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Introduccion

El presente reporte de caso tiene como objetivo principal analizar y proponer
una mejora en la rentabilidad de una organizacion dedicada a la actividad agricola, a
partir de la aplicacion de herramientas de planificacion estratégica. La empresa
seleccionada para este analisis es una sociedad agricola localizada en el Departamento
Tercero Arriba, en la provincia de Cordoba, cuya actividad principal consiste en la
explotacion agricola primaria sobre campos de terceros. Los cultivos principales que
se siembran son de maiz, soja y mani, y como cultivo invernal en ocasiones se realiza
la siembra de trigo. El marco institucional sobre el cual se desarrollara este trabajo
esta dado por una empresa familiar, constituida por cuatro socios, con una clara
orientacion hacia el crecimiento sustentable, basada en principios éticos, profesionales

y en la valorizacion de su capital humano y red de proveedores.

La relevancia del estudio radica en la necesidad de adaptacion y mejora
continua que enfrentan las empresas agricolas en un contexto econdémico, social y
ambiental cada vez mas dindmico. A partir del anélisis estratégico se busca detectar
oportunidades de mejora, fortalecer capacidades internas y disefiar una propuesta
viable de planificacion estratégica que permita a la organizacion alcanzar una mayor

eficiencia y rentabilidad en sus operaciones.

La problematica principal que se aborda en este reporte est4 relacionada con la
necesidad de mejorar la rentabilidad operativa de la empresa agricola, en un contexto
de alta volatilidad econdmica, fuerte competencia y presion sobre los margenes
productivos. La organizacion, si bien ha logrado sostener su actividad durante afios, se
enfrenta a una serie de desafios estructurales y contextuales que dificultan su

crecimiento sostenido.

Entre las areas afectadas, se encuentran principalmente la gestion de costos, la
planificacion productiva y la estrategia comercial. Uno de los factores mas
determinantes es la alta dependencia de proveedores externos para tareas criticas
como la siembra, pulverizacion y cosecha, lo que limita la capacidad de control sobre
los tiempos, costos y calidad del servicio. Ademas, la empresa no cuenta con

maquinaria propia ni una estructura interna consolidada, lo que la vuelve vulnerable



ante aumentos de precios y escasez de recursos en determinadas épocas del afio.
También se nota desinterés y falta de planificacion para analizar la posibilidad de

incorporar estos recursos y abandonar la tercerizacion.

Se observan fluctuaciones significativas en los resultados econdmicos entre
campafias, tanto en el comparativos de dolar vs dolar y pesos vs pesos, lo cual
complica la toma de decisiones de inversion y dificulta la previsibilidad financiera. La
rentabilidad promedio ha disminuido en los ultimos afios (en algunos casos se observa
negativa) especialmente en contextos de alta inflacion o baja de precios

internacionales de los granos.

La frecuencia con la que se presentan estas tensiones econdmicas es creciente,
en parte debido a la inestabilidad del contexto macroecondémico argentino y a los
cambios recurrentes en politicas fiscales y comerciales. Asimismo, se advierte una
tendencia hacia la necesidad de profesionalizar la gestion, incorporar herramientas de
planificacion y adoptar tecnologias que permitan tomar decisiones estratégicas

basadas en datos.

Las personas e instituciones involucradas en esta problematica incluyen,
ademas de los socios fundadores y el contador a cargo de la gestion, a proveedores
estratégicos (contratistas, asesores agronomicos, comercializadoras de granos),
entidades financieras, organismos reguladores (SENASA, INTA, gobiernos
provinciales) y actores del ecosistema agroindustrial con los que la empresa interactiia

directa o indirectamente.

Esta situacion exige la adopcion de un enfoque de planificacion estratégica que
permita diagnosticar adecuadamente los factores que afectan la rentabilidad y disefiar

acciones de mejora sostenibles en el tiempo.

Para sustentar el andlisis, se utilizardn herramientas tedricas y metodoldgicas
propias del campo de la administracion estratégica. En este sentido, se tomardn como
antecedentes tedricos las propuestas de autores como Michael Porter (1985),
particularmente en su obra Ventaja competitiva: Creacidon y sostenimiento de un
desempefio superior (1985), donde se plantea que la rentabilidad sostenida de una
empresa depende de su capacidad para construir ventajas competitivas mediante

estrategias de liderazgo en costos, diferenciacion o enfoque. También se considera su



modelo de anélisis de las Cinco Fuerzas, util para evaluar la intensidad competitiva de

una industria y sus implicancias en la estrategia de posicionamiento.

Ademés, se integra la Cadena de Valor, también desarrollada por Porter, como
herramienta clave para identificar actividades primarias y de apoyo que pueden
optimizarse para generar mayor valor econdmico y mejorar los margenes de

rentabilidad.

Como complemento, se considera el enfoque de Fred David en su libro
Conceptos de administracion estratégica (2013), donde se expone la metodologia del
proceso estratégico (formulacion, implementacion y evaluacion), brindando una guia

clara para la aplicacion practica del instrumento de Planificacion Estratégica.

Asimismo, se toma como antecedente de campo el caso de la Cooperativa
Agricola-Ganadera Limitada “Guillermo Lehmann”, con sede en la localidad de Pilar,
provincia de Santa Fe. Esta organizacion, con mas de 3.000 asociados, implement6 un
proceso de diversificacion estratégica para enfrentar un contexto adverso marcado por
restricciones a las exportaciones, crisis financieras y variaciones en los precios
internacionales. Entre las acciones implementadas se destacan la expansion de su
cobertura geografica, la incorporacion de nuevos productos y servicios, y la mejora

continua en la gestion interna.

El resultado de estas acciones fue un crecimiento sostenido en el Indice de
Berry —indicador de diversificacion— que pasé de 0,356 en el ejercicio 1999/2000 a
0,756 en 2013/2014. Este antecedente demuestra como una organizacion agropecuaria
pudo aplicar herramientas de analisis estratégico para adaptarse de manera efectiva a
un entorno turbulento, mejorando su sustentabilidad econdémica y fortaleciendo su
posicion en el mercado. Dadas las similitudes estructurales y contextuales con el caso
que se aborda en el presente trabajo, se considera un ejemplo valioso para comparar y

orientar el proceso de planificacion estratégica propuesto.

Analisis de situacion

La problematica central que atraviesa la empresa agricola bajo estudio es la
disminucion sostenida de su rentabilidad operativa, una condicion que compromete no



solo su capacidad de inversion y expansion, sino también su viabilidad a mediano
plazo. Esta situacion, planteada en la introduccion del presente trabajo, se encuentra
arraigada en un conjunto de factores estructurales y contextuales que interactiian entre
si, configurando un escenario complejo. Para profundizar en su comprension, se
recurre al instrumento metodologico del Arbol de Problemas, que permite
descomponer la problematica en sus causas fundamentales y en los efectos que de
ellas se derivan. En este marco, se identifica como causa principal la alta dependencia
de la empresa respecto a servicios tercerizados, particularmente en lo que respecta a
tareas operativas clave como la siembra, pulverizacion, cosecha y el transporte de
insumos y produccion. La empresa no posee maquinaria ni vehiculos propios, lo que
no solo eleva los costos de operacion, sino que también restringe su autonomia y
capacidad de reaccion ante contingencias climaticas o logisticas, generando cuellos de
botella que repercuten directamente en los resultados econdmicos de cada campafa. A
este factor se suman otras causas estructurales. La falta de herramientas formales de
planificacion y control, como indicadores de gestion o procesos de evaluacion
sistemadtica, expone a la organizacion a una toma de decisiones basada exclusivamente
en la experiencia empirica. Otra limitacion significativa se encuentra en el plano
logistico. La ausencia de una flota de transporte propia y de recursos complementarios
para almacenamiento y distribucion restringe las decisiones comerciales y reduce el
margen de maniobra para aprovechar oportunidades de mercado. A esto se suma una
gestion ambiental deficiente, sin protocolos formalizados para el tratamiento de
residuos o la seguridad laboral, lo cual representa un riesgo creciente en el marco de
una regulacion cada vez mas estricta. Los efectos inmediatos de esta problematica se
traducen en un incremento sostenido de los costos por unidad producida, una pérdida
de eficiencia operativa y una disminucién de los margenes netos por hectarea ,En
definitiva, la baja rentabilidad no constituye un fenomeno aislado, sino el resultado de
un entramado de causas internas y externas que se retroalimentan. Su abordaje
requiere un diagnostico preciso de dichas causas y un redisefio estratégico que
contemple tanto mejoras estructurales como adaptaciones frente al entorno cambiante

Andadlisis Pestel
Para el analisis de macroentorno se utilizara la herramienta denominada
Analisis PESTEL. Este analisis permite identificar los factores del entorno

macroecondémico que pueden impactar en el desempefio de la empresa:

Politico: Las politicas agricolas del gobierno nacional, como los subsidios, la
aplicacion de retenciones a la exportaciéon y los controles de precios, impactan
directamente en la rentabilidad. Entre el periodo 2008 - 2018 se introdujeron politicas
que afectaron la rentabilidad y la planificacion estratégica de las empresas agricolas.
En 2008, la Resolucion 125 propuso un esquema de retenciones moviles y durante los

afios siguientes estas tasas se mantuvieron elevadas. En 2015 se produjo una



eliminacion parcial de estas retenciones, pero en 2018, se reintrodujeron retenciones
generalizadas debido a la crisis fiscal, lo cual volvié a afectar la rentabilidad del
sector (Wikipedia. (2023). Retenciones a las exportaciones (Argentina).) Esta
inestabilidad normativa y fiscal evidencia la fuerte incidencia del entorno politico en
las decisiones estratégicas y financieras de las empresas agricolas. En el caso de la
empresa analizada, esto se traduce en una menor disposicion a realizar inversiones en
infraestructura o tecnologia, ya que los cambios abruptos en el contexto pueden

modificar los resultados proyectados de una campana en cuestion de semanas.

