empresa quiere entregar a sus clientes a través de los productos y servicios que
comercializa, a su vez, estos atributos pueden organizarse en tres categorias:

= Atributos especificos del producto/servicio, es decir las
funcionalidades, la calidad y el precio.
= Larelacion con los clientes incluye plazos de entrega, servicio

de postventa, entre otras.
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= Laimageny el prestigio de una marca. Tiene que ver con
factores intangibles que los clientes valoran. Mediante estos
factores la marca puede posicionarse en la mente de los
consumidores ganandose su fidelidad. Una empresa puede
comunicar el valor a través de, por ejemplo, acciones de
marketing, publicidad.
A través del CMI, desde esta perspectiva de clientes se traduce la estrategia y la
vision de una organizacion en objetivos especificos sobre segmentos y clientes de
mercado. Una vez que la empresa identifica y selecciona el segmento de mercado,
puede comenzar a tratar los objetivos y medidas que se emplearan. Por lo general
se toman dos conjuntos de medidas con respecto a los clientes, las primeras son
medidas genéricas, consideradas indicadores centrales, como por ejemplo la
satisfaccion del cliente o la cuota de mercado; las segundas son los inductores de
actuacion para lograr los resultados esperados con respecto a los clientes.
Los indicadores centrales del cliente son los siguientes:
-Satisfaccion de clientes: Mide el nivel de satisfaccion de los clientes
tomando como criterio actuaciones especificas con respecto a la propuesta

de valor.

-Incremento de clientes: Mide la tasa en que la empresa gana nuevos

clientes o mercados.

-Retencion de clientes: Es la tasa a la que la empresa mantiene las

relaciones existentes con sus clientes.
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-Rentabilidad de los clientes: Mide el beneficio neto de gastos necesarios

para mantener a ese cliente.

-Cuota de mercado: Mide la proporcion de ventas de laempresa en un

mercado determinado.

- Procesos internos: Desde esta perspectiva se identifican los procesos criticos de
la cadena de valor, para la satisfaccion de los clientes y el cumplimiento de los
objetivos financieros. EI CMI no solo se concentra en mejorar los procesos
existentes, sino también en la identificacién de procesos nuevos e innovadores
para la creacion de valor. Siguiendo la linea de los autores Kaplan y Norton
(1997), se establecen a continuacion los tres procesos claves de la cadena de valor:

-Innovacién: este proceso resulta clave para descubrir necesidades
emergentes o latentes y traducirlas en productos o servicios que las
satisfagan; implica identificar el mercado y disefiar una propuesta de
valor, utilizando la creatividad e invirtiendo en investigaciones de
mercado y desarrollo de los productos o servicios.

-Produccion: este proceso comienza con el pedido y concluye con
la entrega. El proceso productivo es muy importante ya que a través del
mismo se fabrica el producto que la empresa comercializara como su
propuesta de valor.

-Servicio de posventa: este servicio es la fase final de la cadena

interna de valor e incluye la garantia, reparaciones, devoluciones, etc.
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- Formacion y crecimiento: Las organizaciones se desarrollan en entornos cada
vez mas competitivos y dinamicos, debido a la globalizacion. Entonces resulta
clave para el éxito que mejoren continuamente sus capacidades de generar y
entregar valor. La formacion y el crecimiento se originan a través de las personas,
los sistemas y los procedimientos. Es importante que las organizaciones cuenten
con tecnologias y sistemas que permitan el rapido acceso a la informacion,
facilitando el proceso de toma de decisiones, y que también cuenten con personal

capacitado y motivado en la labor.

6.3 Vinculacién de los indicadores del CMI con la estrategia empresarial

Como sistema de medicion, el CMI debe motivar a todos los empleados de la
organizacion al logro de los objetivos. La vinculacion de los indicadores con la estrategia
es muy importante, ya que crea un entendimiento compartido de como contribuira cada
labor en el proceso de creacion de valor. Segun los autores Kaplan y Norton (1997), ésta

vinculacioén se debe realizar a través de:

- Relaciones causa-efecto, es decir relacionar los objetivos y los indicadores, a
través de las causas y los efectos de las estrategias.
- Inductores de actuacion o de causa.

- Vinculacion con las finanzas.
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CAPITULO 3

Marco Metodologico.



Marco Metodoldgico

El siguiente marco metodoldgico es elaborado con el fin de obtener informacion

de caracter cualitativo y cuantitativo siguiendo determinadas metodologias, que en este

caso serdn la descriptiva y la explicativa. Este camino de recoleccion de datos y su

procesamiento en informacion contribuira en el logro de los objetivos especificos, lo que

conduciré finalmente al alcance del objetivo general de este Proyecto de Aplicacion

Profesional.

2. Metodologia

2.1. Ficha Técnica A.

Tipo de investigacion

Exploratoria

Metodologia

Cualitativa

Tipo de Dato

Primario

Técnica de investigacion

Entrevista en profundidad

Instrumento

Guia de pautas

Poblacion

La totalidad de integrantes de “Midory”

Criterio maestral

Muestreo no probabilistico: opinatico o intencional

Muestra

Mandos altos: Fundador ( actual Gerente auxiliar)

Tabla 1. Ficha Técnica A.

Fuente: Elaboracion propia

2.1.1. Descripcion

Esta ficha, responde a los siguientes objetivos especificos:

del rubro.

Evaluar las variables competitivas
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- Definir las fortalezas y debilidades que caracterizan
a la organizacion a lo largo de su trayectoria.

- Definir objetivos estratégicos para el ejercicio 2019,
desde cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos internos y

Aprendizaje y Mejora.

Se utilizara una metodologia cualitativa ya que esta orientada a la definicion y

descripcion de variables especificas relevantes para la investigacion.

La entrevista en profundidad va a constar de dos encuentros con las personas de la
muestra seleccionada intencionalmente, en este caso el Presidente y el Gerente Auxiliar,
que nos brindaran la informacion, a través de una charla abierta, en donde no habra
estructura de preguntas y de esa manera se obtendra toda la experiencia y vivencia del
entrevistado, identificandolo con el entorno de andlisis. La entrevista se llevara adelante
en funcidn de una guia de pautas disefiada especificamente para esta muestra con el fin de
obtener informacion sobre las variables y conceptos que se pretenden investigar. Dado
que el abordaje cualitativo se caracteriza por ser mas flexible que el cuantitativo, cada
entrevista podra sufrir modificaciones en funcion de la informacion recabada y el interés
de profundizar determinados aspectos méas que otros (aungue se trate de la misma guia de

pautas).

Como se menciona anteriormente se realizaran preguntas abiertas en el marco de

una charla abierta, teniendo en cuenta que se quiere investigar, entre otras cuestiones,
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caracteristicas y practicas internas de la organizacion. Por ellos los objetivos especificos

de esta investigacion son conocer, entender y describir:

-Los origenes de la organizacion.

-Los valores que la caracterizan.

-La vision a largo plazo.

-Las caracteristicas de la planificacion estratégica actual.

-La infraestructura.

-La gestién de los Recursos Humanos.

-Las caracteristicas de las operaciones y la capacidad productiva.

-El desarrollo logistico.

-La relacion con los proveedores.

-La relacion con los clientes.

-Caracteristicas del proceso de compra de insumos, materiales, equipamiento, etc.
-Las caracteristicas de la competencia.

-Las actividades de promocion y marketing.

-El desarrollo tecnoldgico.

-La gestién de los recursos humanos.

-Los servicios que brindan.

-Las fortalezas y ventajas competitivas.

-Las debilidades.

-Factores del macroentorno y del microentorno que mas influyen en la

organizacion.
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Cabe destacar que la entrevista disefiada para alcanzar los objetivos de esta

investigacion esta adjunta en la parte anexa del trabajo.

2.2. Ficha técnica B

Tipo de investigacion Exploratoria
Metodologia Cualitativa
Tipo de Dato Secundario
Técnica de investigacion Anélisis de Contenido
Instrumento Guilla de contenido

. Diarios, revistas, cronicas, articulos, documentos,
Corpus de Analisis . .

Pagina web de Midory, etc.

Tabla 2. Ficha Técnica B.

Fuente: elaboracion propia

2.2.1. Descripcion
Esta ficha, responde a los siguientes objetivos especificos:

- Definir condiciones o acontecimientos que pueden representar
la situacién del entorno en el afio 2019.

- Analizar las oportunidades y amenazas que emanan del sector
para el afio 2019.

El anélisis de contenido de fuentes secundarias tales como revistas, articulos,
documentos, diarios, etc., tiene como finalidad la obtencion de informacion del
macroentorno. Principalmente se buscara investigar los factores Politicos, Econdmicos,
Sociales, Tecnoldgicos, Eticos y Legales que conforman el entorno indirecto al que

pertenece la organizacion.
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2.3. Ficha técnica C

Tipo de investigacion

Descriptiva

Metodologia Cuantitativa
Tipo de Dato Primario
Técnica de investigacion Encuesta

Instrumento

Cuestionario

Poblacion

La totalidad de integrantes de “Midory”

Criterio muestral

Muestreo no probabilistico: opinatico o intencional

Muestra

Mandos medios: Empleados encargados de venta,
produccidn, despacho de mercaderia y agronomia (4).

Tabla 3. Ficha Técnica C.

Fuente: elaboracion propia

2.3.1. Descripcién.

Esta ficha, responde a los siguientes objetivos especificos:

- Definir las fortalezas y debilidades que caracterizan a

la organizacion a lo largo de su trayectoria.

- Definir objetivos estratégicos para el ejercicio 2019,

desde cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos internos y

Aprendizaje y Mejora.

Este cuestionario tendra como fin la recoleccién de datos de la muestra

seleccionada intencionalmente, en este caso los empleados encargados de las actividades
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de venta produccion, despacho de mercaderia y agronomia de le empresa Midory y se

realizaran de manera personal.

Est& conformado por preguntas cerradas con respuestas estandarizadas, que
puedan sumar cuantitativamente a la investigacion. Estas preguntas se elaboraran con el

fin de investigar, entre otras cuestiones:

-El conocimiento que tienen los empleados respecto a los estandares de
desempefio y las tareas, responsabilidades y requerimientos técnicos que deben

cumplir.

- La retroalimentacion que reciben; en este punto también se indagara
sobre la forma en que se da este proceso, y si existen recompensas 0 sanciones;
también sobre las reuniones que se dan dentro de la empresa, su dinamica y
efectividad para transmitir la situacién actual de la empresa y los objetivos que

deben seguirse.

- Los canales de comunicacion interna que se emplean entre las distintas

areas de la empresa y su efectividad.

- El desarrollo de las funciones administrativas como Planificacion,

control etc.
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CAPITULO 4

Diagndstico



1. Analisis del entorno organizacional.

1.1 Andlisis PESTEL

A traves de este analisis se intenta estudiar y conocer el entorno indirecto al
que pertenece la empresa Midory. Entre los factores importantes que la rodean, se

mencionan los siguientes:

- Politico-Legales : Las elecciones presidenciales del 22 de Noviembre del afio 2015
marcaron un hecho histérico para la Argentina, ya que luego de 26 afios de Presidentes
pertenecientes al partido Justicialista, el ingeniero Mauricio Macri, de la coalicion civica
“Cambiemos”, se impuso en segunda vuelta ante el candidato del oficialismo de ese
entonces, Daniel Scioli. Este resultado marco también el fin del Frente para la Victoria en
el poder ejecutivo, luego de doce afios, que comenzaron con Néstor Kirchner en el
periodo 2003-2007, y continuaron con su esposa, La Doctora Cristina Fernandez de

Kirchner en el periodo 2007-2011, resultando luego reelegida hasta el afio 2015.