Econémico: Alta inflacion, devaluacion y volatilidad cambiaria afectan los
costos e ingresos de la empresa. INDEC (2023) Los precios de insumos y maquinaria
estdn dolarizados, mientras que gran parte de los gastos locales se mantienen en
pesos. La inflacion acumulada reduce la capacidad de compra de los ingresos en
pesos, mientras que la volatilidad del tipo de cambio afecta tanto los costos —
altamente dolarizados— como la planificacion financiera. Ademads, las sucesivas
restricciones a la libre disponibilidad de divisas (cepo cambiario) complicaron las
operaciones vinculadas al comercio exterior. A esto se suma una carga impositiva
significativa, con un peso especial en las contribuciones provinciales, nacionales y las
retenciones. Estas condiciones econdmicas obligaron a las empresas del agro a operar
en un entorno de fuerte incertidumbre, con margenes de rentabilidad inestables. En las
empresas agricolas esto se traduce en dificultades para cubrir gastos operativos,
pérdida de previsibilidad financiera y un elevado riesgo de descapitalizacion si los

margenes se comprimen durante la campaia.

Social: Hay una creciente presion de consumidores y organismos por practicas
agricolas sostenibles. Normativas como la Ley Provincial 9.164 establecen
limitaciones para la aplicacion de agroquimicos cerca de zonas urbanas y exigen
practicas sostenibles (Gobierno de Cordoba, 2023). La percepcion publica hacia el
uso de agroquimicos también influye en la operacion del sector. Las normativas
resultantes de estas presiones y percepciones traen dificultades a los procedimientos
relacionados a la agricultura, esto implica adecuarse a nuevas exigencias, asumir
mayores costos y, en caso de no cumplir con los estandares, enfrentar tensiones con la

comunidad o incluso sanciones legales.



Tecnologico: El sector agricola argentino ha incorporado de forma creciente
tecnologias de precision, como monitores de rendimiento, siembra variable,
agricultura satelital y softwares de gestion integrada. Estas herramientas permiten
mejorar la eficiencia del uso de recursos y optimizar las decisiones productivas
(INTA, 2022). No obstante, la empresa analizada presenta una baja adopcion de estas
innovaciones, tanto por falta de inversion como por la tercerizacion de procesos clave.
Esta brecha tecnologica implica una desventaja competitiva respecto a empresas que
ya integran estas herramientas en su gestion, y reduce el potencial de mejora en la

rentabilidad por hectarea.

Ecologico: El cambio climatico impacta cada vez con mayor fuerza sobre las
decisiones productivas del sector agricola. La region centro de Cérdoba ha registrado
en los ultimos afios eventos de sequia extrema —como la campana 2022/23— que
redujeron los rindes entre un 30% y 50% respecto de afios normales (Bolsa de
Cereales de Buenos Aires, 2023). En este contexto, la empresa enfrenta mayores
riesgos climaticos que no siempre pueden ser mitigados por seguros agricolas, y que
afectan directamente la rentabilidad. La falta de practicas de adaptacion (como
rotacion de cultivos, siembra directa o coberturas) incrementa la vulnerabilidad frente

a estas condiciones extremas.

Legal: El marco legal actual exige a las empresas del sector agropecuario el
cumplimiento de regulaciones ambientales, laborales y de seguridad cada vez mas
complejas. En Cordoba, la legislacion obliga a disponer de manuales de gestion
ambiental, registros de aplicacion de agroquimicos, y cumplimiento de estandares de
seguridad en depodsitos y zonas de trabajo (Gobierno de Cordoba, 2023). La empresa
agricola analizada no cuenta con una estructura administrativa formalizada que
permita cumplir eficientemente con estas exigencias. Esto no solo genera un riesgo de
sanciones, sino que también puede limitar el acceso a programas de financiamiento o

certificaciones requeridas por ciertos mercados.

Analisis “Las 5 fuerzas de Porter”
Para el analisis del microentorno se usard la herramienta denominada
“Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter”. Este andlisis permite comprender la

competitividad del sector agropecuario en el que opera la empresa:



Amenaza de nuevos competidores: Moderada. El ingreso al sector agricola en
Argentina requiere de barreras significativas como el acceso a tierras aptas, capital
intensivo para maquinaria e insumos, y conocimiento técnico. Ademads, los margenes
ajustados y la alta exposicion al riesgo climatico y econdmico desalientan el ingreso
de nuevos actores, salvo aquellos con capacidad financiera o asociativa (por ejemplo,

cooperativas o grupos de inversion).

Poder de negociacion de los proveedores: Alto. El sector depende de
proveedores clave como empresas de semillas, agroquimicos, maquinaria y servicios
contratados. Estas firmas suelen estar concentradas y tienen capacidad para fijar

condiciones comerciales

Poder de negociacion de los compradores: Bajo. La mayoria de los productos
agricolas son commodities, como la soja, el maiz y el trigo, cuyos precios se definen
en los mercados internacionales. Los compradores (exportadores, acopios, industrias)
tienen escasa influencia sobre los precios, pero pueden imponer condiciones logisticas
o de calidad. La existencia de mercados organizados, como el Mercado a Término de

Buenos Aires (MATba), ayuda a equilibrar esta relacion.

Amenaza de productos sustitutos: Baja. En la produccion de alimentos basicos
y commodities agricolas, no existen sustitutos directos viables en términos de escala,

rendimiento y aceptacion de mercado.

Rivalidad entre competidores: El sector agricola en Argentina estd altamente
atomizado, con miles de productores que compiten por acceso a tierras (propias o en
alquiler), recursos financieros y servicios. Si bien existe colaboraciéon en forma de
redes o cooperativas, la competencia es fuerte, especialmente en regiones con alta
concentracion productiva. Esta rivalidad se intensifica en contextos de incertidumbre
economica, donde las empresas buscan mantener margenes a través de eficiencia,
escala o mejores precios de venta. (estudios de mercado agropecuario argentino

(INTA, Bolsa de Cereales, 2023).)

Cadena de Valor
La cadena de valor permite analizar las actividades clave que generan valor en

la empresa:
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Logistica interna: Incluye la recepcion, almacenamiento y gestion de insumos
agricolas (semillas, fertilizantes, agroquimicos). Una logistica eficiente permite
reducir pérdidas por mal almacenamiento, garantizar disponibilidad oportuna de
insumos y evitar costos adicionales por compras de urgencia. Al realizarse mediante

la contratacion de camiones, no permite agregar ese valor.

Operaciones: Comprende todas las tareas de siembra, pulverizacion,
fertilizacion y cosecha. Si bien son tercerizadas, la correcta planificacion con asesores

técnicos y proveedores incide directamente en los rindes por hectérea.

Logistica externa: Incluye el transporte de los granos hasta los acopios o
centros de venta. Una logistica eficiente reduce riesgos de pérdidas, demoras y
penalizaciones por calidad. De mismo modo que la logistica interna, al no poseer

camiones propios, no me permite agregar ese valor derivado de los mismos.

Marketing y ventas: Estrategia de comercializacion flexible. Se retiene parte

de la produccién hasta encontrar mejores precios de mercado (moneda de ahorro).
Servicios postventa: No se aplican, dado que se trata de productos primarios.
Actividades de apoyo:

Infraestructura: Galpones, balanza, planta de silos, oficinas. Infraestructura

basica, pero funcional.

Gestion del Talento Humano: Sin estructura formal de personal. Se trabaja con

contratistas y asesores.

Tecnologia: Se utilizan insumos tecnoldgicos de ultima generacion, aunque

depende de proveedores.

Compras: Centralizadas en la administracion. Se priorizan relaciones estables

con proveedores de confianza.

En sintesis, dentro de la cadena de valor de la empresa agricola, las actividades
que actualmente presentan mayor potencial para la generacion de valor son las
operaciones y la logistica externa. Si bien ambas estdn hoy tercerizadas, su correcta
ejecucion tiene un impacto directo en los rindes por hectarea y en la eficiencia de la

entrega y comercializaciéon de la produccion. La gestion técnica de las operaciones
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determina en gran medida el rendimiento fisico y economico de cada campania,
mientras que una logistica agil y confiable permite capturar mejores precios de
mercado y minimizar pérdidas. No obstante, estas actividades clave se ven limitadas
por la falta de control directo, lo que reduce el margen de accioén de la empresa para
optimizar procesos o adaptarse rapidamente a condiciones cambiantes. En
contraposicion, areas como marketing, servicios postventa o desarrollo tecnologico se
encuentran menos desarrolladas o fuera del alcance operativo actual, por lo que su
aporte relativo al valor generado es marginal. Por lo tanto, si la empresa desea mejorar
su rentabilidad, deberd enfocar sus esfuerzos estratégicos en fortalecer justamente
aquellas actividades que mas valor pueden generar: avanzar en la internalizacion
parcial de las operaciones criticas, mejorar la logistica externa mediante inversion
propia o acuerdos estratégicos, y formalizar procesos de gestion que aumenten su

capacidad de coordinacion, seguimiento y mejora continua.