A partir del 10 de diciembre de 2015 el pais empez0 a transitar un nuevo camino,
que se vio marcado en sus comienzos, principalmente, por el ajuste de las tarifas de
servicios, el fin del cepo cambiario, la quita de las retenciones por las exportaciones de
trigo, maiz, carne, productos regionales y la mayoria de los productos industriales, por
acuerdos para el pago de la deuda, por medidas aplicadas sobre el impuesto a las
ganancias y bienes personales, la eliminacion de las DJAI, el blanqueo de capitales, etc.
De acuerdo a las medidas tomadas, desde la asuncion de este Gobierno, a lo que va del
2019, en materia macro economica, las politicas de “Cambiemos” podrian encuadrarse

dentro el Neoliberalismo.
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El 2017 fue un afio electoral para la Republica Argentina ya que el 22 de octubre
se llevaron a cabo las elecciones para renovar un 1/3 de la camara de Senadores de la
nacion y 127 integrantes de la camara de Diputados de un total de 257, por un periodo de
cuatro afnos”. En la eleccion de diputados el partido oficialista logro imponerse en trece
de los 24 distritos electorales, mientras que las principales fuerzas de la oposicion, entre
las que se destacan el Justicialismo y Unidad Ciudadana, en los 11 restantes. En la
eleccion de senadores “Cambiemos” se impuso en cuatro de los ocho distritos. Este
triunfo puso de manifiesto el apoyo de una mayoria del pueblo a las politicas que
promueve cambiemos, al darle mas poder y representacion al partido dentro del Poder
Legislativo, situacion que favorecio al Poder ejecutivo ya que pudo presentar proyectos
de ley que, con esta nueva camara mas equilibrada a su favor, se aprobaron sin mayores

complicaciones. Un claro ejemplo de ello fue la reforma en materia Previsional.

Las intenciones del Poder ejecutivo, en cuanto a la politica exterior y relaciones
internacionales son claras; las acciones estan encaminadas a hacer que, la imagen de
credibilidad y confianza de la Argentina, crezca ante el mundo. Es evidente que desde los
primeros meses de gobierno ya se viene trabajando en ello, ejemplos de esto son la
solicitud al Mercosur de aplicar la clausula democratica en el caso Venezuela, su
asistencia a Foros internacionales como Davos, el arreglo con los holdouts, los
encuentros con los principales lideres del mundo, la reunion del G-20 efectuada en
nuestro pais en el afio 2018, destacando por ultimo la visita al pais de los reyes de Espafia

en el Marco del Congreso Internacional de Lengua Espafiola en Marzo del corriente afio.

De cara a las elecciones presidenciales de este afio, aun no se han definido los

candidatos que competiran en las urnas por la presidencia de la Nacion.
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- Econdmicos: Una de las medidas mas controversiales del gobierno de Cristina
Fernandez de Kirchner, fue la del Cepo Cambiario, que tuvo su origen el 1 de noviembre
de 2011, e implico, que a partir de ese dia todos los argentinos tenian que pedir
autorizacion a la AFIP para comprar divisas 0 moneda extranjera. Su razén de ser fue la
denominada fuga de capitales, dada por familias y empresas que compraban moneda
extranjera en exceso para llevarse al exterior. Este hecho repercutié de manera directa en
las Reservas internacionales del Banco Central de la Republica Argentina (BCRA),
entonces el objetivo de la medida fue paliar el faltante de ddlares, evitando devaluar la
moneda con el ajuste automatico del precio en el mercado. Mientras el mercado fue
encontrando maneras de sortear el cepo, las medidas restrictivas por parte del gobierno se

fueron endureciendo. A continuacion se enumeran algunas de estas medidas:

- La Resolucién General 3252 de AFIP, que creo la Declaracion Jurada Anticipada de

Importacion (DJAI),

- La Comunicacién A 5294 del BCRA, que impidio retirar dolares en el exterior de

cuentas en pesos.

- La Resolucién General 3378 de AFIP, por la cual se establecié una percepcion del 15%
sobre los consumos con tarjeta en el exterior, a cuenta del impuesto a los bienes

personales o impuesto a las ganancias.

- La comunicacién A 5318 del BCRA, a través de la cual se suspendié la compra de

divisas para ahorro, y se pesificd el mercado inmobiliario.

- La Resolucién General 3450 de AFIP, que elevé al 20% el sobreprecio sobre consumos

con tarjetas en el exterior y lo extendio a paquetes turisticos y pasajes.
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- La Resolucién General 3550 de AFIP, que modifica la RG 3450, que elevo al 35% el
sobreprecio de consumos con tarjetas en el exterior y lo extendio a paquetes turisticos y

pasajes.

-La Resolucion General 3.583/14 de AFIP, que creo el denominado “Délar ahorro”, que
establece un régimen de percepcion del 20% que se aplicd sobre las operaciones de

adquisicion de moneda extranjera por personas fisicas para tenencia.

El cepo cambiario trajo consecuencias para la economia del pais, tales como:

- El crecimiento del mercado paralelo, donde el Ddlar Blue se encarecia cada vez mas.

- La Fuga de capitales de empresas multinacionales por la desconfianza en la economia

argentina, reduciéndose asi las reservas del BCRA.

- La Disminucién de los depdsitos en ddlar, por miedo a que a traves de un nuevo

“corralito”, como el del afio 2002, se pesificaran todas las cuentas.

- La Caida del mercado inmobiliario; al ser Argentina un pais con altas tasas de inflacion,

la compraventa en pesos no era de lo mas atractivo y beneficioso.

Las trabas a las importaciones, a traves de la implementacion de la Declaracion
Jurada Anticipada de Importacion, tuvieron consecuencias importantes para la economia
del pais. Al restringirse las importaciones y tras su posterior caida, también por logica, se
vieron afectadas las exportaciones de productos que necesitan, para su fabricacion, de
insumos importados. La balanza comercial, en el afio 2014, mostro el menor superavit de

toda la gestion Kirchnerista. De esa misma forma, las trabas, también repercutieron en el
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mercado interno, ya que hay productos de industria nacional, que se comercializan en

territorio nacional, que utilizan insumos importados para su produccion.

Las reservas del BCRA se fueron deteriorando con fuerza; cuando el Kirchnerismo

dejo el Gobierno, eran de apenas u$s 25.000 millones.

El nuevo gobierno, con la situacion imperante, tomo la primera medida importante el dia
16 de diciembre de 2015, la eliminacion del cepo cambiario. Al respecto el ministro de
Hacienda y Finanzas, Adolfo Prat-Gay, sostenia que "El que quiera comprar délares lo
va a poder hacer, el que quiera exportar lo va a poder hacer sin permiso y el que quiera
importar va a poder importar", también aseguro que “desde que se instalo6 el cepo, hubo
una devaluacion del 230%, y se desplomaron las economias regionales”. A través de la
Resolucion General 3450 de AFIP, se dejo sin efecto a la RG 3550, eliminandose de esta
manera la retencion del 35% sobre compras efectuadas en el extranjero y la adquisicion
de paquetes turisticos. Luego, se procedi6 a eliminar la RG 3583, dejando sin efecto la
percepcion del 20% para la compra de délares destinados a ahorro. El objetivo de la
eliminacion del cepo era que la Argentina vuelva a la normalidad en materia de politica
cambiaria, lo que es importante, ya que la mayoria de paises del mundo cuenta con un
unico mercado para la negociacion de divisas; la principal consecuencia fue una

devaluacién de la moneda nacional en casi un 40 % tras la apertura.

La siguiente medida importante se anuncio el dia 22 de diciembre de 2015, donde la
AFIP a través de la Resolucidon General 3823, elimino las DJAI y las reemplazo por un
nuevo “Sistema Integral de Monitoreo de Importaciones”, cuyo fin es favorecer la
competitividad y facilitar el comercio exterior, alentando a las importaciones e intentando

equilibrar la balanza comercial. Las declaraciones presentadas bajo este sistema tendran
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un plazo de validez de 180 dias corridos, a partir de su fecha de aprobacién, para la

ejecucion.

En el afio 2016, una de las medidas mas importantes que impulsé el gobierno, fue la ley
de blanqueo de capitales. La AFIP, a través de la Resolucion General 3509, impulso la
“ley de exteriorizacion voluntaria de la tenencia de moneda extranjera". El objetivo era la
recaudacion de dolares. Los principales beneficios para los contribuyentes cumplidores,
fueron la exencion en el impuesto a los bienes personales y el blogqueo fiscal, también
conocido como tapon fiscal. Este blanqueo fue considerado el de mayor recaudacion en la

historia Argentina.

Medidas econémicas como la eliminacion del cepo, la devaluacion, el pago a los
fondos buitres, el ajuste gradual de las finanzas publicas, la eliminacion de las
retenciones, el “tarifazo”, que impacta duramente en las empresas y viviendas con la
quita de los subsidios, y también provoca la reduccién del poder adquisitivo y el
consumo, las modificaciones en los impuestos a las ganancias y a los bienes personales,

la emision de deuda, etc., marcan este camino del “cambio”.

Sin dudas, en materia econdmica, la medida mas emblemaética tomada por el gobierno fue
la firma del acuerdo Stand By por USD 50.000 millones y una duracion de 36 meses, con

el Fondo Monetario Internacional, en el afo 2018.

Con respecto al Producto Bruto Interno (PBI), en el afio 2018, la economia
experimento una recesion del 2,6%. Pese a la mayor inflacion esperada, los analistas
recortan la caida esperada para el PBI real este afio, al sefialar que la economia se

contraeria un 1,2%.
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- Socio-culturales: El proceso de evolucion de nuestra sociedad avanza sin descanso, y la
tecnologia ha impulsado en gran medida ese cambio, pues los nuevos dispositivos son
generadores de tendencias. EI comportamiento social, el trabajo y el consumo, son
factores que se mueven conforme los consumidores cambian de gustos y poder

adquisitivo.

[}

Actualmente se habla de generacion “y” o “milenials”, para hacer referencia a las nacidos
en la nueva era; personas que se adaptan facilmente a los cambios, poco tolerantes a los
sacrificios (a diferencia de la generacion “x” de padres y abuelos), manejan las
tecnologias, tienen nuevas practicas de comunicacion, a través de aplicaciones y redes
sociales, son “ecofriendly”, (entre otra caracteristicas), que los transforman en un nuevo
segmento de mercado, y el reto de las empresas es crear productos y estrategias de

marketing, que les permitan llegar a ellos.

- Tecnoldgicos: Nos encontramos en un momento de revolucion tecnolégica que se ha
expandido a todos los ambitos, produciendo grandes cambios tanto en el entorno social

como en el empresarial.

Estos avances tecnoldgicos y la creciente disponibilidad de Internet han acelerado y
desdibujado la linea entre el autor de la informacion y el receptor de ésta. Los flujos de
informacidn son ahora amplios, diversos, reversibles y accesibles. Las practicas
empresariales han tenido que ayornarse conforme avanzan las tecnoldgicas para poder

subsistir en un mercado cada vez mas globalizado.

El desarrollo de la tecnologia en el campo, ha generado nuevos esquemas en cuanto a los

procesos de trabajo de la tierra. Se habla cada vez menos de procesos manuales y cada
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vez mas de procesos automatizados, mas precisos y dependientes del uso de la tecnologia

en sus diversos tipos, quimica, mecanica, bioldgica, informaética, robdtica, etc.

- Ecoldgicos: Cada vez hay mayor conciencia en la sociedad en cuanto a la salud y el
cuidado del medio ambiente, esto se ve reflejado en los cambios de habito de produccion
y de consumo. Para acompanar estas tendencias, las empresas que logran adaptarse,
mejorando sus procesos productivos, logrando que sean consistentes con el cuidado del
medio ambiente, obtienen ventajas, creando una identidad de marca asociada al desarrollo

sustentable y la responsabilidad social.

El agua es un recurso invaluable que si bien se clasifica como renovable, es limitado. De
la masa de agua en la tierra, solo el 2,53% es agua dulce, el resto es salada. Segun
informes de Naciones Unidas, el mundo experimentara en el 2050 una crisis por el agua,
que afectara la vida de 7.000 millones de personas. Los problemas de contaminacion del
agua ocasionados por las toneladas de desechos arrojados diariamente, que dafian las
napas de los suelos, afectando el suministro, y generando consecuencias incalculables

para la salud de las personas.