Analisis FODA
El andlisis FODA permite comprender la situacion actual de la empresa a
partir de factores internos (fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y

amenazas) que influyen en su desempefio y rentabilidad.

Fortalezas

Experiencia consolidada en el sector: La empresa cuenta con mas de una
década de trayectoria en la explotacion agricola, lo que le ha permitido acumular
conocimiento del entorno, desarrollar vinculos estables con contratistas y adquirir

habilidades de planificacion productiva.

Infraestructura operativa instalada: Dispone de una planta de silos, balanza y
galpones propios, lo cual le brinda autonomia para el almacenamiento y pesaje de la
produccion, reduciendo costos logisticos y permitiendo una mejor gestion de tiempos

de comercializacion y entrega de granos.

Estrategia flexible de ventas: Utiliza un enfoque de comercializacion en
funcion de necesidades de fondos y condiciones del mercado, almacenando granos en

espera de precios favorables, lo que puede mejorar los ingresos en contextos volatiles.
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Debilidades

Dependencia de proveedores externos: La empresa no posee maquinaria
propia ni estructura técnica interna para llevar adelante tareas operativas, lo que la
vuelve vulnerable ante aumentos de precios, disponibilidad limitada o fallas en los

servicios tercerizados.

Limitaciones en la logistica interna y externa: La empresa no cuenta con flota
propia de camiones ni recursos logisticos internos suficientes, lo que la obliga a
depender de terceros para el transporte de insumos, maquinaria y produccion. Esta
situacién genera vulnerabilidad en épocas de alta demanda, posibles demoras en
cosecha o entrega, y menor capacidad de negociacion frente a transportistas. Ademas,
la falta de autonomia logistica limita la eficiencia operativa general y puede traducirse

en mayores costos y pérdida de oportunidades comerciales

Ausencia de un sistema de gestion formal: No se cuenta con herramientas
formales de control de calidad, indicadores de gestion ni planificacion estratégica
documentada, lo cual puede dificultar la toma de decisiones y la evaluacion del

desempefio.

D¢ébil gestion ambiental y ausencia de politicas de higiene y seguridad: La
empresa no cuenta con una estrategia formal de manejo de residuos, especialmente en
lo referido a envases de agroquimicos, que quedan a cargo de los contratistas.
Tampoco dispone de infraestructura ni procedimientos para el tratamiento de
efluentes ni para la gestion de riesgos ambientales, lo que puede generar conflictos
regulatorios y sociales. A su vez, no tiene un servicio propio de higiene y seguridad ni
de medicina laboral, delegando estas responsabilidades en terceros. Esta situacion
representa un riesgo operativo y legal, especialmente en un contexto donde las

exigencias ambientales y de seguridad son cada vez mayores.

Oportunidades

Demanda creciente de productos agricolas en mercados internacionales: La
soja y el mani, cultivos centrales de la empresa, contintian teniendo alta demanda en
el exterior, lo que representa una oportunidad para sostener e incluso incrementar los

niveles de exportacion.
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Acceso a tecnologia y financiamiento: Existen actualmente programas
publicos y privados que facilitan la adopcion de tecnologias de precision y el acceso a
créditos productivos, lo que podria permitir modernizar procesos y mejorar la

productividad.

Amenazas

Volatilidad macroecondémica y presion fiscal: La inestabilidad del tipo de
cambio, la inflacién sostenida y la reimplementacion de retenciones afectan
negativamente los margenes de rentabilidad y la capacidad de planificacion a mediano

plazo.

Condiciones climaticas extremas en la region: Sequias prolongadas o lluvias
intensas, frecuentes en el Departamento Tercero Arriba, afectan directamente los

rindes y pueden comprometer la viabilidad de campafias completas.

Incremento de las exigencias regulatorias: El endurecimiento del marco legal
en materia de uso de agroquimicos y gestion ambiental implica mayores costos de
cumplimiento, especialmente en zonas con regulacion provincial especifica como

Cordoba.

Matriz BCG

La matriz BCG permite analizar los cultivos que produce la empresa seglin su
participacion de mercado y potencial de crecimiento, ayudando a identificar en qué

actividades conviene invertir, mantener o reestructurar.

e Soja (Estrella): Este cultivo tiene alta demanda internacional, buen
rendimiento en la zona y posibilidad de almacenamiento. Representa una
fuente clave de ingresos, con alto potencial de crecimiento si se optimizan los
procesos técnicos y comerciales. Es estratégico para la empresa y justifica
inversion continua.

e Mani (Estrella): El mani tiene una fuerte insercion en mercados de exportacion
y presenta alta rentabilidad. La empresa lo produce en campos arrendados y
requiere servicios tercerizados. Su complejidad operativa es compensada por
margenes atractivos. Su gestion técnica adecuada lo convierte en una inversion

rentable.
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e Maiz (Vaca lechera): El maiz se destina tanto al mercado interno como
externo. Tiene rendimientos mas estables y costos controlables, lo que lo
convierte en una fuente constante de ingresos sin requerir inversiones
adicionales significativas. Es util para diversificar y sostener flujo de caja.

e Trigo (Interrogante): Este cultivo se produce de forma ocasional. Tiene baja
participacion y su rentabilidad es muy sensible al clima y los precios. La
empresa deberia evaluar si continuar cultivandolo o reemplazarlo por cultivos

mas rentables o seguros.
Impacto del COVID-19 sobre la situacion estratégica de la empresa

La pandemia de COVID-19, iniciada en 2020, generd impactos significativos
en distintos niveles del entorno de las empresas agricolas, incluyendo aspectos
operativos, logisticos, econémicos y normativos. Si bien el sector fue declarado
actividad esencial, lo que permitié continuar con las tareas productivas, se debieron
adoptar nuevos protocolos sanitarios que implicaron mayores costos y exigencias

organizativas.

Desde el entorno politico y legal, se impusieron restricciones de circulacion y
controles adicionales que afectaron la fluidez de la logistica, tanto en la entrega de
insumos como en la comercializacion de la produccion. En términos econdmicos, la
crisis generd una mayor presion sobre los costos debido a la inflacion, la devaluacion
del tipo de cambio y el encarecimiento de insumos importados. A su vez, el poder de
negociacion de los proveedores se incrementd ante la escasez o encarecimiento de

productos clave.

En el plano logistico y operativo, la empresa se vio obligada a reforzar la
coordinacidén con contratistas para asegurar la continuidad de las labores agricolas,
enfrentando limitaciones por la falta de transporte propio y la disponibilidad reducida
de servicios tercerizados. Esto evidencido ain mas las debilidades vinculadas a la

logistica interna y externa.

Desde una perspectiva estratégica, el COVID-19 también impulsé procesos
positivos, como la digitalizacion de tareas administrativas, la adopcion de
herramientas remotas y una mayor conciencia sobre la necesidad de fortalecer la

planificacion y gestion de riesgos. La demanda internacional de alimentos basicos se
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mantuvo solida, beneficiando especialmente a cultivos como la soja y el mani,

considerados estratégicos por la empresa.

En sintesis, la pandemia actué como un acelerador de cambios estructurales y
dejo expuestas tanto fortalezas como vulnerabilidades que deben ser consideradas en

el disefo futuro de estrategias para mejorar la rentabilidad.

Marco Teorico

El presente trabajo se apoya en la Planificacion Estratégica (PE) como
instrumento central para abordar el problema de rentabilidad en una empresa agricola
familiar del Departamento Tercero Arriba. Para ello, se retoman enfoques tedricos
relevantes que permiten conceptualizar la estrategia organizacional en contextos
complejos, asi como herramientas que guian el proceso de formulacion,

implementacion y evaluacion de planes estratégicos.

Uno de los principales referentes en el campo de la estrategia es
Michael Porter (1985), quien sostiene que la rentabilidad sostenida de una empresa
estd determinada por su capacidad de construir ventajas competitivas. Estas pueden
derivar del liderazgo en costos, la diferenciacion o el enfoque en segmentos
especificos del mercado. Porter aporta ademas dos herramientas fundamentales: las
cinco fuerzas competitivas, que permiten analizar el entorno sectorial, y la cadena de
valor, orientada a identificar actividades internas que pueden optimizarse para mejorar
el desempefio econdmico. En el caso analizado, estas herramientas ya fueron
aplicadas en el analisis de situacion, mostrando la necesidad de reducir la dependencia
de terceros y mejorar los procesos logisticos y operativos para construir una ventaja

competitiva sostenible.

En la misma linea, Fred David (2013) propone una vision integral de la
Planificacion Estratégica como un proceso compuesto por tres etapas: formulacion,
implementacion y evaluacion. Este autor destaca la importancia de que dicho proceso
sea participativo, orientado por informacién objetiva, y vinculado a indicadores de
desempefio. Su enfoque resulta pertinente para el caso de estudio, ya que la empresa
presenta una estructura informal de gestion, sin planificacion documentada ni

herramientas de control. La incorporacion de un proceso formal de PE, segun David,
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permite alinear los objetivos de largo plazo con acciones tacticas concretas,

facilitando una toma de decisiones basada en datos y escenarios.

A diferencia de Porter y David, que priorizan el andlisis estructural y
los procesos internos, Henry Mintzberg (1994) introduce una vision mas dindmica y
contextual de la estrategia. En su obra “The Rise and Fall of Strategic Planning”, este
autor cuestiona la rigidez de los modelos tradicionales y propone una concepcion
emergente de la estrategia, en la cual los patrones de accion surgen de la experiencia y
la adaptacion continua. Para Mintzberg, la planificacion formal debe complementarse
con una mirada flexible, capaz de responder a la complejidad y el cambio constante
del entorno. Esta perspectiva es util para interpretar la situacion de la empresa
agricola, que opera en un entorno volatil —econdmica y climaticamente— y necesita

combinar planificacion con capacidad de adaptacion.

Otro aporte relevante es el de Igor Ansoff (1990), quien desarrolla el
concepto de estrategia adaptativa. Ansoff propone que las organizaciones deben
ajustar su nivel de agresividad estratégica en funcion de la turbulencia ambiental. En
contextos estables, recomienda estrategias defensivas, mientras que en entornos
turbulentos, como el argentino, sugiere estrategias mas proactivas y flexibles. Este
marco resulta pertinente para evaluar alternativas como la inversion en activos

propios (maquinaria, transporte), frente a un contexto externo cada vez mas exigente.

También se considera el enfoque de Kaplan y Norton (2004), quienes,
si bien desarrollaron el Cuadro de Mando Integral, aportan ideas clave sobre la
vinculacion entre estrategia, medicion del desempeio y mejora continua. Su modelo
sugiere que la rentabilidad puede incrementarse si la estrategia se traduce en objetivos
claros, medibles y vinculados a distintas perspectivas del negocio: financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje organizacional. Si bien este modelo no es el eje del
trabajo, algunos de sus principios pueden orientar la implementacion del plan

estratégico en una etapa posterior.

Finalmente, estudios recientes sobre planificacion en empresas
agropecuarias (Travadelo et al., 2015) evidencian la relevancia de procesos de
diversificacion y profesionalizacion como respuesta a la volatilidad del entorno. El

caso de la cooperativa Guillermo Lehmann, que implementé una planificacion
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estratégica orientada al crecimiento y la eficiencia, sirve como antecedente aplicable

para evaluar caminos de solucion viables y sostenibles.

En sintesis, se considera que la estrategia mas adecuada para abordar el
problema de rentabilidad es aquella que combine un enfoque estructurado, como el
propuesto por David y Porter, con elementos adaptativos planteados por Mintzberg y
Ansoff. Esta combinacion permite disefiar un plan estratégico alineado con los
desafios de la empresa, aprovechando sus fortalezas e incorporando nuevas

capacidades para mitigar sus debilidades.

Diagnostico y Discusion

La situacion actual de la empresa agricola analizada evidencia una rentabilidad
decreciente, afectada por multiples factores estructurales y contextuales. Como se
sefiald en el andlisis FODA, las principales debilidades internas estan relacionadas
con la dependencia de proveedores externos para tareas clave (siembra, cosecha,
logistica), la falta de maquinaria y transporte propios, y la ausencia de herramientas
formales de gestion. Estas limitaciones comprometen la eficiencia operativa,
incrementan los costos variables y reducen el margen de maniobra en momentos

criticos del calendario productivo.

Desde el entorno externo, las amenazas mas relevantes incluyen la volatilidad
macroecondmica (inflacion, tipo de cambio, presion fiscal), las condiciones climéticas
extremas y el aumento de exigencias regulatorias en materia ambiental y sanitaria. En
conjunto, estos factores configuran un escenario de alta incertidumbre que impacta

directamente sobre los resultados financieros de cada campafia.

La relevancia del problema radica en que la empresa ha logrado sostener su
actividad gracias a su experiencia, infraestructura basica y estrategia comercial
flexible, pero no cuenta con los recursos estratégicos necesarios para lograr un salto
cualitativo en su rentabilidad. Si continua en esta situacion, su sostenibilidad a largo
plazo se vera comprometida, especialmente ante nuevas crisis economicas o

climaticas.

El andlisis estratégico sugiere que la empresa se encuentra en una encrucijada:

o continta operando con una logica de subsistencia basada en la tercerizacion y la
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minima estructura interna, o decide avanzar hacia una profesionalizacion de la
gestion, con mayor control sobre sus procesos criticos. En este sentido, se considera
que la principal conclusion diagnodstica es que la actual estructura operativa no
permite capitalizar las oportunidades del entorno ni generar ventajas competitivas

sostenibles.

Frente a este diagndstico, se plantean como estrategias de solucion viables:
- Reducciéon progresiva de la tercerizacion: comenzar con la incorporacion de
maquinaria clave (ej. sembradora, pulverizadora) en etapas, evaluando su impacto en

la eficiencia y costos.

- Adquisicion o leasing de camiones propios: permitiria mejorar la logistica interna y
externa, reducir tiempos muertos y aumentar la capacidad de respuesta ante ventanas

climaticas o comerciales.

- Implementacion de un sistema de planificacion estratégica formal: con indicadores
de gestion que permitan tomar decisiones basadas en datos y mejorar la coordinacion

entre SOCios y asesores.

- Acceso a programas de financiamiento o asociativismo estratégico: para facilitar la

inversion en activos sin comprometer la liquidez operativa.

- Capacitacion y desarrollo organizacional: profesionalizar la toma de decisiones y

reducir la dependencia excesiva del saber tacito o la experiencia informal.

Estas medidas permitirian transformar el modelo de negocio actual en uno mas
resiliente, ya que abordan de manera directa las causas estructurales diagnosticadas —
como la tercerizaciéon excesiva, la dependencia logistica y la falta de control de

gestion—, generando un modelo operativo mas autonomo y eficiente.

Esta linea de accion se encuentra respaldada tedricamente por autores como
Porter (1985), quien plantea que la rentabilidad sostenida se basa en el control de
actividades clave de la cadena de valor; Fred David (2013), que destaca la
importancia de institucionalizar procesos estratégicos formales; y Ansoff (1990),
quien sugiere adoptar estrategias adaptativas frente a entornos turbulentos como el

argentino.
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Este caso resulta especialmente relevante porque refleja una realidad comun
en muchas empresas agricolas familiares: estructuras informales que, aunque
sostenidas por la experiencia, hoy enfrentan limites operativos y financieros claros. La
solucion propuesta es discutible en tanto implica un cambio estructural progresivo,
pero justamente su valor radica en que es realista, escalable y ajustada a las

posibilidades actuales de la organizacion.

En conclusion, resolver esta problematica no solo permitiria mejorar los
margenes econdémicos de la empresa en el corto plazo, sino que representa una
oportunidad estratégica para sentar las bases de un modelo de gestion mas
profesional, eficiente y sostenible en el tiempo. Atacar las causas estructurales que
limitan la rentabilidad hoy —como la falta de control, la dependencia operativa y la
escasa planificacion— es clave para evitar que la empresa quede rezagada frente a un
entorno agropecuario cada vez mdas competitivo, tecnificado y exigente. Por eso,
intervenir en este punto critico puede marcar la diferencia entre una organizacién que

sobrevive y una que crece.

Plan de implementacion

Objetivo general de la propuesta

Incrementar la rentabilidad operativa de la empresa agricola en un 15%
respecto a los resultados del ultimo balance econdémico en un plazo de 24 meses,
mediante la transformacion progresiva de su estructura operativa. Esta transformacion
se materializard a través de la reduccion de la tercerizacion en procesos clave, la
incorporacion de activos productivos estratégicos, la mejora de la logistica y la
implementacion de herramientas de planificacion y control de gestion, con el fin de
fortalecer la eficiencia operativa, reducir costos variables y aumentar la autonomia
productiva. Este objetivo no busca simplemente un incremento financiero aislado,
sino que se articula como consecuencia de un cambio estructural en el modelo de
funcionamiento de la empresa, que permita revertir las debilidades centrales
identificadas. La rentabilidad proyectada del 15% se considera una meta prudente,
sustentada en el ahorro potencial estimado a partir de las reformas estructurales

previstas, especialmente en los rubros de tercerizacion (actualmente representan mas
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del 30% de los costos operativos anuales) y logistica (con un peso especifico del 7 al

10% del presupuesto total, segin datos de la memoria financiera 2022).

Objetivo especificos

Objetivo especifico I: Reducir en un 20% la dependencia de servicios
tercerizados en las tareas operativas criticas (siembra, pulverizacion y cosecha) en un
plazo de 18 meses, mediante la incorporacion de maquinaria propia y la
reorganizacion interna de los procesos. Actualmente, mas del 90% de las tareas
operativas son contratadas a terceros. Este nivel de tercerizacién implica una elevada
dependencia de proveedores, especialmente en periodos de alta demanda, lo cual
incrementa los costos (por ejemplo, en campafias con restricciones de maquinaria o
aumentos estacionales de precios). Segin la memoria financiera de la empresa, los
servicios de siembra, pulverizacion y cosecha concentran alrededor del 32% del total
de los costos productivos anuales. Reducir un 20% este nivel implica revertir
aproximadamente un 6-7% del total de los costos productivos, lo cual representa un
ahorro estratégico que impacta directamente en el margen operativo. Pero, mas alla de
lo financiero, este objetivo busca avanzar en la transformacion estructural del proceso
productivo: dotar a la empresa de activos propios (como sembradoras, pulverizadoras,
tractores) le permitira ejercer mayor control operativo, mejorar la calidad de ejecucion
y planificar con autonomia, especialmente en un contexto climatico impredecible
donde las ventanas de siembra y cosecha son criticas. Este objetivo, al consolidar
internamente funciones clave del ciclo agricola, contribuye directamente al objetivo
general, ya que mejora la eficiencia y reduce la exposicion a factores externos,

haciendo sustentable el incremento de rentabilidad proyectado.