La actividad que mayor agua dulce consume en el mundo, es la agricultura; que también
por los niveles de plaguicidas que utiliza, causa innumerables consecuencias a la salud de
las personas, desde malformaciones en los nacimientos, hasta cancer en el peor de los
grados. Es por ello, que a lo largo de los afios y gracias a las nuevas tecnologias, se han
ido desarrollando técnicas de cultivos que permitan contrarrestar los efectos
anteriormente mencionados. Estas practicas sustentables y la produccién organica de
cultivos, son aceptadas y elegidas hoy por los consumidores a lo largo y ancho del

planeta, ya que se preocupan por los componentes de los alimentos que ingieren y los
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efectos colaterales de las practicas antes mencionadas en el medioamiente (tendencia
“ecofriendly”). Alguna de estas técnicas son las siguientes: Cultivo en sustrato, cultivo

extensivo y cultivo hidroponico.

Conclusiones del andlisis PESTEL.:

Gracias al analisis exhaustivo de distintos factores, se puede formular un escenario

signado por oportunidades y amenazas para la empresa Midory.

Desde el aspecto politico y econémico, la situacion del pais es una amenaza para
cualquier Pyme. El disparo del dolar, la inflacion, el ajuste de tarifas, el recorte o la
eliminacion de los subsidios, son variables que impactan de manera directa en todas las

organizaciones, y en el poder adquisitivo de la sociedad Argentina.

Desde el aspecto social y ecoldgico, por la propuesta de valor que entrega, y las técnicas
de produccion sustentables que utiliza, Midory cuenta con una gran oportunidad en un
mercado de consumidores cada vez mas exigentes del cuidado del medioambiente, y la

salud alimenticia.

Desde el aspecto del desarrollo tecnoldgico, Midory puede encontrar una oportunidad
para seguir perfeccionando el proceso productivo, haciéndole frente a las consecuencias

del cambio climatico y el efecto negativo que estas tienen en los cultivos.
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1.2 Andlisis de las cinco Fuerzas de Mercado:

- La amenaza de entrada de nuevos competidores al mercado: La alta inversion en
invernaderos y en el sistema hidropdnico, el conocimiento técnico sobre el manejo de
hidroponia , es decir el know-how de la actividad, formulado a base de prueba, error y
perseverancia durante afios de investigacion y desarrollo de ideas (al tratarse de una
modalidad de cultivo de hortalizas sin precedentes en Argentina en los afios 2000 e
inclusive hasta la actualidad), constituyen barreras altas para ingresar a este negocio, lo

que lo hace menos atractivo para un posible competidor.

- La amenaza por los productos sustitutos que puedan existir en el mercado: Las
caracteristicas que ofrece este producto, entiéndase, sus valores nutricionales (que se
conservan intactos a lo largo de la cadena de produccién), el sabor, el color, el packaging
individualizado, entre otras, lo transforman en un producto de calidad Premium, Unico en
su especie. Sin embargo las hortalizas cultivadas por tierra representan un posible
producto sustituto, que los clientes podrian adquirir si se modificaran caracteristicas del
producto tales como, el precio, la calidad, y la disponibilidad al momento de realizar un

pedido.

- El poder de negociacion de los proveedores: Al ser pocos los proveedores que pueden
cumplir con las necesidades de la organizacién, tienen un alto poder de negociacion sobre
el precio y las condiciones de venta, principalmente en los plazos de entrega. Midory
utiliza insumos importados como las semillas y los fertilizantes, que le venden estos
proveedores, entonces al tratarse de un precio de venta en términos de moneda extranjera
ddlar, la devaluacion del peso argentino afecta de manera directa a la empresa y su

margen de utilidad.
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- EI Poder de negociacion de los clientes: La empresa tiene poder total en la fijacion del
precio al no tener competencia directa en hortalizas cultivadas hidroponicamente, sin
embargo a la hora de negociar con los clientes, no se pierde de vista que el precio debe
establecerse bajo una racionalidad que le permita comercializar en volumen, conservando
el margen de utilidad necesario para él mantenimiento, desarrollo y crecimiento de la
empresa. El poder de negociacion de los clientes es alto con respecto a los plazos de
entrega, sin embargo no tienen poder de negociacion (o es practicamente nulo) sobre el

precio de venta.

- La competencia entre las organizaciones: La actividad que lleva adelante Midory es
Unica en su género en Argentina, ya que en la actualidad no se registran empresas
competidoras que ofrezcan el mismo producto, a la escala de Midory. Por las
caracteristicas que ofrece el producto, que son acompariadas por las tendencias
“ecofriendly” de produccion y consumo, esta empresa ha logrado diferenciarse y
posicionarse en el mercado, incrementando su cuota de participacion afio a afio. Pero no
hay que perder de vista, que podria considerarse a las hortalizas cultivadas en tierra,
como una competencia indirecta que obliga a la compaifiia, en cierta manera, a estar
alerta, mantener una politica racional de fijacion de precios, salvaguardando la relacion
calidad-precio, que la siga consolidando en el mercado, y también a ofrecer servicios que

incrementen la fidelidad de los clientes.

Conclusiones del Andlisis de las 5 fuerzas de Mercado:

Esta empresa, se encuentra en una posicion privilegiada en cuanto a la competencia, ya
que no se registra actualmente un competidor directo que comercialice los voliumenes de

produccion a la escala de “Midory”.
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Con respecto a las barreras de entrada al negocio, también encuentra una ventaja, ya que
por las caracteristicas del proceso productivo, la actividad requiere de altos niveles de

inversion en investigacion y desarrollo.

Las principales desventajas, estan signadas por la capacidad de negociacion de los
proveedores, la existencia de productos sustitutos, y el consecuente poder de negociacion

de los clientes,

2. Analisis interno de la organizacién

2.1. Brief de la organizacion

2.1.1 Presentacion de la organizacién

Midory, de Cultivos Hidroponicos S.A., es una empresa especializada en la
produccién y comercializacion de hortalizas de calidad Premium, libres de plaguicidas.
Utiliza métodos ecoldgicamente sostenibles para la produccidn, que se basan en el cultivo

hidroponico de las plantas en invernaderos semiurbanos.

2.1.2. Breve Resefia historica

Midory nace a finales del afio 2003, en Cérdoba Capital, cuando el fundador
y actual director de la compafiia, Sergio Guillaumet, incursiona en conocimientos sobre
horticultura, y mas especificamente en la técnica de la hidroponia. Comienza con las
primeras practicas de produccion de hortalizas en agua, en su propia casa y al cabo de
seis meses, logra instalar el primer modulo de invernadero de 500 metros cuadrados. De
esta manera, gracias a la innovacion, a la perseverancia, la constancia y el

convencimiento en el proyecto, se identificd y desarroll6 un nuevo nicho de mercado.
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En el afio 2010, Midory (empresa unipersonal hasta ese momento), incorpora
tres socios al paquete accionario, adquiriendo la personeria juridica de Sociedad
Andnima. Este salto le permitio acceder a créditos para seguir ampliando el negocio, y de

esa forma seguir incrementando la tasa de participacion y crecimiento en el mercado.

En el afio 2013 la empresa adquiere su propio predio, en la ciudad de
Cordoba Capital, donde despliega 7000 metros de invernaderos en una primera etapa.
Este gran salto, le permitio centralizar el proceso integral de siembra-cosecha-empaque y

distribucion para la venta.

El crecimiento de esta empresa fue en base a la reinversion realizada afio a
afio, llevando progresivamente 500 metros cuadrados de invernaderos a 14.500 metros
cuadrados cubiertos (que posee en la actualidad). Gracias a este aumento de la capacidad
productiva, hoy en dia, Midory comercializa aproximadamente 27.000 plantas semanales,
abasteciendo Cérdoba Capital, el interior de la provincia y el interior del pais a través de

los centros de distribucion de las grandes cadenas

2.1.3 Productos

Lineas de productos

- Lechuga Manteca: Ofrece un alto contenido en fibra, concentra potasio, vitamina A,

vitamina C, calcio, hierro y cobre.

- Lechuga Francesa: Caracterizada por un sabor mas suave, su color le da volumen y

textura a las ensaladas, aportandoles un togue de sutileza y gusto muy especial.
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- Lechuga Morada: Concentra vitamina A, vitamina K y otros nutrientes como tiamina,

riboflavina y vitamina B6.

- Rucula: Las hojas redondeadas y sus tallos jovenes son la parte comestible. Se puede

consumir cruda o cocinada.

- Albahaca: Tiene hojas grandes y tiernas, que tienden a estropearse con facilidad. Se

debe comer cruda o apenas cocida, de lo contrario pierde su aroma.

Midory se convirtié en unos de los 4 productores autorizados del pais en trabajar
con semillas de la firma holandesa Rijk Zwaan. Bajo el nombre de Salanova®, esta
empresa produce una linea de plantas baby multi-hojas, ideal para cualquier cocina
gourmet. El pequefio tamafio de sus hojas permite extraer mas de 200 hojas por planta

con sélo cortar el centro de su tallo.

Variedades producidas con semillas Salanova®:

- Salanova® - Trocadero-Verde: Sartre: Posee un gran nimero de hojas pequefias, de

sabor muy tierno, y muy atractiva en las estanterias por su color verde fresco.

- Salanova® - Trocadero-Rojo: Renoir: Sus hojas pequefias y frescas generan llamativos

contrastes de color en una sola hoja, mezclandose entre el amarillo, verde y rojo

- Salanova® - Hoja de Roble-Verde: Dagama: Gracias a su gran niamero de hojas

abullonadas, es una pieza firme muy atractiva, fresca y de color verde oscuro.

- Salanova® - Hoja de Roble-Rojo: Xavier: De color rojo célido y hojas abullonadas se

destacan en cualquier plato por la presencia de su imagen.
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- Salanova® - Hoja Crispy-Rojo: Triplex: De hojas crispadas en sus puntas, y color

morado, otorgan un valor agregado a cualquier plato o ensalada.

2.1.4. Clientes

Sus principales clientes son cadenas de supermercados e hipermercados, hoteles
y restaurantes de primer nivel. A continuacion se exponen,

Supermercados e Hipermercados: Hoteles y restaurantes:

Colores Santos

e Wal-Mart Argentina S.R.L.

e Delfin S.A. - Corceba S.R.L.

e Dinosaurio S.A. Dpv internacional S.A.

e Libertad S.A. - Param S.A.

e Miguel Becerra S.A. - Desarrollo Altos Los Molinos
Carrefour Argentina S.A. S.A

e Wifiay S.A.
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2.2. Analisis de la cadena de valor

Infraestructura de la empresa
Gestion de Recursos Humanos

Actividades
de apoyo Desarrollo tecnologico

Aprovisionamiento

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing

interna externa y ventas Servicios

Actividades primarias

Figura 1: Cadena de valor.

Fuente: Michael Porter (1980).

Actividades primarias:

- Logistica interna: Se adquieren los insumos para la produccion, de distintos
proveedores ubicados en Cordoba y Buenos Aires, a continuacion se detallan los més

importantes.

Proveedores de insumos:
- Florenza S.A, - Sustratos y semillas
- Full agro S.A - Fertilizantes
- Levy José Fernando - semillas vy, fertilizantes

- Cayi S.A. - Proveé las bolsas.
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Proveedores de Servicios:
- EPEC - Luz

- Argen-pool Systems S.A. - los residuos toxicos de la produccion

Los pedidos se realizan semanalmente, ya que la empresa no cuenta con espacio
suficiente para almacenamiento en grandes volumenes. Sin embargo mantiene un stock
de insumos que equivalen a la siembra y los nutrientes necesarios para la produccién de

30 dias. El encargado de la relacion con los proveedores es el fundador-gerente.