Objetivo especifico II: Disminuir en un 40% los costos de transporte en un
plazo de 6 meses, a través de la adquisicion e integracion operativa de una unidad de
transporte propia para el traslado de insumos y produccion. El analisis financiero
muestra que los costos asociados al flete y transporte de insumos y produccion
representan entre 7% y 10% del presupuesto anual de la empresa. La totalidad del
servicio es tercerizado, y sus tarifas suelen aumentar de forma abrupta en campafa,
dependiendo de la disponibilidad en la zona. La incorporacion de una unidad de
transporte propia (camion y acoplado) con capacidad media permitiria reducir hasta la
mitad de estos costos fijos anuales, lo que equivale a un ahorro estimado de entre

USD 30.000 y USD 50.000 por campafia, segun la cotizacién y volumen de carga
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movilizada. Esta inversion inicial, si bien significativa, puede ser amortizada en dos
campafias mediante ahorro directo, ademas de agregar flexibilidad en tiempos criticos
de cosecha y mayor poder de negociacion frente a terceros. A nivel estructural, este
objetivo permite avanzar en la autonomia logistica, una dimension clave para
garantizar eficiencia en el acopio, entrega y comercializacion, impactando también en
la capacidad de capturar mejores precios (al evitar penalizaciones por demora o
problemas de entrega). De este modo, se fortalece el modelo de gestion operativa y se
apuntala el cumplimiento del objetivo general, tanto en términos econdmicos como en

capacidad de planificacion.

Objetivo especifico III: Disefiar e implementar un sistema basico de
planificacion y control de gestiéon en un plazo mdximo de 18 meses, incorporando
indicadores clave de eficiencia operativa que permitan monitorear y optimizar los
procesos productivos. La empresa no cuenta con herramientas formales de gestion,
control de desempefio ni indicadores operativos. Esta carencia ha sido identificada
como una debilidad critica en el andlisis FODA, dado que impide monitorear la
eficiencia real de los procesos, anticiparse a desvios o decisiones ineficientes, y
construir aprendizajes a partir de los resultados de cada campana. La implementacion
de un sistema de planificaciéon y control, aun en versiones basicas (Excel con KPI
agricolas, dashboards simples o software accesible), permite formalizar el
seguimiento de variables como rendimiento por hectarea, costo por cultivo, tiempos
de operacidon, consumo de insumos y retorno por cultivo. Esto genera una base
empirica para tomar decisiones estratégicas fundadas y alinear la operacidon con los
objetivos economicos del plan. Si bien este objetivo no representa una reduccion de
costos inmediata, si habilita una transformacion en la forma en que la empresa toma
decisiones y gestiona recursos, lo cual es indispensable para garantizar que la
inversion en activos propios y el redisefio operativo se traduzcan efectivamente en
mejoras de rentabilidad. En este sentido, el OE3 actlia como soporte transversal para
los OEl y OE2, asegurando coherencia, seguimiento y sostenibilidad en la
implementacion de los cambios estructurales necesarios para alcanzar el objetivo

general.

Alcance
El presente Plan Estratégico se aplicarad dentro de los limites geograficos del

Departamento Tercero Arriba, provincia de Cordoba, donde la empresa desarrolla de
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forma centralizada sus actividades agricolas. Esta localizacién comprende tanto los
campos de propiedad de los socios como los predios arrendados que forman parte de
su estructura operativa anual. En este sentido, el plan se implementara exclusivamente
dentro del area operativa actual de la empresa, sin contemplar, en esta etapa,

expansion territorial hacia otras regiones.

En cuanto al alcance temporal, el plan ha sido disefiado para ser ejecutado y
evaluado a lo largo de un periodo de 24 meses, distribuidos en fases de planificacion,
implementacion, consolidacion y medicion de impacto. Este horizonte temporal
permite asegurar la puesta en marcha de las estrategias propuestas, el desarrollo de al
menos una campafia agricola completa bajo el nuevo enfoque operativo, y la

evaluacion de sus efectos en la eficiencia y sostenibilidad de la gestion empresarial.

El plan contempla una serie de propuestas estructurales interrelacionadas, cuya
implementacion afectara transversalmente a las principales areas funcionales de la

empresa. Entre ellas se destacan:

La incorporacion de activos productivos propios (maquinaria agricola y unidad
de transporte), que impactara de forma directa en el area de operaciones y logistica,

modificando su estructura y dinamica de funcionamiento.

La disminucion progresiva de la tercerizacion, que implicara una redefinicion
de los esquemas de contratacion externa y un nuevo diseflo organizativo, alcanzando

tanto la gestion de proveedores como el modelo operativo general.

La implementacion de un sistema de planificacion y control de gestion, que
tendra implicancias en el area administrativa y estratégica, promoviendo un cambio en
la forma en que se toman decisiones, se evalian procesos y se mide el desempefio

general de la organizacion.

Estas estrategias estardn enfocadas en consolidar un modelo de gestion mas
autonomo, eficiente y profesionalizado, promoviendo la transformacion estructural de
la empresa en su conjunto. El alcance del plan, en consecuencia, es integral: no se
limita a una accién puntual o a una sola unidad funcional, sino que propone una
intervencion coherente y articulada sobre los aspectos clave que hoy condicionan la

rentabilidad y sostenibilidad del negocio
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Recursos necesarios

La implementacion del Plan Estratégico exige la articulacion de diversos
recursos, tanto tangibles como intangibles, que se organizan en funciéon de los tres
objetivos especificos planteados. Estos recursos se dividen en materiales, técnicos,
financieros y humanos, y su integracion efectiva serd clave para alcanzar los

propositos del plan, en el marco de una transformacion operativa profunda.

En relacion con el primer objetivo especifico, que propone reducir la
participacion de servicios tercerizados, los recursos materiales estaran centrados en la
adquisicion de una fumigadora, seleccionada por su bajo costo relativo y su capacidad
técnica adecuada para cubrir de manera eficiente la superficie total actualmente
trabajada por la empresa. Esta incorporacion no solo permitira reducir el costo de las
aplicaciones fitosanitarias, sino también mejorar el control sobre los tiempos de
ejecucion, un factor critico en el manejo agrondémico. A su vez, se contempla la
compra de una embolsadora, cuya funcidn serd clave no solo para resolver parte del
proceso operativo de postcosecha, sino también para contribuir con el segundo
objetivo especifico, ya que permitira embolsar la produccion de manera inmediata en
campo y organizar su traslado posterior de forma mas eficiente, utilizando transporte
propio. Técnicamente, serd necesario desarrollar capacidades para operar y mantener
estas maquinaria, asi como disefiar una logica de uso integrada al calendario
agronomico. El financiamiento podré estructurarse mediante leasing, crédito agricola
o fondos propios, y en lo humano, se requerird formacion basica del personal y una
reconfiguracion interna de roles operativos, pasando de una logica de coordinacion de

terceros a una de ejecucion interna.

En el marco del segundo objetivo especifico, orientado a la mejora logistica y
reduccion de los costos de transporte, los recursos materiales se traducen en la
incorporacion de un camién de carga y la compra de silo bolsa, que junto con las
instalaciones actuales permitiran embolsar, almacenar y transportar eficientemente la
produccion. En términos técnicos, se necesitard capacidad de gestion logistica y
planificacion de rutas. El recurso financiero més significativo del plan estara en esta
inversion, aunque su impacto en la reduccion de costos lo justifica plenamente. Desde
lo humano, se debera contar con al menos un recurso capacitado para la conduccion
del camion y el mantenimiento del equipo, asi como una estructura minima que

permita coordinar la nueva logistica interna.
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En cuanto al tercer objetivo especifico, que propone implementar un sistema
basico de planificacion y control de gestion, los recursos materiales se reducen a
herramientas digitales accesibles, mientras que la clave estara en los recursos técnicos
y humanos. Se deberan construir indicadores de gestion, establecer rutinas de
seguimiento y formar al personal administrativo y directivo en el uso estratégico de
informacion. Aunque la inversion financiera en esta area es baja, su retorno
estructural es alto, ya que aporta a la profesionalizacion de la gestion, el aprendizaje

organizacional y el monitoreo de la eficiencia general del plan.

En sintesis, la combinacion de estos recursos permitira no solo avanzar hacia
una mejora operativa puntual, sino consolidar una nueva estructura empresarial con
mayor autonomia, capacidad de planificacion y control sobre sus procesos

productivos.

Planes tacticos

La ejecucion del presente Plan Estratégico se operacionaliza a través de tres
planes tacticos que abordan de forma directa y complementaria los objetivos
especificos definidos, todos orientados a alcanzar la transformacion estructural de la
empresa agricola, con una mejora proyectada de la rentabilidad operativa del 5% en el
plazo de dos afios. Cada plan presenta una logica de implementacion progresiva, e
integra acciones concretas, responsables definidos y componentes funcionales

alineados al proposito general.

Plan 1 — Incorporacion progresiva de maquinaria operativa clave: Este plan responde
al objetivo especifico de reducir en un 20% la dependencia de servicios tercerizados
en tareas operativas criticas en un plazo de 18 meses. Su propdsito es dotar a la
empresa de herramientas propias para asumir con autonomia procesos hasta ahora

completamente tercerizados. Se realizaran las siguientes actividades:

. Relevamiento técnico de ofertas disponibles en el mercado local de
maquinaria para fumigacion (mosquito autopropulsado o de arrastre) y embolsado

(maquina embolsadora).

. Solicitud de al menos tres presupuestos por cada equipo, con andlisis de costo-

beneficio y vida util estimada.
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. Definicion del mecanismo de adquisicion (compra directa o leasing) y

tramitacion financiera correspondiente.

. Coordinacion logistica para la recepcion e instalacion de los equipos en el

predio operativo.

. Capacitacion especifica para uno o dos operarios en el uso de la fumigadora

(manejo de botaldn, calibracion de caudal, seguridad en aplicaciones).

. Capacitacion adicional en operacion y mantenimiento bdasico de la
embolsadora.
. Programacion de actividades agricolas integrando el uso efectivo de estas

maquinas en el ciclo operativo de la campaia en curso.

. Este plan sera coordinado por los socios con rol operativo y el contador, junto
al asesor técnico en la parte de formacion y seleccion del equipo. Su implementacion
constituye el primer paso en la construccién de una estructura productiva mas
autonoma, lo cual es esencial para la eficiencia y control de costos que persigue el

objetivo general.
Plan 2 — Redisefio de la logistica interna y almacenamiento postcosecha

Este segundo plan da cumplimiento al objetivo especifico de reducir los costos
logisticos en un 50% en un periodo de 6 meses. Se focaliza en reorganizar la
estructura de transporte y almacenamiento de la produccion, integrando herramientas
propias que permitan mejorar la eficiencia y la toma de decisiones comerciales. Se

realizaran las siguientes actividades:

. Identificacion del modelo de camidn apropiado (chasis con acoplado o camion

simple con caja de carga) para el volumen promedio de cosecha.

. Solicitud de presupuestos, evaluacion técnica y seleccion de la unidad de
transporte.

. Tramitacion de adquisicion, patentamiento y seguro del vehiculo.

. Compra de silo bolsa (rollos para 60 a 100 toneladas por unidad) en volumen

suficiente para cubrir el total de la cosecha proyectada.
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. Instalacion de los silo bolsa en el predio, en conjunto con la planta de silos

fija, para asegurar la capacidad de almacenamiento total.

. Capacitacion del operario asignado al manejo del camion, incluyendo licencia

habilitante, normativa de transporte de granos y mecénica preventiva.

. Disefio de un plan de logistica interna: rutas entre lotes y acopio, tiempos de
carga y descarga, turnos en planta, priorizacion de destinos segin condiciones

comerciales.

La gestion de este plan estaré a cargo del socio que actua como responsable de
logistica y del contador, coordinando la parte financiera. Aporta directamente al
objetivo general al generar autonomia en la cadena logistica y fortalecer la estrategia

comercial mediante almacenamiento flexible.
Plan 3 — Implementacion de un sistema basico de planificacion y control de gestion

Este plan materializa el tercer objetivo especifico, que busca disehar e
implementar en un plazo de 18 meses un sistema interno de planificacion y control
que permita profesionalizar la toma de decisiones, mejorar la evaluacion de
desempefio y acompafiar los cambios operativos promovidos por los planes anteriores.

Se realizaran las siguientes actividades:

. Definicion de los indicadores clave (KPI) a monitorear: rendimiento por
hectarea, costo operativo por cultivo, tiempo efectivo de operacion, tasa de uso de

maquinaria, costos logisticos por tonelada, etc.

. Disefio de un tablero de control mensual en Excel o software de gestion

agricola de acceso libre.

. Capacitacion del personal administrativo para la carga de datos operativos y

productivos.

. Establecimiento de una rutina de informes mensuales con revision por parte de

los socios.

. Integracion del sistema de control con los planes operativos y logisticos:

comparativo real vs estimado, analisis de desvios y toma de decisiones correctivas.
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. Documentacion de cada campafia con reportes consolidados 'y

recomendaciones para el ciclo siguiente.

. Este plan sera implementado bajo la supervision del contador, con
participacion activa de los socios. Su ejecucion permite dar sustento técnico y
metodoldgico a la transformacion estructural propuesta, asegurando que los avances

sean sostenidos y medibles.

Diagrama de Gantt

Actividad M1-3 | M4-6 ‘ M7-9 | M10-12 | M13-15| M16-18 [ M19-21 | M22-24
Relevamiento técunico y presupuestos

Analisis costo-beneficio y adquisicion

Capacitacién operativa y marnteniniento

Integracion operativa en ciclo agricola

Segumniento del desemperio

[ ]
1]
I
I
Relevanierto técnico del canion y silo |
Adquisicion y tramites
Instalacion y puesta a punto I:l
Capacitacion chofer y disefio logistico |:|
[ 1
I
]
1
]
[ ]
I

Implementacion de logistica operativa

Seguimiento y ajustes

Definicion de ndicadores (KPI)
Diseio de tablero y seleccion de software
Capacitacion admistrativa

Implementacion y carga de datos

Revision mensual e informes

Ajustes v documentacion |

Presupuestos
Presupuesto Especifico: Plan 1 - Incorporacidén progresiva de maquinaria operativa

clave. Desglose de costos:

. Fumigadora de arrastre: USD 17.000. Se propone la adquisicion de una
fumigadora de arrastre con las siguientes caracteristicas técnicas: capacidad del
tanque: 2.000 litros, bomba piston con caudal de 150 L/min, presion méaxima: 200 psi,
Ancho de labor: 18 metros con sistema de pulverizacion boquillas antigoteo con corte
por seccion. Este equipo permite cubrir eficientemente las hectareas trabajadas por la
empresa, asegurando una aplicacion uniforme y precisa de agroquimicos. Condiciones

de pago: 2 cuotas fijas anuales, pagaderas en cosecha.

. Embolsadora de granos secos: USD 6.000 Se mantiene la adquisicion de la
embolsadora previamente planificada, con las siguientes especificaciones: Modelo:

EG9, capacidad operativa: 250 toneladas por hora, sistema de alimentacion: Sinfin
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horizontal de 400 mm, potencia requerida: 80 HP. Este equipo permitird mejorar la
gestion comercial, facilitando el embolsado y posterior transporte de la produccion

con flete propio. Condiciones de pago: contado.
Total Plan 1: USD 23.000

Plan 2: Redisefio de la logistica interna y almacenamiento postcosecha. Desglose de

costos:

. Camion chasis con acoplado: USD 45.000. Especificaciones técnicas: Tipo de
camion: Chasis con acoplado tipo tolva cerealera con capacidad de carga: 30
toneladas, Motor: Diésel, potencia minima de 300 HP, Transmision: Manual de 10
velocidades, Equipamiento adicional: Sistema de frenos ABS, aire acondicionado,
tacografo digital. Condiciones de pago: 2 cuotas anuales, una del 40% y otra del 60%,

pagadera en cosecha.

. Silo bolsas (10 wunidades): USD 9.000. Especificaciones técnicas:
Dimensiones: 9 pies de didmetro x 60 metros de largo, capacidad de almacenamiento:
200 toneladas por bolsa, Polietileno tricapa con proteccion UV, marca IPESA o
equivalente. Se tiene en cuenta lo mismas condiciones para el afo 2, lo que suma un

total de USD 18.000.
Total Plan 2: USD 63.000

Plan 3: Implementacioén de un sistema basico de planificacion y control de gestion.

Desglose de costos:

. Software de gestion agricola: USD 1.500. Propuesta: Adquisicion de una
licencia anual del software AgroWin®, que ofrece: gestion integral de operaciones
agricolas, médulos de contabilidad, costos, inventarios y presupuestos, generacion de
ordenes de trabajo y seguimiento de labores, informes contables y financieros

actualizados al instante.

. Capacitacion del personal: USD 1.500. Incluye cursos y talleres para el uso del

software y analisis de datos.Proveedores sugeridos: ISEA, Formaciéon CREA

. Consultoria externa para implementacion: USD 500. Asesoramiento

profesional para la adaptacion del sistema a las necesidades de la empresa.
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Total Plan 3: USD 3.500

Evaluacion del impacto

El presente andlisis se centra en evaluar el impacto marginal de la
implementacion de los tres objetivos especificos propuestos en el Plan Estratégico de
la empresa agricola, ubicada en el Departamento Tercero Arriba. Esta evaluacién no
pretende representar la situacion financiera total de la empresa, sino estimar el
beneficio econdémico y estructural directo que generaria la ejecucion concreta de los
tres planes tacticos correspondientes, en un horizonte de 24 meses. La empresa parte
de una situacion critica: su ultimo balance operativo (afio 2017/2018) arrojé una
pérdida de USD 50 663, reflejo de una estructura altamente dependiente de servicios
tercerizados, con escasa autonomia operativa, limitada capacidad logistica y ausencia
de herramientas de gestion formalizadas. Este escenario sirvio como punto de partida
para el disefio de un plan estratégico cuyo objetivo general fue claramente definido:
lograr una mejora en la rentabilidad operativa de al menos un 15 % en un plazo de 24

mescEs.