- Produccion: La hidroponia es un sistema destacado por la innovacion en todas sus
instancias y sustentabilidad en el ambiente. La mencionada técnica permite cultivar
plantas sin la utilizacién del suelo, en cuyo lugar se emplea el agua, que mezclada con los
nutrientes necesarios, genera las condiciones ideales para la produccion de hortalizas.
Ademas se adiciona el cuidado personalizado de cada planta y una original modalidad de

presentacion, logrando un producto de calidad Premium.

El medio de cultivo estéril y libre de suelos elimina el riesgo de agentes patdgenos que es
particularmente importante a la luz del aumento de las enfermedades transmitidas por los
alimentos, como E coli y salmonella, a partir de verduras frescas.

La produccidn se realiza en invernaderos, a través de piletones y conductos. Estos
invernaderos se disefian de tal manera que los cultivos, maduren en un entorno con
control completo de luz, temperatura, humedad, CO2, nutricion y oxigenacion, lo que

garantiza la calidad del producto.

Etapas:
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1. Siembra indirecta: esta primera instancia consiste en colocar las semillas de las
hortalizas (lechuga, rucula, albahaca, achicoria, kale y espinaca entre otras) en un
alméacigo o recipiente junto al sustrato especialmente preparado para retener el agua del
riego y permitir la circulacion de aire. Pasadas unas semanas, y cuando las plantas logran
un tamafio adecuado pueden ser trasplantadas al lugar donde creceran hasta su cosecha.
2. Sistema Recirculante o Téecnica del Cine: este sistema esté desarrollado con canales o
perfiles que funcionan de contenedor de las plantas. Las raices reciben hidratacion
permanente para que la planta pueda culminar su crecimiento.

En este sentido, las plantas se encuentran dividas por sector, de acuerdo a la etapa de
maduracion en la que se encuentren. Estos sectores son: 1) Materno, 2) Desarrollo, 3)
crecimiento y 4) maduracién propiamente dicha, en este Gltimo sector las plantas ya se
encuentran listas para pasar a la siguiente etapa del proceso productivo.

3. Cosecha y envasado: pasadas 7 semanas aproximadamente, las plantas ya estan listas
para ser cosechadas junto a su raiz y envasadas en bolsas que permiten conservar la
humedad de la misma hasta 1 semana. El producto se destaca por su novedoso modo de
empaque, que permite la conservacion himeda de la raiz, lo que brinda una gran frescura
y mejor sabor al mantenerse con vida por mas tiempo.

Actualmente el volumen de produccion abarca la totalidad de la capacidad instalada que
es 11.250 m2. Midory se encuentra en un proceso de implementacion de tres nuevas
piletas del sistema de flooting que sumarian 1000 m2 de produccion a los ya existentes.
Para poder incrementar también el volumen de produccién dentro de la capacidad con la
gue cuentan, se encuentran trabajando en la disminucién de cinco dias en los tiempos de

produccidn, para obtener un nuevo ciclo de cosecha.

70 | Maria Constanza Bordon - Licenciatura en Administracién Universidad Siglo 21



Los 14.500 m2 de invernaderos producen rendimientos equivalentes a mas de 10
hectareas de cultivo a campo convencional. Los métodos de Midory producen entre 10 y
15 veces mas producto por hectarea que la produccién de campo, mientras que elimina
cualquier uso de tierra. EI enfogque no tiene un impacto negativo en los recursos del suelo.
Usan esencialmente menos espacio para crecer mas, al mismo tiempo que protegen los
recursos del suelo y la biodiversidad.

-Logistica Externa: La orden de la cosecha del dia del dia es manejada por Sergio
Guillaumet o Lucas Di Rosa. A partir de su cosecha y hasta el despacho diario, las
plantas son almacenadas en camaras de frio. La cosecha del dia es distribuida en su
totalidad (en un 98% aproximadamente) eximiéndose de esta manera el costo de
almacenamiento para stock. Sergio y Lucas, también manejan la logistica de salida de la
mercaderia, (cabe destacar que actualmente se esta usando un grupo de WhatsApp a
través del cual se reciben y gestionan los pedidos de los clientes propios y de los
distribuidores). El reparto a los clientes directos de Midory los realizan Lucas y Sergio, y
para tal efecto se utilizan dos tipos de rodados, una traffic y un camion Mercedez Benz y
una furgoneta Peugeot Partner Patagdnica, cuyo respectivo uso dependera del volumen y

las zonas a atender.

-Marketing y Ventas: La empresa cuenta con una pagina web, www.midory.com.ar,
donde figura un nimero y direccién de contacto. A través de la misma, los interesados
pueden consultar sobre los productos, los puntos de venta, y pedir presupuestos.
Utiliza redes sociales, como Facebook https://www.facebook.com/midoryhidroponia,
donde a través de publicidades pagas de $300 mensuales, difunde su actividad y

productos. También cuenta con una pagina de Instagram.
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Como accidn de marketing esta empresa ha realizado, en algunas ocasiones, exhibiciones
del producto, acompafiados por un video, en supermercados, con el fin de promover la
actividad, los atributos del producto y los beneficios de este tipo de cultivos, tanto para el
ambiente como la salud.

-Servicios: El principal servicio es la atencion personalizada a los clientes, a quienes se
frecuenta entre dos y tres veces por semana, gracias a los repartidores y distribuidores

sectorizados estratégicamente.

Actividades de apoyo

-Infraestructura: La empresa estd conformada por una plantilla de 10 empleados, y tres
distribuidores independientes.

El staff de Midory es el estudio contable Manzur y Asociados, ubicado en la calle
Ituzaingd 94, B° Centro, quien le presta asesoramiento contable, impositivo y laboral.
Infraestructura fisica:

Ubicacion: Manzana 2 Lote 38 B° Quintas de Ferreyra, Cérdoba Capital.

Propio: 10.000 m2 y se alquila 5000 m2

Superficie Total: 15000 m2

Superficie Cubierta: 14500 m2

-Gestidn de Recursos Humanos: En esta empresa no hay una gestién delineada de los
recursos humanos. Es el gerente el encargado de pagar los sueldos semanalmente, y es

quien decide e imparte las sanciones en caso de ser necesarias.
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No se realizan reuniones de personal, a excepcion de que surja algun problema, siendo el
objetivo de esta, llamarles la atencion a los empleados. Con respecto a reuniones de
caracter distendido, se dan por lo general en dos oportunidades al afio, para el aniversario
de fundacion de la empresa y para celebrar fin de afio. No hay ningun sistema de
recompensas ni premios a la productividad.

En cuanto a la seleccion e induccion de personal, es Sergio (fundador) quien elige y

capacita al personal nuevo que pueda ingresar a la empresa.

La aplicacion WhatsApp es la Gnica herramienta de comunicacion escrita que utilizan con

los empleados.

-Desarrollo tecnoldgico: Desde 2012 Midory viene trabajando en la incorporacion de
nuevas tecnologias para eficientizar y profesionalizar el sistema de produccion, sigue
trabajando con la Unidad de Vinculacion Empresarial de la Universidad Tecnoldgica
Nacional en Cérdoba para encarar el proceso de desarrollo de tecnologia para la

registracion de informacion (temperatura, fertilizacion (Ph y Ce) y alertas.

-En una primera etapa, se comenz6 con la adquisicion de un sistema para la
generacion de alertas (por celular) ante la falta o baja de la energia eléctrica. Completa

-Luego, se avanz6 con el desarrollo de un sistema para poder obtener registros
digitales de las variables que intervienen en el proceso productivo, tales como el
conocimiento del correcto funcionamiento de los equipos y red eléctrica, registracién de
los consumos de agua Yy de los nutrientes que en ella circulan, registracion de los

temperatura ambiental y de la solucién nutritiva. Completa
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-Para una tercera etapa de despliegue, se procedié a la automatizacion del sistema de
fertilizacion ajustada a la Conductividad Eléctrica (cantidad de Sales disueltas) y
finalmente ajustada por Ph.

En agosto del 2017, la empresa adquiri6 un software de gestion integral, conocido como
Manager 2.0 Go (hasta el momento solo se esta utilizando la funcién de facturacion).
-Aprovisionamiento: El abastecimiento de la empresa es realizado por Sergio
Guillaumet (fundador), para lo insumos se trabaja con los proveedores mencionados
anteriormente. En lo que respecta a compra de materiales y equipamientos, el proceso de
compra es informal, e inicia con el pedido de presupuestos y de acuerdo al criterio de
Sergio, la decision final de compra se toma de acuerdo, a por lo menos, cuatro

presupuestos, y es el quien se encarga de coordinar las formas de pago y la entrega.

Conclusiones del andlisis de la Cadena de Valor.

Se concluye afirmando que la principal actividad, en la que se desarrolla y se pone

el mayor esfuerzo en esta organizacion, es la produccién.

Por otro lado, como actividades de apoyo, es muy importante resaltar la magnitud
del desarrollo tecnoldgico, para perfeccionar este proceso de cultivo innovador, desde los

comienzos a la actualidad, contando con una gran infraestructura.

Con respecto a las demas actividades, cabe resaltar que si bien son efectuadas en
tu totalidad, carecen de formalidad, y la cultura del trabajo es méas bien de caracter

reactivo.
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4. Analisis FODA

Fortalezas

Reconocimiento de la
calidad.

Atributos del producto
/diferenciacién
Posicionamiento en el
mercado

Capacidad de adaptacion a
los cambios Conciencia
ambiental

Variedad de productos

Debilidades

Perdidas grandes de
cosecha

La planificacion
estratégica y tactica

El manejo de los
recursos humanos.

La falta de acciones de
promocién y marketing,

Oportunidades

Macroentorno
Tendencias ecologicas de
produccién y consumo.
Crecimiento de la
economia regional.
Microentorno

Segmento con Potencial de
crecimiento.

Escasa competencia
Poder de negociacion con
los clientes

Amenazas

Macroentorno
Devaluacion del peso
argentino.

Situaciones climaticas
incontrolables como
tormenta de granizo o
vientos.

Cortes de luz en el verano
Microentorno

Poder de negociacion de
los proveedores.

Figura 2. Matriz FODA
Fuente: Kloter y Keller (2006).

Formato: elaboracion propia.
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De acuerdo a las fortalezas y debilidades internas, y las oportunidades y amenazas
externas (se pueden apreciar en la figura 2.), a continuacion se exponen distintas opciones
estratégicas, que desprenden directamente del diagnostico organizacional. El desarrollo
de las mismas tiene como objetivo determinar las distintas opciones en las que puede
trabajar la empresa, para seguir creciendo en el mercado y maximizar los beneficios
economicos.

- Incrementar la cuota de mercado
- Maximizar la satisfaccion de los clientes
- Desarrollar nuevas acciones de marketing, que permitan aumentar el conocimiento
de la Marca y los atributos del producto.
- Profundizar en procesos ligados al manejo de los Recursos Humanos.
- Alcanzar volimenes de cosecha que permitan, atender satisfactoriamente a la
demanda actual y tener una “cintura” para incrementar la cartera de clientes.
- Aumentar la eficiencia del Sistema Re- Circulante, para disminuir las pérdidas de
volumen de cosecha
- Aumentar la capacidad productiva, incrementando los m2 de siembra.
- Incorporar tecnologia de informacion, que efectivice el flujo de informacién y

optimice los tiempos de gestion administrativa.
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Andlisis de datos aportados en las encuestas:

Presentacion de los datos aportados en las encuetas:

¢COMO ES EL AMBIENTE DE
TRABAJO?

= Exelente = Muy bueno =Bueno m®Regular ®Malo

7

//

Grafico 1. Ambiente de Trabajo.

=

\\\“ﬁ

Fuente: Elaboracion propia

(¢ TIENE CONOCIMIENTO RESPECTO
A LOS ESTANDARES DE
DESEMPENO QUE DEBE CUMPLIR?

= Si =No = Parcialmente

Graéfico 2. Conocimiento sobre estandares de desempefio.

Fuente: Elaboracion propia
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¢ TIENE CONOCIMIENTO RESPECTO
A LAS TAREAS,
RESPONSABILIDADES Y
REQUERIMIENTOS TECNICOS QUE
DEBE CUMPLIR?

= Si = No = Parcialmente

Grafico 3. Conocimiento sobre requisitos basicos a cumplimentar

Fuente: Elaboracion propia

¢RECIBE RETROALIMENTACION O
FEEDBACK DE SU LABOR POR
PARTE DE LOS ALTOS MANDOS?

= Si =No = Parcialmente

?7/?/%

o

B

\\\\

Gréfico 4. Retroalimentacion.

Fuente: Elaboracion propia
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¢(CADA CUANTO SE REALIZAN
REUNIONES GENERALES DE TODO EL
PERSONAL?

= Una vez por Semana = Una vez por mes = Cada tres meses = Cada periodos que superan los tres meses

[/

o

Gréfico 5. Reuniones de personal.

Fuente: Elaboracion propia

(¢ TOMA DESICIONES EN SU PUESTO?

aSi =No = A veces

Gréafico 6. Toma de decisiones.

Fuente: Elaboracion propia
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.CONOCE LOS OBJETIVOS DE LA
ORGANIZACION, Y COMO
CONTRIBUYE SU ACTIVIDAD AL
LOGRO DE LOS MISMOS?

s Si = No = Parcialmente

100%

Gréfico 7. Conocimiento de los objetivos empresariales.

Fuente: Elaboracion propia

Conclusiones de los datos aportados en las encuestas:

El 75% de la muestra coincide en que el ambiente de trabajo es muy bueno.

- EIl 100 % de la muestra coincide en que se tiene un conocimiento parcial sobre

los estandares de desempefio que hay que cumplir.

- EIl 100% de la muestra coincide en que se tiene un conocimiento parcial de las

tareas, responsabilidades y requerimientos técnicos que hay que cumplir.

- El 75% de la muestra coincide en que recibe feedback de manera parcial por

de su labor.
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- El 75% de la muestra coincide en que las reuniones de personal se realizan

cada periodo que superan los tres meses.

- El 75% de la muestra coincide en que no participan en la toma de decisiones

en su puesto.

- El 100% de la muestra coincide en que conoce de manera parcial los objetivos

de la organizacidn, y la contribucién de su trabajo al logro de los mismos.

Estos resultados ponen de manifiesto las debilidades que tiene la empresa en
aspectos ligados a la planificacion, la delegacion de las tareas, la comunicacion interna y

la gestidn de los recursos humanos.

Como esta empresa esta en pleno desarrollo, y tiene un gran potencial de
crecimiento, es importante que se pueda trabajar en desarrollar nuevas areas, para lograr
mayor productividad, eficiencia y eficacia en el desempefio, promoviendo la
proactividad, en lugar de reaccionar y correr tras los problemas; con esta centralizacion
en las actividades de la produccion y comercializacion, el resto de las tareas son
organizadas dia a dia sin procesos o procedimientos pre establecidos, sin una

comunicacion interna efectiva.
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5. Conclusiones diagnosticas finales.

En base al anélisis exhaustivo de la organizacién y las encuestas y entrevistas
realizadas a los miembros de la organizacion, se ha obtenido un conocimiento que

contribuye a diagnosticar la situacion actual de la empresa en sus aspectos mas criticos.

Como Midory ha dedicado gran parte de sus afios a perfeccionar el proceso
productivo y el sistema de comercializacion, no se ha desarrollado plenamente en
actividades de administracion, manejo de recursos humanos, marketing, etc. Al no haber
un organigrama formalmente definido, ni responsables por area y actividades, todo
depende del fundador, que dirige y controla permanentemente el desempefio tactico del
dia a dia; supervisa y maneja la administracion, la relacion con los clientes, con los
proveedores, le paga a los empleados, etc., lo que no le deja lugar ni tiempo para
actividades mas estratégicas como la planificacion, la elaboracion de un plan de

marketing, la formalizacién de los puestos de trabajo, la delegacién de tareas etc.

Como se menciond anteriormente, esta empresa cuenta con una plantilla de 10
empleados, de los mismos, ocho estan abocados a la produccion y mantenimiento de los
invernaderos. Por el dinamismo del proceso productivo, los empleados no tienen un
puesto fijo, sino que trabajan de acuerdo a las necesidades y volumen de la cosecha del
dia. Recibiendo ordenes diarias del fundador y su mano derecha, hay tres personas
encargadas dentro de los invernaderos, un ingeniero agronomo gue supervisa el proceso
de maduracion de las plantas, el control de plagas y la circulacion de los flujos de agua
que dependen de la energia eléctrica para el aprovisionamiento, una “encargada” de los
empleados, que si bien trabaja, controla el efectivo cumplimiento de las 6rdenes

impartidas al grupo que labora en los invernaderos y el encargado del mantenimiento de



las instalaciones. Se vuelve a hacer hincapié en que estos “encargados”, trabajan

recibiendo ordenes diarias y no tienen poder para tomar decisiones sin consulta previa.

Lo que esta claro, es que en esta organizacion las Unicas dos actividades que son
Ilevadas a cabo por los empleados, son la produccion y el despacho de la mercaderia,
todo el resto recae en manos del socio fundador y su mano derecha, que como se
menciond anteriormente es encargado de la logistica de entrega de mercaderia a los

distribuidores y el reparto a sus clientes directos.



CAPITULO 5
Plan de Aplicacion

Profesional.



1. Presentacion formal de la propuesta.
1.1. Introduccion

Se puede decir que gracias a las cualidades y atributos de los
productos, utilizando técnicas innovadoras de produccion sustentable para el
medio ambiente, Midory, ha logrado diferenciarse en el mercado, alcanzando un
crecimiento constante y un reconocimiento, principalmente a nivel local, muy
importante. La idea principal de este proyecto, como se ha podido dilucidar a lo
largo de su lectura, es brindarle a esta empresa herramientas base para la
planificacion estratégica, que le permitan materializar, por un lado, todo lo que
han venido logrando, y lo que quieren/ se espera lograr de cara al futuro; siempre
apuntado, desde la idea del proyecto hasta su disefio, a potenciar las actividades
de esta empresa.

Cabe destacar, que la implantacion de todas las herramientas

desarrolladas a lo largo del trabajo, quedara a cargo de la empresa, en caso que los
mismos decidieran aplicarlas.

1.2. Objetivos de la propuesta:

- Brindar a la organizacién una herramienta de gestion, medicién y control, como

lo es el Cuadro de Mando integral.

- Optimizar procesos pertenecientes a la ciencia de la administracion, como la

planificacion, necesarios para optimizar el empleo de los recursos,

- Brindar una herramienta que facilite la comunicacién de los objetivos a todos los

miembros.
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1.3. Beneficios econdémicos de la implementacion de la propuesta:

Si bien no se pueden determinar beneficios econémicos directos de la
implementacién de esta propuesta, se hace hincapié en que una administracion correcta
de los recursos humanos y materiales, impactara positivamente en el rendimiento de los
mismos. Este aumento de productividad, se traducira en ganancias.

El ahorro, ser4 producto de la planificacion y el uso efectivo de tierra, trabajo y
capital, es pos del objetivo organizacional primordial, la maximizacion de los beneficios.

Después de todo el analisis, y el correcto uso de las herramientas propuestas, se
espera un incremento en la rentabilidad econémica del 18%, planteado como objetivo

financiero principal.

2. Etapas de la propuesta

2.1. Etapa estratégica:

Definir el escenario en el que se desarrolla la organizacion, y, construir
herramientas de planificacion que permitan formalizar y comunicar la actividad de la
empresa y los resultados pretendidos, son los ejes centrales para la elaboracién de un
Cuadro de Mando integral efectivo.

Como punto de partida para el desarrollo de la propuesta, se estudia y analiza, en
primera instancia los factores y acontecimientos del entorno, que influyen directa e
indirectamente en la organizacion, y cuales son sus posibles consecuencias.

A traves del analisis del mercado y sus principales actores, se obtiene informacion
del nivel de competitividad del sector, la rentabilidad del negocio, las caracteristicas que

predominan en la relacion con los proveedores y los clientes, y la amenaza de lo que
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pueden ser productos sustitutos. Esto sirve de directriz para construir objetivos y
estrategias reales, delimitadas por un escenario interno y externo bien estudiado
Por ultimo, gracias al estudio profundo de la organizacion, se pueden
delimitar las capacidades y falencias imperantes, que aportaran sustancialmente a la
construccién del modelo de planeacion.
Resulta muy importante destacar, que se trabaja estratégicamente desde cuatro

perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos internos y Aprendizaje.

2.2. Etapa tactica:

Como parte del plan de aplicacion especifico, se elabora una declaracion formal
de misidn, vision, valores y politicas de la empresa en base a la informacién obtenida, y
lo que se quiere lograr en el futuro.

Lo siguiente sera la exposicion de los temas estratégicos y la posterior
formulacion y formalizacion de los objetivos para el afio 2019, gracias a las herramientas
que se han ido desarrollando; los mismos permitiran a la organizacion traducir su visién
estratégica en un conjunto de metas explicitas, precisas, definidas en el tiempo y
alcanzables.

Se continuara con la elaboracion de un mapa estratégico, con el fin de visualizar
las estrategias, relacionandolas como una causa-efecto, que conforman un todo coherente
y organizado; luego se seleccionaran indicadores de medicion y control de gestion, que
como bien lo indica su nombre, serviran para medir y controlar el desempefio de la

organizacion en el cumplimiento de estas metas.
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Gracias al desarrollo de todas estas etapas, se podra construir el Cuadro de Mando
Integral, logrando asi, el objetivo general de este proyecto de aplicacion profesional.

Con respecto a los objetivos, se plantearan desde cuatro perpectivas.

2.2.1. Fase 1: Declaracion de Misidn, Vision, Valores y Politicas.

Como se menciono anteriormente, Midory carece de estas declaraciones a nivel
formal. El desarrollo de_estas herramientas, responde a objetivos de esta propuesta, y se
persigue con ello, fijar un punto de partida para formalizar las actividades de
planificacion, a la vez que serviran de sustento para el planteo de los objetivos de

intervencion del presente trabajo.

e Declaracién de Mision

“Brindarle a nuestros clientes un ingrediente que les permita consolidar su
posicionamiento en el mercado, gracias a los atributos de Calidad Premium de las

hortalizas, que producimos con obsesién por su sabor”

e Declaracién de Visién

“Ser la empresa Argentina lider en la produccion y comercializacion de hortalizas

de calidad Premium”

e Valores:
- Conciencia Alimentaria.

- Innovacion.
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Conciencia Ecoldgica.

Responsabilidad Social.

e Politicas

Estamos comprometidos con los més altos estandares de calidad y sabor.

Cultivamos de manera responsable y sostenible, a través de métodos que

permiten ahorrar tierra, agua y eliminan la contaminacién agricola.

- Cuidamos la salud de los consumidores, al quedar eliminados de la cadena de

Produccién el uso de herbicidas y pesticidas.

- Agregamos valor a la hortaliza presentandola en un empaque especial con su
raiz, de manera que cada cliente y consumidor tenga una huerta en su heladera
gracias a la frescura y conservacién de la planta.

- Implementamos normas internacionales europeas (Global GAP) y nacionales

(IRAM de Buenas Préacticas Agricolas).