Los ingresos y egresos fueron expresados en dolares estadounidenses y
actualizados a valor presente utilizando una tasa de descuento mensual del 1,25%,
equivalente al 15% anual, correspondiente a la rentabilidad esperada por los socios,
seguin lo establecido en el objetivo general. A partir de este flujo, se calcularon dos

indicadores fundamentales para la evaluacion financiera:

. Valor Actual Neto (VAN): USD 15.912,74 (Ver ANEXO): El VAN positivo
indica que, descontando todos los costos y beneficios proyectados, la implementacion
del plan genera un valor neto adicional para la empresa, superando el rendimiento
exigido por los accionistas. Esto valida la viabilidad economica del proyecto bajo
condiciones conservadoras, y ratifica que las decisiones estratégicas adoptadas son

financieramente consistentes.

. Retorno sobre la Inversion (ROI): 19% (Ver ANEXO): El ROI representa el
beneficio generado (USD 17.099,8) en relacion con la inversion total comprometida
(USD 89.500). Este porcentaje excede el umbral del 15% de rentabilidad adicional
propuesto como objetivo general. Aun cuando el retorno se distribuye a lo largo de
dos afios, su magnitud expresa una mejora sustancial frente a la situacién de base y

otorga sustento cuantitativo al proceso de transformacion estructural propuesto.
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En conjunto, estos indicadores permiten afirmar que el plan estratégico no solo
es técnica y operativamente viable, sino también econdmicamente rentable, generando
una mejora real en los margenes operativos de la empresa. Con respecto al andlisis de

cada objetivo especifico en particular:

OEl: Reduccién de la Tercerizacion de Tareas Operativas: este objetivo
apunta a disminuir en al menos un 20 % la dependencia de servicios tercerizados,
mediante la incorporacion de maquinaria propia, especialmente una fumigadora. La
inversion comprometida fue de USD 17 000, generando ahorros anuales superiores a
USD 20 000 en servicios de fumigacion tercerizados, lo que permite recuperar la
inversion en menos de dos campafias. Desde lo estructural, este OE mejora la
eficiencia operativa, otorga mayor control sobre los tiempos de aplicacion y reduce
los riesgos asociados a la disponibilidad de contratistas (factores que inciden
indirectamente en los rindes y la eficiencia productiva). Su aporte al resultado

econdmico marginal es directo y cuantificable.

OE2: Optimizacion de la Logistica de Transporte: Mediante la incorporacion
de un camioén con acoplado y silo bolsas, la empresa logro disminuir los costos
logisticos (antes tercerizados al 100 %) en hasta un 50 %. La inversion total en este
componente (USD 63 000) se justifica por los ahorros anuales proyectados de entre
USD 55 000 y USD 75 000. Ademas del ahorro directo, la empresa adquirio
capacidad de acopio y autonomia logistica, permitiendo negociar mejores precios,
evitar penalidades por demora y adaptarse con mayor flexibilidad a las condiciones de

mercado. Este OE contribuye de forma significativa a la mejora financiera marginal.

OE3: Implementacion de un Sistema de Planificacion y Control: Aunque de
bajo costo (USD 3 500), este objetivo constituye el soporte técnico y organizativo del
plan. Si bien no se refleja como ingreso en el flujo de fondos, su implementacion
permite gestionar con mayor precision los recursos, controlar desviaciones, evaluar
costos por cultivo y tomar decisiones basadas en informacidn objetiva. En el mediano
plazo, este OE consolida la eficiencia alcanzada por los dos anteriores, asegurando
que los beneficios econdmicos marginales se mantengan y reduciendo la probabilidad
de retroceso. Su impacto es esencialmente estructural, ya que habilita una cultura de

gestion profesional y orientada a resultados.
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En conjunto, los tres objetivos especificos no revierten por si solos el resultado
negativo histérico de la empresa, pero si contribuyen de manera efectiva a mejorar su

rentabilidad estructural, generando un resultado neto positivo, tangible y medible.

La evaluacion del plan demuestra que la empresa no solo puede mejorar su
rentabilidad operativa, sino también transformar estructuralmente su modelo de
funcionamiento. Los resultados del flujo de fondos proyectado, con un VAN positivo
de USD 15.912,74 y un ROI del 19%, ratifican que las inversiones realizadas son
financieramente justificables y que los objetivos propuestos no son meramente

aspiracionales, sino alcanzables bajo una logica de gestion estratégica.

En definitiva, la empresa agricola no solo logra revertir su estructura altamente
tercerizada y dependiente, sino que avanza hacia un modelo de gestion mas
autonomo, eficiente y profesionalizado. Esto no solo mejora sus margenes
financieros, sino que también la posiciona de forma mas sdlida frente a un entorno

volatil, altamente competitivo y sujeto a riesgos externos.

Esta metodologia de andlisis marginal, aplicada inicialmente a tres objetivos
especificos, puede ademads constituir una herramienta replicable para la evaluacion de
futuras decisiones estratégicas. La empresa podria utilizar este enfoque para
incorporar progresivamente nuevos servicios, adquirir maquinaria adicional, adoptar
tecnologias de precision o mejorar procesos dentro de la estructura existente,
evaluando en cada caso el retorno esperado y su impacto estructural. De este modo, el
plan no solo aporta una mejora puntual, sino que establece un criterio sistematico para
guiar la toma de decisiones orientadas a la eficiencia, la autonomia y la sostenibilidad

a largo plazo.

Conclusiones

A lo largo del presente reporte de caso se abordd en profundidad la
problematica principal identificada en la empresa agricola: una rentabilidad operativa
decreciente, originada en una estructura de funcionamiento altamente tercerizada, con
bajo control interno sobre procesos criticos y escasa formalizacién en la toma de
decisiones. Esta configuracion organizativa, si bien ha permitido mantener la
operatividad a lo largo del tiempo, ha evidenciado limitaciones significativas frente a

un entorno crecientemente volatil, tanto en términos econdmicos como climaticos y
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regulatorios. Desde la introduccidon, esta tension fue contextualizada como un
obstaculo estructural para la sostenibilidad del negocio, y fue luego confirmada
mediante herramientas analiticas como el analisis FODA, la cadena de valor, el

diagnostico financiero y el marco tedrico aplicado.

El analisis de situacion permitié descomponer la problematica en dimensiones
concretas: dependencia externa en operaciones clave, ausencia de logistica propia,
carencia de planificacion estratégica, y exposicion a variables macroecondémicas y
climaticas. El marco teodrico brindd los principios conceptuales que sustentaron la
estrategia propuesta, centrada en internalizar capacidades criticas, implementar
herramientas de gestion y reducir costos mediante inversiones focalizadas.
Finalmente, el plan de implementacion tradujo esa estrategia en acciones viables,

cuantificables y coherentes con la realidad de la organizacion.

En funcion del diagnoéstico realizado y a partir de una integracion coherente
entre teoria y practica, se diseid una propuesta de solucion que plantea la
reconfiguracion progresiva de la estructura operativa de la empresa. Esta propuesta
incluye la incorporacion de maquinaria y transporte propios, la implementacion de un
sistema basico de control de gestion y una disminucién planificada de la dependencia
de servicios externos. Tales medidas no sélo persiguen una mejora concreta en los
indicadores de rentabilidad —estimada en un incremento del 15 % en un plazo de dos
campanas agricolas—, sino también una transformacion mas profunda y sostenible en
la logica de funcionamiento organizacional. Esta propuesta se sustenta en
fundamentos so6lidos de la administracion estratégica: la necesidad de alinear recursos
con objetivos, controlar las actividades clave de la cadena de valor, y gestionar en
forma proactiva la incertidumbre del entorno. Ademads, se ha demostrado que el
ahorro potencial derivado de las reformas planteadas justifica su implementacion,
tanto por el impacto directo en los margenes operativos como por la mejora

estructural que conlleva en la capacidad de gestion de la empresa.

Desde el campo disciplinar de la administracion, esta solucion se fundamenta
en los aportes tedricos de Porter, David, Mintzberg y Ansoff, quienes, desde distintas
perspectivas, destacan la importancia de recuperar control sobre actividades
estratégicas, institucionalizar procesos de planificacion, y adaptar la estrategia en

funcion del nivel de turbulencia del entorno. En este sentido, la propuesta se alinea
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con principios clave de la planificacion estratégica: focalizacion en los factores
criticos de éxito, mejora de la eficiencia operativa y construccion de ventajas

competitivas sostenibles.

Mas alla de la solucion técnica, este trabajo aporta también una contribucion
relevante al conocimiento sobre la gestion en organizaciones agropecuarias familiares
de escala media, un tipo de empresa frecuente en el interior productivo argentino,
pero poco documentado desde el enfoque estratégico. La experiencia analizada
permite ilustrar como, incluso en contextos complejos y con recursos limitados, es
posible avanzar hacia modelos de gestion mas autonomos, profesionales y sostenibles,

mediante la aplicacion rigurosa de herramientas conceptuales.

Asimismo, el proceso de andlisis reflej0 la importancia de integrar
conocimientos teodricos con la realidad concreta del territorio. La reflexion critica
durante la elaboracion del caso permitio valorar no solo la necesidad de una solucion,
sino la posibilidad real de transformacion progresiva desde adentro de la

organizacion, sin romper con su identidad ni sobrepasar sus posibilidades econdmicas.

En sintesis, la solucion propuesta no solo responde en forma integral y
fundamentada al problema identificado, sino que permite proyectar una mejora
sustantiva en la eficiencia, autonomia y resiliencia de la empresa. Se concluye, por
tanto, que la estrategia formulada representa un aporte teodrico-practico valido,
ajustado al perfil organizacional y al entorno del sector, y aplicable como modelo de
referencia para organizaciones similares que enfrenten desafios estructurales

analogos.