2.2.2. Fase 2: Temas estratégicos.
La estrategia genérica de esta empresa, siguiendo lo que expone el autor Michael
Porter (1980), podria encuadrarse en los parametros de la diferenciacion, desde que surge
la idea, hasta la actualidad. Los atributos de los productos de Midory, tales como, el
sabor, el color y la presentacion, son valorados por los clientes quienes perciben y
aprecian estas caracteristicas de alta calidad que les son ofrecidas.
Se estima, segun la informacién brindada por el fundador, que del mercado total

de hortalizas de la Provincia de Cordoba, Midory abarca aproximadamente un 3%, y del
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mercado Hidropodnico, un 88%. Las barreras de entrada a este mercado son altas; es una
actividad intensiva en tierra y capital y requirié/requiere alta inversion en Investigacion y
Desarrollo; como se explicd anteriormente el “Know How” del proceso fue formulado en
una especie de prueba y error, y afios dedicados a la constante capacitacion. Midory
actualmente no tiene un competidor directo fuerte; gracias a sus volimenes de
produccién y la traccion de la demanda, logra llevar su actividad a una escala sin
precedentes en la Argentina.

De acuerdo al andlisis FODA, y las opciones estratégicas que del mismo

desprenden, se elaboraran objetivos desde cuatro perspectivas en la fase 3.

2.2.3 Fase 3: Objetivos Estratégicos y tacticos.

Siguiendo a los autores Norton y Kaplan (1997), se formularan los objetivos bajo
cuatro perspectivas: financiera, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje.

En primer lugar se exponen los objetivos financieros, que resumen los logros
econdmicos que Midory espera obtener en el desarrollo de sus actividades, y gracias al
cumplimiento, de los objetivos planteados en relacién al aprendizaje y mejora, los
procesos internos y los clientes.

Cabe destacar que pare este proceso fue indispensable el estudio de los distintos
autores y teorias que le sirvieron de marco a este proyecto de aplicacién profesional; la
informacidn recabada gracias a las técnicas de investigacion anteriormente descriptas, los
resultados del analisis FODA, las declaraciones formuladas en la fase 1, y las opciones

estratégicas expuestas en la fase 2.
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Perspectiva Financiera

O.E.1. Incrementar la rentabilidad econdémica anual en un 15% respecto de la
obtenida en el afio 2018.
O.E..1.1. Incrementar los ingresos por ventas en un 20% en el afio 2019.
O.E.1.1 1. Incrementar los ingresos por ventas de clientes actuales en un 12%
en el afio 20109.
O.E.1.1 2. Incrementar los ingresos por ventas de clientes nuevos en un 8% en

el afio 2019.

Perspectiva de Clientes

0O.E.2. Obtener una satisfaccion de los clientes del 90%, a través de la puntualidad en
la entrega de los pedidos, en el afio 2019.
O.E.3. Incrementar en un 15% la cartera de clientes al finalizar el afio 2019.
O.E 3.1. Aumentar la imagen de marca de Midory en el afio 2019.
O.T. 3.1.1 Incrementar la participacion con stands en ferias agricolas en el afio

2018.

O.T. 3.1.2.Aumentar publicidad en los supermercados en el afio 2018.

Perspectiva de Procesos Internos

O.E.4. Aumentar el volumen de cosecha en un 30% en el
afno 2019.
0.E.4.1. Disminuir los volumenes de pérdida de cosecha en un 20% en el afio

2019.
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0.T.4.1.1. Realizar mantenimientos preventivos de las instalaciones una vez
por mes en el afio 2019.

0.T.4.1.2. Incorporar tres equipos intercambiadores de calor en el primer
semestre del afio 20109.

0.E.4.2. Aumentar la capacidad productiva en 1500 m2 en el afio 2019.

0.T.4.2.1 Profundizar el nuevo sistema Flowting, incorporando una pileta de

500 m2 por cada cuatrimestre del afio 2019.
O.E.5. Optimizar el sistema de gestion de los pedidos de clientes y distribuidores

independientes en el afio 2019.

Perspectiva de Aprendizaje y Mejora

O.E.6.Aumentar a cuatro las capacitaciones anuales para los empleados en el afio
2019.
O.T.6.1. Realizar dos capacitaciones anules en Normas ISO de buenas préacticas
agricolas en el 2019.
0.T.6.2 Realizar dos capacitaciones anuales en Identificacion y control de
plagas.

O.E.7. Invertir en tecnologia de gestion en el afio 2019.

Dentro de la perspectiva financiera, se plantea como objetivo central,
Incrementar la rentabilidad econémica anual en un 15% respecto de la obtenida en el afio

2018, v se espera lograr, como consecuencia conjunta de todos los demas objetivos

92 | Maria Constanza Bordon - Licenciatura en Administracion, Universidad Siglo 21



definidos en el marco de cuatro perspectivas fundamentales, a tener en cuenta por
cualquier organizacion.

Como ya se menciono anteriormente, luego del estudio del sector y
la descripcion de las principales caracteristicas del mismo, los clientes de Midory
tienen poder de negociacion sobre el precio, por la existencia de productos
sustitutos directos, que limita el accionar de la empresa a la hora de incrementar el
margen de utilidad. En este punto, para poder alcanzar el objetivo propuesto, se
decide trabajar en el aumento de los ingresos, como consecuencia del incremento
en el nimero de unidades vendidas. Este aumento de ingresos por venta, tiene dos
aristas, primero el trabajo con los clientes que ya posee esta organizacion, y
segundo la labor para incrementar la cartera.

A continuacion, se detallan datos brindados por la organizacién
con respecto al ejercicio anual 2018.

- Ingreso de ventas: $5.912.196,35
- Costo de ventas: $1.503.744,95

- Utilidad bruta: $4.408.451,40

- Activos totales: $5.877.935,2

- Rentabilidad econémica del ejercicio 2018: 0.75

Perspectiva de Aprendizaje y Mejora:

1. Como tema estratégico se planteo la posibilidad de profundizar en procesos
ligados al manejo de los Recursos Humanos; en este punto se decide trabajar en

capacitaciones para los empleados, como objetivo especifico se propone aumentar a 4 las
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capacitaciones para los empleados a lo largo del afio 2019, en dos sentidos: en la
identificacion y control de plagas, y en los estandares de calidad (tomando como
referencia las Normas ISO de buenas practicas agricolas).

Consecuencias directas del aumento de las capacitaciones:

e Disminucidn de los volumenes de pérdida de cosecha, gracias a las
capacitaciones en las tematicas antes mencionadas.

Por un lado, el empleado contara con mas recursos para participar activamente

en el proceso de identificacion de plagas; lo que si resulta necesario, ya que la

presencia de ellas es muy comun a lo largo de la cadena de produccién e
implican una gran amenaza, cabe destacar también que una temprana
deteccion es clave para evitar el contagio masivo, y las pérdidas
extraordinarias de produccion que esto puede traer aparejado.

Por otro lado, aumentar los conocimientos sobre estandares de calidad
premium, les permitird involucrar activamente, en la entrega de valor al
cliente.

2. Lasegunda opcion estratégica dentro de esta perspectiva es la
incorporacion de tecnologia de informacion, con el fin de mejorar aspectos de la
administracion general de Midory. Para satisfacer este punto se decide trabajar en la
adhesion de un software de gestion, que permita un flujo mas eficiente de la informacion
y la disminucion de tiempos dedicados a tareas administrativas basicas (gracias a esta

sistematizacion).

94 | Maria Constanza Bordon - Licenciatura en Administracion, Universidad Siglo 21



Como objetivo, se plantea la compra del Sistema Manager 2.GO en el primer trimestre
del afio 2019. Las consecuencias de esta adquisicion estan ligadas a la simplificacion de
tareas administrativas basicas, y a una mejorar en el sistema de pedidos.

Consecuencias directas de la incorporacién de tecnologia de informacion:

e Mejora el sistema de gestion de pedidos de clientes y distribuidores internos
en el afo 2019. En este punto, y gracias al Software Manager 2.GO, se
plantea la creacion de un modulo que permita sistematizar las 6rdenes de
pedido que ingresan a través de WhatsApp, en una planilla diaria por clientes
y por distribuidores independientes; esto repercutiria directamente en el grado
de cumplimiento con los clientes directos e indirectos; esta informacion méas
clara y ordenada, facilitaria la direccion diario de esfuerzos y recursos

necesarios para satisfacerlas eficazmente.

Perspectiva de Procesos Internos:

1. El principal tema estratégico dentro de esta perspectiva es el aumento del
volumen de cosecha. Se definié como objetivo aumentar, en un total del 30%, la cosecha
del afio 2018 con respecto a la obtenida en el afio 2018.

En este punto se trabaja en dos aspectos estratégicos como causales directas, el aumento
de la capacidad productiva y la disminucion en los volimenes de pérdidas de cosecha.
Circulante. A su vez, este aumento de volumen de cosecha tiene consecuencias directas,
por un lado en el cumplimiento de las 6rdenes de pedido en volumen y tiempo, y por otro

lado, en la adquisicion de nuevos clientes.
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Causas directas del aumento en el volumen de cosecha:

e Disminucidn de los volumenes de cosechas perdidos, por fallas en la
produccion. En este sentido, se plantea como objetivo la disminucion total
del 20% en el afio 2019.

Inductor:

-- Aumento de la eficiencia del Sistema de Re-Circulante, dada
por la incorporacién de nuevas tecnologias al proceso productivo, el
mantenimiento de las instalaciones, y la capacitacion de los empleados.

1. .Con respecto a la tecnologia se propone como objetivo incorporar
tres equipos intercambiadores de calor en el primer semestre de
2019. La importancia de su adquisicion radica en la necesidad de
trabajar para reforzar el proceso frente a los efectos adversos que
tienen en la produccidn las temperaturas de extremo calor y frio, y
evitar las grandes pérdidas de produccién que estas traen
aparejadas.

2. Con respecto al mantenimiento de las instalaciones, se plantea
como objetivo la realizacion de mantenimientos preventivos en los
doce meses del afio 2019. La meta es optimizar el rendimiento de
los invernaderos.

3. Capacitacion de los empleados. Cabe destacar que este punto ya
fue desarrollado anteriormente, a modo de recordatorio, se
menciona nuevamente, que se trabaja en la capacitacion en dos

tematicas: plagas y calidad.
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e Aumento de la capacidad productiva en 1500 m2 en el afio 2018. En este
sentido se plantea como objetivo la incorporacion de 3 piletas, una en cada
cuatrimestre del afio 2019. Estas piletas pertenecen a un sistema de
produccion nuevo que se ha estudiado durante dos afios, en donde a diferencia
del sistema Re-Circulante, el agua no va tomando temperatura, permitiendo un
crecimiento optimo de las plantas. Gracias a esta accién se estima que el
volumen de produccién aumentara en un 10%.

Consecuencias directas del aumento del volumen de produccion:

e Mejorar la experiencia de compra de los clientes. En este sentido se propone
satisfacer eficientemente los pedidos de los clientes, planteando como objetivo
cumplir con las 6rdenes de pedidos, tanto las condiciones como el plazo, en un
80% del total de pedidos en el afio 2019.

e Incorporar nuevos clientes. En este punto se define como objetivo un
incremento del 15% en la cartera de clientes con respecto a la del afio 2018.

2. Para continuar, dentro de esta perspectiva de Aprendizaje y Mejora, se
planteo como opcidn estratégica el desarrollo de nuevas actividades de Marketing, con el
fin de aumentar el posicionamiento y la imagen de la marca. En este sentido se establecié
como objetivo, incrementar la imagen a través de la participacion con stands en ferias
agricolas y de cocina gourmet en el afio 2019, y el aumentar la publicidad en los
supermercados. Las consecuencias directas de este actividades, como ya se menciono es
profundizar en la imagen de marca.

3. Por ultimo, dentro de esta perspectiva, se plantea la necesidad de mejorar el

sistema de gestion de los pedidos. Se propone incorporar un modulo, que sistematice los
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pedidos que ingresan a través de WhatsApp (como se menciono anteriormente). Con la
incorporacion del Manager 2.GO, el flujo de informacion eficiente, permitira mejorar la
gestion de los pedidos de los clientes directos y los distribuidores independientes,
facilitando el cumplimiento de dichas ordenes en los plazos y las condiciones solicitadas,

mejorando asi la experiencia de compra.

Perspectiva de Clientes:

1. Como tema estratégico se planteo la maximizacién de la satisfaccion de los
clientes. Se establece como causa directa de aumento de la satisfaccién, la experiencia de
compra de los clientes. Las consecuencia directas, son el aumento proveniente en el
ingreso por ventas, y un aumento en la imagen de marca.

Causas directas del aumento de la satisfaccion de los clientes

e Mejorar la experiencia de compra de los clientes; en este sentido se propone
cumplir con un 90% de las 6rdenes de pedido tanto en volumen como en
cantidad, con el objetivo de, como se menciono anteriormente mejorar la
experiencia de los clientes.

Consecuencias directas del aumento de la satisfaccién de los clientes

e Aumento del ingreso proveniente de ventas a los clientes actuales, en un total
del 12%, con respecto a los ingresos obtenidos en el afio 2018.

e Aumento de la imagen de calidad de la empresa, ya que no solo se le entrega a
los clientes productos con atributos que valoran, también se les brinda

servicios de calidad, y experiencias satisfactorias de compra.
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2. Como opcion estratégica dentro de esta perspectiva, también se planteo el
aumento de la cantidad de clientes. En este sentido, se plantea como meta un incremento
del 15% en la cartera, con respecto a la del afio 2018.

Causas directas del aumento de la cartera de clientes:

e El aumento de la imagen de marca, gracias a las actividades de publicidad y
marketing, que se emprenden para tal efecto (promocién en puntos de venta y
participacion en ferias).

e Gracias al aumento del volumen de produccion, que posibilita la adquisicion
de nuevos clientes, brindandoles productos y servicios 6ptimos.

Consecuencias del aumento de la cartera de clientes:

e Aumento del ingreso proveniente de ventas a huevos clientes, en un total del

8% en el afio 2019.

Perspectiva financiera:

Retomando el punto inicial, el principal objetivo de la empresa para el afio
2019, es el incremento de la rentabilidad del ejercicio en un 15%. Todo lo desarrollado
hasta aqui, se configura como precedente al alcance de esta meta. Es la consecuencia
absoluta del camino estratégico disefiado y desarrollado a lo largo de toda esta fase de

trabajo.

Causas directas del aumento de la rentabilidad econémica:

e Aumento del ingreso proveniente de clientes actuales

e Aumento del ingreso proveniente de clientes nuevos.
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2.2.3 Fase 3: Mapa estratégico
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Figura 3 . Mapa Estratégico.

Fuente: Elaboracion propia en base a los autores Norton y Kaplan (2004).
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Relaciones Causa- Efecto: una mirada mas profunda sobre la estrategia de la empresa.

Los temas desarrollados hasta este punto, y expuestos en el mapa (Figura 3), se
van relacionando como una causa-efecto, que permite dilucidar el camino estratégico que
la empresa tomara hacia la concrecion de su objetivo maximo, el incremento de la

rentabilidad econdmica del ejercicio, con respecto a la obtenida en el ejercicio anterior.

Factores Criticos de Exito:
Se exponen a continuacion distintos puntos que resultan claves para alcanzar

los objetivos planteados dentro de cada perspectiva.

Perspectiva Financiera Perspectiva de Clientes
e Precios e Publicidad
e Andlisis de rentabilidad e Calidad de la atencion
e Presupuestos e Cumplimiento con el cliente
e Proyecciones financieras e Imagen de marca
e Control de costos
Perspectiva de Procesos Internos Perspectiva de Aprendizaje y Mejora
Mejora continua Tecnologia
Calidad del producto Motivacion

Formacion de habilidades
Productividad

VolUumenes de cosecha
Mantenimiento

Tabla 4. Factores criticos de éxito.

Fuente: Elaboracion propia
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2.2.5. Fase 4: Indicadores de medicion y control de gestion.

Establecer indicadores resulta clave ya que permite gestionar las estrategias. Al
monitorear el camino hacia el cumplimiento de los objetivos, se pueden detectar con
mayor facilidad las actividades de conflicto, y cualquier alteracion que se esté presentado.
A continuacion se presentan todos dos los indicadores, seleccionados especificamente
para los objetivos expuestos en cada perspectiva incluida dentro del Cuadro de Mando

Integral.

Perspectiva Financiera:
Objetivo: Incrementar la rentabilidad econémica anual en un 15% respecto de la
obtenida en el afio 2018.
e Indicador de medicion: Rentabilidad economica
e Descripcion: Mide la capacidad que tienen los activos de una empresa para

generar beneficios.

e Formula: (Utilidad ante de intereses e impuestos/activo total)

Objetivo: Incrementar los ingresos por ventas en un 20% en el afio 2019.
e Indicador de medicion: Incremento de ventas.
e Descripcion: Mide la variacion de los ingresos por ventas entre periodos

e Fdrmula: ventas periodo 2019/ ventas periodo 2018

Objetivo: Incrementar los ingresos por ventas de clientes actuales en un 12% en el afio

20109.
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e Indicador: % de ingresos procedentes clientes actuales
e Descripcion: Mide el incremento de los ingresos procedentes de los clientes
que ya trabajan con la empresa desde el afio 2018.

e Formula: (Ingresos por clientes existentes/ingreso total 2019)*100

Objetivo: Incrementar los ingresos por ventas de clientes nuevos en un 8% en el afio
20109.
e Indicador: % de ingresos procedentes de clientes nuevos
e Descripcion: Mide el incremento en los ingresos procedentes por los clientes
recién incorporados.

e Formula: (Ingresos por clientes nuevos /ingreso total 2019)*100

Perspectiva de Clientes
Objetivo: Obtener una satisfaccion de los clientes del 90%, a través de la puntualidad en
la entrega de los pedidos, en el afio 2019.
e Indicador: Puntualidad de entrega de productos
e Descripcion: Mide el grado de cumplimiento respecto al tiempo de
entrega de los productos.
e Formula: cantidad total de entregas a tiempo en 2019 /cantidad total de

entregas en 2019

Objetivo: Incrementar en un 15% la cartera de clientes, en los 12 meses del ejercicio

anual 2019.
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e Indicador :% de ingresos de clientes
e Descripcion: Mide el grado de renovacion de la clientela

e Formula: nuevos clientes en el periodo 2019/ clientela total en 2019.

Objetivo: Aumentar la imagen de marca de Midory en el afio 2019.
e Indicador:% de nuevos clientes via accion promocional
e Descripcion: mide el grado de renovacion de la clientela producto de las
e actividades de promocién realizadas a lo largo del afio 2019.
e Formula: nimero de clientes que ingresan atraidos por las actividades de

promocion en 2019/clientela total en 2019.

Perspectiva de Procesos Internos
Objetivo: Aumentar el volumen de cosecha en un 30% en el afio 2019.
e Indicador: Eficiencia del ciclo de produccion
e Descripcion: Mide la eficiencia del ciclo de produccion

e Formula: tiempo de proceso/tiempo de ciclo de produccién

Objetivo: Disminuir los volimenes de pérdida de cosecha en un 20%.
e Indicador: % de desechos
e Descripcion: Mide el porcentaje de desechos provenientes de la
produccion

e Formula:( Desechos ciclo 2019/desechos ciclo 2018)*100.
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Objetivo: Aumentar la capacidad productiva en 1500 m2 en el afio 2018.
e Indicador: Impacto de la inversion en adecuacion
e Descripcion: Permite evaluar el posible impacto de la inversion que se
realiza para la adecuacion de las instalaciones, con el fin de mejorar la
calidad y la variedad de los productos y servicios, y aumentar las ventas
del periodo posterior a la inversién

e Formula: (Inversion en adecuacion/Ventas)/*100

Objetivo: Optimizar el sistema de gestion de los pedidos de clientes y
distribuidores independientes en el afio 2019.
e Indicador: tiempo de respuesta
e Descripcion: mide el tiempo en el que se demora la empresa en responder
a las solicitudes presentadas por los clientes (directos o distribuidores).

e Formula: Namero de requerimientos/ tiempo de respuesta

Perspectiva de Aprendizaje y Mejora
Objetivo: Aumentar a cuatro las capacitaciones anuales para los empleados en el
afio 2018.
e Indicador: Numero de capacitaciones
e Descripcion: Mide el grado de compromiso de la empresa hacia la
permanente renovacion y refuerzo de los conocimientos y aptitudes de los

empleados.
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e Formula: Namero de capacitaciones dictadas en 2019/ Numero de

capacitaciones dictadas en 2018.

Objetivo: Invertir en tecnologia de gestion en el afio 2019.
e Indicador: indice de mejora
e Descripcion: Mejora de reduccion en tiempos de ejecucion.

e Formula: reduccion de tiempos/ inversion en tecnologia
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3. Cuadro de Mando Integral:

A continuacion se presenta el Cuadro de Mando Integral de la empresa Midory de

Cultivos Hidropdnicos S.A, para el ejercicio 2019.

Perspectivas Objetivo Indicador Formula Meta Responsable
Estratégico
Incrementar la Rentabilidad (utilidad ante de 0.86 Gerente general
rentabilidad economica intereses e
econdmica impuestos/activo)
Perspectiva Incrementar los Incremento de ventas periodo 2019/ >0=a Gerente general
ingresos por ventas. ventas periodo 2018
Financiera ventas 1.20
Incrementar los % de ingresos (Ingresos por clientes 0.92 * 100 Gerente general
ingresos por procedentes existentes/ingreso total
ventas de clientes | clientes actuales | 2019)*100 = 092%
actuales
Incrementar los % deingresos | : (Ingresos por clientes 0,08 * 100 Gerente general
ingresos por procedentes de | nuevos /ingreso total
ventas de clientes | clientes nuevos | 2019)*100 8%
nuevos
Obtener una Puntualidad de | (cantidad total de 0.80 Encargado de
satisfaccion de los | entrega de entregas a tiempo en Marketing
clientes productos 2019) /(cantidad total de
entregas en 2019)
Perspectiva de Incrementar la % de ingresos nuevos clientes en el 0.15 Encargado de
cartera de clientes | de clientes periodo 2019/ clientela Marketing
Clientes total en 2019
Aumentar la :% de nuevos NUmero de clientes que | 0.15 Encargado de
imagen de marca | clientes via ingresan atraidos por las Marketing
accion actividades de
promocional promocion en

2019/clientela total en
2019.
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Aumentar el Eficiencia del tiempo de <=0.5 Encargado de
volumen de ciclo de proceso/tiempo de ciclo Produccion
cosecha produccion de produccién

Perspectiva de % de desechos % de desechos | (Desechos ciclo < =(0.8*100) | Encargado de

2019/desechos ciclo Produccion

Procesos Internos 2018)*100.
Aumentar la Impacto de la (Inversion en >0=90% Encargado de
capacidad inversion en adecuacion/Ventas)/*100 Produccion
productiva adecuacion
Optimizar el Tiempo de NUmero de >0=a4.16 Encargado de
sistema de gestion | respuesta requerimientos/ tiempo Produccion
de los pedidos de de respuesta
clientes y
distribuidores
independientes
Aumentar a cuatro | Numero de NUmero de >4 Encargado de
las capacitaciones | capacitaciones | capacitaciones dictadas Recursos
anuales en 2019/ NUmero de Humanos

capacitaciones dictadas
Perspectiva de en 2018.
Aprendizajey
Mejora

Invertir en indice de Reduccion de tiempos/ =1 Gerente general
tecnologia de mejora inversion en tecnologia
gestién

Figura 4. Cuadro de Mando Integral.

Fuente: Elaboracién propia en base a los autores Norton y Kaplan (2004).
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Para finalizar, a continuacion se presentaran los valores estimados para el ejercicio
2019 de la empresa Midory:

- Ventas estimada 2019: $7.094.635,62

- Costo de ventas estimado 2019: $1.631.766,19

- Utilidad bruta estimada 2019: $5.462.869,43

- Activo estimado 2019: $6.352.173.56

- Rentabilidad econémica estimada para el ejercicio 2019: 0.86
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4. Cronograma de actividades:

A continuacion se presenta el diagrama de actividades, tendientes a la implantacion en

una linea temporal formalmente definida.