Recomendaciones
Si bien el presente trabajo se centrd en una problemadtica estructural
claramente delimitada —Ila baja rentabilidad operativa derivada de la tercerizacion y
la ausencia de planificacion formal—, durante el proceso de anélisis surgieron una
serie de cuestiones relevantes que, por exceder el alcance de este TFG, no pudieron
ser abordadas en profundidad, pero que se consideran estratégicas para futuras
investigaciones o desarrollos organizacionales aplicables a este caso o a

organizaciones agropecuarias de caracteristicas similares.
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Una primera linea de andlisis pendiente refiere al impacto de las normativas
ambientales y de seguridad laboral sobre la operatividad y la gestiéon de riesgos en
este tipo de organizaciones. El caso analizado carece de un sistema formal de gestion
ambiental y de higiene y seguridad, lo que representa un area critica en términos
legales, sociales y reputacionales. A futuro, se recomienda el disefio € implementacion
de protocolos de buenas practicas agricolas, gestion de envases fitosanitarios y
condiciones laborales, en sintonia con las exigencias regulatorias provinciales y
nacionales. Este aspecto es especialmente relevante ante el endurecimiento progresivo

del marco normativo y la creciente presion social hacia una produccion sustentable.

En segundo lugar, seria conveniente profundizar en el estudio de modelos
asociativos o cooperativos como alternativa estratégica para pequefias y medianas
empresas del sector agricola que, como el caso aqui trabajado, enfrentan limitaciones
estructurales para afrontar inversiones de alto costo. El andlisis de esquemas de
cooperacion horizontal —como la adquisicion conjunta de maquinaria o la logistica
compartida— podria representar una via eficiente para superar las restricciones de

escala sin comprometer la autonomia operativa.

Asimismo, se identifica como una oportunidad de desarrollo no explorada en
este trabajo la incorporacion de tecnologias digitales y de gestion de datos como parte
de un proceso de transformacion organizacional mas amplio. La adopcion de
herramientas de agricultura de precision, software de gestion agricola o incluso
aplicaciones de inteligencia de negocios podria potenciar significativamente la toma
de decisiones, la trazabilidad de procesos y la eficiencia operativa. Estas tecnologias,
aunque requieren una inversion inicial y un proceso de capacitacion, estan cada vez
mas disponibles para unidades productivas medianas, y su integracion resulta clave

para la modernizacion del sector.

Por ultimo, se sugiere que futuros trabajos contemplen el andlisis del relevo
generacional y la profesionalizacion de la gestion en empresas familiares
agropecuarias. En muchas de ellas —como es el caso bajo estudio— la toma de
decisiones descansa en los socios fundadores, con estructuras poco formalizadas y
dependencia del saber empirico. Evaluar mecanismos de sucesion, capacitacion y
profesionalizacion podria garantizar la continuidad organizacional y fortalecer las

capacidades estratégicas a largo plazo.
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En conclusion, si bien el presente reporte focalizd6 su alcance en una
problematica especifica y acotada, se considera fundamental dejar registradas estas
lineas de analisis como recomendaciones para futuras investigaciones, dado que
representan dimensiones estratégicas clave para la competitividad, la sustentabilidad y
la evolucion organizacional de empresas agricolas en contextos complejos como el

argentino.
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Anexo

Anexo I — Consideraciones Metodologicas para Flujo de Fondos
Con el objetivo de evaluar financieramente el impacto del Plan Estratégico propuesto,
se elabor6 un flujo de fondos proyectado en dodlares estadounidenses (USD) para un
horizonte temporal de dos afios, con un desglose mensual durante el primer afo, de
acuerdo con las recomendaciones metodologicas del Trabajo Final de Graduacion.
Este flujo fue construido a partir de estimaciones operativas y financieras verificables,

basadas en fuentes oficiales y documentos internos de la empresa.

A continuacion, se detallan las consideraciones técnicas y supuestos adoptados en la

construccion del flujo:

Valor del servicio de fumigacion: Se adoptd un valor unitario de USD 1 por hectarea
por aplicacion, conforme a datos publicados por el INTA. Las frecuencias de

aplicacion utilizadas fueron:

. Maiz: 4 aplicaciones (barbecho en agosto, herbicida en octubre, insecticida en

noviembre, fungicida en diciembre).

. Soja: 5 aplicaciones (barbecho en septiembre, herbicida en noviembre,

postemergente en diciembre, fungicida en enero y refuerzo en febrero).

. Mani: 5 aplicaciones (barbecho en septiembre, herbicida en noviembre,

insecticida en diciembre, fungicidas en enero y febrero).

Mantenimiento de la maquinaria: Para la fumigadora se estimdé un costo anual de
mantenimiento equivalente al 5% del valor de adquisiciéon del equipo, siguiendo
practicas recomendadas por INTA y considerando la depreciacion operativa tipica del

sector.

Costos de insumos y combustibles asociados a las tareas de fumigacion: Se asumid un
costo adicional de USD 4 por hectarea, en linea con margenes técnicos difundidos por

el INTA y por publicaciones de analisis de margenes agricolas.

Superficie sembrada: Se utiliz6 como referencia la superficie efectiva cultivada segiin
los datos contenidos en la Memoria Financiera (Cosecha 16), sin alteraciones en la

distribucidn de cultivos.
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Rendimientos esperados (rindes): Las proyecciones de rendimiento por cultivo
se basaron en las estimaciones difundidas por la Bolsa de Comercio de Rosario para la
campafia 2024/2025, a excepcion del mani, cuyo rendimiento se ajustd en funcion de

los valores histdricos de la propia empresa (ltima cosecha registrada).

Costos de transporte: Se considerd un flete promedio de 315 km por tonelada
transportada, en base a las tarifas de referencia de FETRA (Federacion de
Transportadores Argentinos) vigentes al 30/05/2025. Para su conversion a dolares, se

utiliz6 el tipo de cambio comprador publicado por el Banco Nacién en esa fecha.

Costo del transporte propio: Se incluyd un costo mensual fijo de USD 900 en
concepto de salario del chofer, y un costo variable de USD 0,33 por kilémetro
recorrido, segiin datos del INTA EEA Parand (Informe Técnico 2023 sobre logistica

cerealera).

Inversiones: Las inversiones iniciales consideradas (fumigadora, embolsadora,
camidn, silo bolsas, software y capacitacion) se imputaron en los periodos
correspondientes segin el cronograma de ejecucion del plan, considerando las

condiciones de pago indicadas en el presupuesto tactico de la Entrega 3.

Ahorros proyectados: Se modelaron los ahorros derivados de la reduccion de

costos por tercerizacion (pulverizacion) y por la incorporacion de transporte propio.

En suma, el flujo de fondos refleja la evolucion proyectada de los ingresos
netos generados por la empresa agricola bajo el nuevo modelo operativo,
incorporando los efectos directos de las inversiones propuestas y los ahorros
estructurales esperados. Esta herramienta permite evaluar el impacto econdomico del
Plan Estratégico de forma integral y constituye la base para el calculo de los

indicadores financieros utilizados en el anélisis de evaluacion (VAN y ROI).

Anexo Il — Flujo de fondos
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Anexo Il — Fuentes de precio y referencias tecnicas

Para la estimacion de costos asociados a las inversiones y servicios
contemplados en el presente plan estratégico, se consultaron fuentes confiables del
ambito técnico-comercial, priorizando la actualidad de los datos y la especificidad de

cada elemento respecto al contexto productivo abordado.

La fumigadora de arrastre de 2.000 litros fue cotizada en un valor estimado de
USD 17.000, conforme a la informacion disponible en el sitio especializado en

maquinaria agricola Nebulizadores ML (https://nebulizadoresml.com), donde se listan

equipos con caracteristicas técnicas compatibles con las necesidades operativas del

establecimiento.

La embolsadora de granos secos modelo EG9 se presupuesté en USD 6.000,
considerando precios vigentes en el portal de comercio electrébnico MercadoLibre

(https://www.mercadolibre.com.ar), utilizado como referencia habitual en el sector

para este tipo de maquinaria.

El valor del camién chasis con acoplado, requerido para el transporte interno y
externo de mercaderia, fue estimado en USD 45.000. Esta cifra surge de cotizaciones
recientes obtenidas por la propia empresa en el mercado local, las cuales fueron

utilizadas como base referencial para el presente analisis.

En relacion con el almacenamiento transitorio de la produccion, se considero
la adquisicion de silos bolsa IPESA de 9 x 60 metros, con un valor unitario estimado
en USD 900 segun los precios publicados por la empresa Bipolos

(https://bipolos.com), distribuidor reconocido de insumos agricolas.

El software de gestion productiva y econdomica AgroWin®, orientado al
seguimiento y analisis de variables operativas, fue valorado en USD 1.500 por
licencia anual, conforme a los precios publicados por su proveedor oficial

(https://www.agrowin.com).

Respecto a la capacitacion técnica del personal, se contempl6 un programa de
formacion en gestion agricola con un costo estimado de USD 1.500. El valor se
fundamenta en los aranceles actuales de cursos brindados por instituciones como

ISEA y Formaciéon CREA (https://www.isea.org.ar).
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Finalmente, se incluyo la contratacion de una consultoria externa especializada
para el acompanamiento técnico durante la implementacién del plan. El presupuesto
asignado a este servicio es de USD 500, monto estimado en base a tarifas promedio de

profesionales del sector con experiencia en procesos de transformacion operativa.