SEMANAS
1213|415

Reunion de personal para comunicar la importancia del CMI

Asignacion del personal encargado de las funciones

Reunion de personal para comunicar las estrategias

Capacitacion del personal operativo

Elaborar un cronograma para reuinones de seguimiento

5. Presupuesto de la propuesta:

De acuerdo a la ley nacional 20.488, que en su articulo 14, regula la actividad de los
Licenciados en Administracion, a continuacion se detalla el presupuesto de esta

propuesta.

En el marco de esta ley, el Consejo de Profesionales de Ciencias Econdmica de Cordoba,
fija en $1.070,00 el valor del médulo de actuacion profesional, de acuerdo a la

Resolucion 71/08, actualizada por la Res. CD. 79/18.

- Desarrollo de herramientas para la toma de decisiones: COMPLEJIDAD MEDIA,

300/5 = (60 modulos )

60* $1.070,00 = $64.200,00
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- Asesoramiento en la definicion de Mision, Vision, y Valores: COMPLEJIDAD
MEDIA,
300/5 = (60 modulos)
60*$1070,00 = $64.200,00
- Plan estratégico. COMPLEJIDAD MEDIA,
400/5= (80 mddulos)

80*$1070 = $85.600,00

Valor total:

200 modulos = $ 214.000,00
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Conclusion:

En el presente Trabajo Final de Graduacién, queda de manifiesto el
cumplimiento de los objetivos generales y especificos del proyecto. A lo largo del
desarrollo se logro establecer un escenario de factores externos, concreto y cualitativo de
la realidad dominante. Por otro lado, gracias al estudio exhaustivo de la organizacion,
desde sus origenes a la actualidad, se pudieron establecer las fortalezas y debilidades que
caracterizan a la misma, concluyendo en la elaboracion de herramientas de planificacién
estratégicas, determinantes, tanto del rumbo de la organizacién, como del trabajo diario.

Luego del andlisis y el trabajo efectuado en todo este tiempo, resulta
imprescindible resaltar la importancia de la planificacidn, para organizar los recursos de
manera consecuente con la mision, la vision y los objetivos de la organizacion,
principalmente.

ElI CMI se torna una herramienta fundamental, centrada en la estrategia de la
empresa, en sus objetivos, los cuales son difundidos de manera interna y externa a la
organizacion. Esta propuesta brinda un amplio valor a la empresa Midory en la obtencién
de sus objetivos generales y especificos como asi también en su crecimiento en el sector.
Es imposible negar las multiples ventajas, si se compara el costo del desarrollo de esta
propuesta con los beneficios que se obtendrian de su implementacion.

Como recomendacion, desde el lugar de futura Licenciada en
Administracion, se sugiere a Sergio Guillaumet, seguir participando y realizando

investigaciones de este tipo, ya que contribuyen a la mejora continua de la empresa.
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ANexos:

1. Relacionados al marco metodolégico del trabajo

1.1. Guia de Pautas, Ficha técnica A.
1.2. Analisis de contenido, Ficha técnica B.
1.3. Encuestas, Ficha técnica C.

2. Relacionados a la organizacion

2.1. Imégenes de Invernaderos
2.2. Logo de Midory
2.3. Imagenes de productos
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1.1. Guia de pautas de la entrevista en profundidad.

Responde a la ficha técnica B.

Técnica de investigacion Entrevista en profundidad
Instrumento Guia de pautas
Muestra Mandos altos: Fundador ( actual Gerente auxiliar)

- ¢ Cuéles fueron los motivos que lo llevaron a interesarse en este rubro?

- ¢Como se desarrolld en sus origenes la organizacion?

- ¢Cudles son los valores que la caracterizan?

- ¢Podria definirme la mision de su empresa?

- (Como ve a la empresa en el futuro?

-¢ Cudles son sus objetivos personales y empresariales?

- ¢ Cudles son las caracteristicas de la planificacion estratégica actual?

- (COomo es la infraestructura que posee su empresa?

- ¢ COmo se gestionan los Recursos Humanos?

- ¢Podria Describir brevemente el proceso productivo?

- ¢Como es el sistema de logistica?

- ¢Podria describir a sus proveedores? ;Como es la relacion con los mismos?
- ¢ COomo es la relacién con los clientes y consumidores?

- ¢Cudles son las caracteristicas del proceso de compra de insumos,
materiales, equipamiento, etc.?

- ¢Podria describir la competencia que enfrenta su empresa?

- ¢ Qué actividades de promocion y marketing se llevan a cabo?

-¢Como viene con desarrollo tecnolégico?

- ¢ Cudles son los servicios que brindan?

- ¢Cuales considera son las fortalezas y ventajas competitivas que posee su
empresa?

-¢Cuales considera son las debilidades de su empresa?

- ¢Que mejoras considera son necesarias en el corto plazo?
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-¢Podria describir los factores del macroentorno y del microentorno que
considere mas influyen en la organizacion?,

- ¢ Se considera capaz de delegar? ¢En qué medida?

- Con respecto a la comunicacién, ¢qué instrumentos utilizan? ¢Como la

ponderaria?
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1.2. Analisis de contenido,

Responde a la ficha técnica A.
A través de este analisis se estudian los siguientes factores.

e Politico- legales
e Econdmicos

e Socio-culturales
e Tecnologicos

e Ecologicos

Corpus de analisis

https://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.KD.ZG?end=2016&locations=AR&start
=2000

https://www.infobae.com/2015/11/23/1771889-argentina-una-nueva-era-las-relaciones-
internacionales/

http://www.calibar.com.ar/numero-3-17-05-2016/hacia-donde-va-la-politica-exterior-de-macri/

http://elestadista.com.ar/?p=11821

http://www.hoydia.com.ar/cordoba/schiaretti-califico-de-muy-bueno-el-pacto-fiscal-con-la-

nacion

http://www.girabsas.com/nota/2015-12-16-fin-del-cepo-cambiario-cronologia-de-una-medida-
polemica

http://www.lanacion.com.ar/1854739-cepo-cambiario-cronologia-de-estos-cuatro-anos-de-
restricciones

https://es.panampost.com/ivan-cachanosky/2015/02/25/el-cepo-cambiario-en-argentina-ysus-
consecuencias-negativas/

https://www.rankia.com.ar/blog/dolar-blue/1996561-consecuencias-cepo-cambiario-argentina

https://leyendonoticias.com/logros-gobierno-mauricio-macri/1505

http://www.tendencias21.net/En-2050-la-escasez-de-agua-afectara-a-7-000-millones-de-
personas al2l.html

https://www.vix.com/es/btg/curiosidades/7936/que-son-los-millennials-eres-tu-uno-de-ellos

https://www.bbva.com/es/quienes-millennials-generacion-unica/
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https://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.KD.ZG?end=2016&locations=AR&start=2000
https://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.KD.ZG?end=2016&locations=AR&start=2000
https://www.infobae.com/2015/11/23/1771889-argentina-una-nueva-era-las-relaciones-internacionales/
https://www.infobae.com/2015/11/23/1771889-argentina-una-nueva-era-las-relaciones-internacionales/
http://www.calibar.com.ar/numero-3-17-05-2016/hacia-donde-va-la-politica-exterior-de-macri/
http://elestadista.com.ar/?p=11821
http://www.hoydia.com.ar/cordoba/schiaretti-califico-de-muy-bueno-el-pacto-fiscal-con-la-nacion
http://www.hoydia.com.ar/cordoba/schiaretti-califico-de-muy-bueno-el-pacto-fiscal-con-la-nacion
http://www.girabsas.com/nota/2015-12-16-fin-del-cepo-cambiario-cronologia-de-una-medida-polemica
http://www.girabsas.com/nota/2015-12-16-fin-del-cepo-cambiario-cronologia-de-una-medida-polemica
http://www.lanacion.com.ar/1854739-cepo-cambiario-cronologia-de-estos-cuatro-anos-de-restricciones
http://www.lanacion.com.ar/1854739-cepo-cambiario-cronologia-de-estos-cuatro-anos-de-restricciones
https://es.panampost.com/ivan-cachanosky/2015/02/25/el-cepo-cambiario-en-argentina-ysus-consecuencias-negativas/
https://es.panampost.com/ivan-cachanosky/2015/02/25/el-cepo-cambiario-en-argentina-ysus-consecuencias-negativas/
https://www.rankia.com.ar/blog/dolar-blue/1996561-consecuencias-cepo-cambiario-argentina
https://leyendonoticias.com/logros-gobierno-mauricio-macri/1505
http://www.tendencias21.net/En-2050-la-escasez-de-agua-afectara-a-7-000-millones-de-personas_a121.html
http://www.tendencias21.net/En-2050-la-escasez-de-agua-afectara-a-7-000-millones-de-personas_a121.html
https://www.vix.com/es/btg/curiosidades/7936/que-son-los-millennials-eres-tu-uno-de-ellos
https://www.bbva.com/es/quienes-millennials-generacion-unica/

1.3. Encuestas

Responde a la ficha técnica C.

Técnica de investigacion Encuesta
Instrumento Cuestionario
Muestra

Mandos medios: Empleados encargados de venta,
produccion, despacho de mercaderia y agronomia (4).
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Este cuestionario de caracter académico ha sido disefiado en el marco del seminario
final de graduacion de la Licenciatura en Administracion de la Universidad Siglo 21 y se
presenta a “mandos medios” de la empresa Midory. Solo requiere 10 minutos de su tiempo y
su opinion es de gran importancia para el desarrollo de esta propuesta. Se ruega responder

con sinceridad.

El ambiente de trabajo es: *
Excelente (X)

Muy bueno

Bueno

Regular

Malo

. Tiene conocimiento respecto a los estandares de desempefio gue debe cumplir? *
Si

No

Parcialmente (X)

¢ Tiene conocimiento respecto a las tareas, responsabilidades y requerimientos técnicos
que debe cumplir? *

Si

No

Parcialmente (X)

¢;Recibe alimentacion de su labor por parte de los altos mandos? *
Si (X)

No

Algunas veces

¢;Cada cuanto se realizan reuniones generales de todo el personal? *
Una vez por semana

Una vez por mes

Cada tres meses (X)

Cada periodo que superan los tres meses

;cToma decisiones en su puesto? *
Si

No

A veces (X)

;.Conoce los objetivos de la organizacidn, y como contribuye su actividad al logro de los
mismos? *

Si

No

Parcialmente (X)

Muchas gracias por tu colaboracién.
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Este cuestionario de caracter académico ha sido disefiado en el marco del seminario
final de graduacion de la Licenciatura en Administracion de la Universidad Siglo 21y se
presenta a “mandos medios” de la empresa Midory. So6lo requiere 10 minutos de su tiempo y
su opinion es de gran importancia para el desarrollo de esta propuesta. Se ruega responder

con sinceridad.

El ambiente de trabajo es: *
Excelente

Muy bueno (X)

Bueno

Regular

Malo

. Tiene conocimiento respecto a los estandares de desempefio gue debe cumplir? *
Si

No

Parcialmente (X)

¢ Tiene conocimiento respecto a las tareas, responsabilidades y requerimientos técnicos
que debe cumplir? *

Si

No

Parcialmente (X)

¢;Recibe alimentacion de su labor por parte de los altos mandos? *
Si

No

Algunas veces (X)

¢;Cada cuanto se realizan reuniones generales de todo el personal? *
Una vez por semana

Una vez por mes

Cada tres meses

Cada periodo que superan los tres meses (X)

;. Toma decisiones en su puesto? *
Si

No (X)

A veces

;.Conoce los objetivos de la organizacién, y como contribuye su actividad al logro de los
mismos? *

Si

No

Parcialmente (X)

Muchas gracias por tu colaboracion
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2.1. Imégenes de Invernaderos

Z
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2.2. Logo de Midory

{ Midory
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2.3. Iméagenes de productos
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