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RESUMEN

Este trabajo integra lo formativo, lo tedrico ydractico. Loformativo por ser el trabajo
final de la carrera. Laedrico porque explora y describe las caracteristicasadanipresa
familiar agropecuaria de tiempo parcial, desderspip estructura y experiencia, integrando
el concepto de estrategia y los instrumentos patisefio. Lgractico porque se realiza un
ejercicio de planeamiento estratégico hasta eioirde su gestidon, permitiendo después de
un afio de operaciones el ejercicio del control.ddelbgicamente se realiz6 uarialisis de
casd, que configuré un verdadero estudio devestigacion - accion, ya que el
investigador esta implicado y sera quien continuar&on la experiencia.El objetivo
propuesto es mejorar la situacién actual de la esapfamiliar agropecuaria de tiempo
parcial de base urbana y dejar institucionalizadaese de una herramienta poco usada en
este tipo de organizaciones. La fuente de datoginade registros internos, del propio
conocimiento y experiencia del titular de la expbddn familiar y de fuentes secundarias
citadas. Se concluyo reconociendo la aplicabilideldolaneamiento estratégico desarrollado
durante el curso de Comercializacion Estratégi€pgrativa, estando en condiciones, a la
presentacion de este informe, de validar el prociedito al primer momento de control
instituido. También se reconoce que a pesar dentnaecse entre los establecimientos que no
alcanzan a ser una unidad economica, su base ysbamiio la sostenibilidad en el tiempo
e inclusive, plantearse objetivos de mejoras loggaal cabo de un primer ejercicio. Dado
que la verdadera estrategia se desarrolla en l@nacge verifica que practica, teoria y

formacion constituyen un todo indisoluble, unalaintra no sirve.

PALABRAS CLAVES

Pequeiia empresa familiar agropecuaria — Sosteladili Estrategia — Ganaderia de tiempo

parcial — Administracion estratégica.
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Introduccion a la investigacion




1- Introduccién
Se considera la familia como la célula basica deoldedad, por lo que a partir de ella se
estructuran organizaciones mas complejas. Sin egapaunque las empresas familiares son
la forma mas predominante de organizacion empedsar esperanza de vida es mas corta
gue en el resto de las empresas (no familiares)fo@ue la empresa va evolucionando exige
de sus miembros una capacidad de respuesta razanablpermita su sostenibilidad en el
tiempo.
Debido a la importancia que significan para la edad y al problema de su corta
perdurabilidad en el tiempo, principalmente por posblemas en el traspaso generacional y
por formar parte de su realidad; es que desarroaghpresente trabajo, poniendo énfasis no
s6lo en la empresa familiar agropecuaria, sino @mén el planeamiento estratégico.
En ese marco, nos proponemos demostrar la preadridel subsistencia de una produccion
ganadera, de tiempo parcial y de base urbana. §leniimo concepto, nos referimos a que
la principal fuente de financiacion proviene de &adividades urbanas de los miembros
familiares, circunstancia que permite la reinversi@ los recursos generados en la actividad
rural. La propuesta es verificar si ese modo dgidila empresa ganadera se transforma en
esencial para ganar sostenibilidad.
También realizaremos la prueba de un instrumentgedion, el planeamiento estratégico, tal
como fue desarrollado en una asignatura de nukstracion, verificando su aplicabilidad,
aun en una organizacion tan simple como la empaesidiar estudiada.
En consecuencia, se definen los siguientes obgetlebpresente trabajo

» Describir las caracteristicas de la organizaciénestudio y sus posibilidades de

sostenibilidad en el tiempo.

» Aplicar el planeamiento estratégico a la organiaen cuestion, institucionalizado el



uso de esa herramienta para que permita a sus nognnto con otros elementos,
contar con instrumentos de gestion para afrontar pgacipal desafio, la
sostenibilidad en el tiempo

* Mejorar y/o transformar la practica, a partir daevision y comprension.

* Atrticular de forma permanente la investigacion, alecion y la formacion para
aproximarse a la realidad, vinculando el cambiocahocimiento y haciendo
protagonistas de la investigacion al propio inggstor.

2- Material y Método

El método utilizado para el ejercicio es ahdlisis de cas aplicado como ya dijimos, sobre
un tipo particular de organizacion: la empresa liamagropecuaria de tiempo parcial y de
base urbana, bajo procedimientos devéstigacion acciéri donde el investigador esta
implicado, forma parte del caso analizado.

La investigacion accion se caracteriza por ser una investigacion cual#attambién
denominada interpretativa (no obstante tambiénteexde corte cuantitativo) que trata de
identificar la naturaleza profunda de una situagi®us relaciones con el entorno en que se
desarrolla.

Se combina la observacion en el presente con sgpiatacion y con el conocimiento del
pasado y la conceptualizacion de futuros mas dese&l investigador forma parte del
fenbmeno a estudiar los casos pueden ser en si mismo objeto de cuoiuDs; se
consideran elaboraciones humanas realizadas pa@sitos humanos; los objetivos se
dirigen al desarrollo de pautas, con el proposgoirdplementar acciones que produzcan
resultados deseados; aplica la conjetura y la idreade marcos destinados a modelar
conductas; la confirmacion se consigue evaluantessacciones producen las consecuencias

programadas en los objetivos de la investigacidia generalizacion que se consigue es



reducida, situacional y vinculada con el contefargia, 2009).

La investigacion accion se centra en el descubnitmig la resolucion de problemas, es una
practica autoreflexiva donde se integra la teonidaepractica, por tanto, el desarrollo de la
teoria y la mejora de la practica se consideraogzas interdependientes. (Elliot, 2000).

El conocimiento practico no es el objetivo de laestigacion accion sino el comienzo
(Moser, 1978). El proceso de investigacién acciércancibe como un proyecto de accion
formado por estrategias de accion, supeditadas adaesidades del investigador. Es una
espiral de ciclos de investigacion y de accion ttuidas por las siguientes fases: planificar,
actuar, observar, reflexionar y volver a empezar.

El disefio debe articular la identificacion del éemproblema o propadsito sobre el que indagar,
elaborar un plan estratégico razonado de actuacidilexionar criticamente sobre lo que
sucedid, intentando elaborar una cierta teoriaacibmal y personal de todo el proceso
(Escudero, 1990).

La reflexion significa recapacitar sobre los remidis de la evaluacion y sobre la accidn
llevada a cabo, lo que lleva a identificar un nuprablema o problemas y, en consecuencia, a
un nuevo ciclo de planificacion, accion y reflexi@atorre, 2003).

El estudio de caso significa realizar una invesiiya empirica donde se utilizan distintas
fuentes para describir muy detalladamente un oljeiticular (Sosa Cabrera, 2006). El
método afronta la realidad mediante un analisialideio de sus elementos y la interaccion
que existe entre ellos y su contexto, para llegadiante un proceso de sintesis a la busqueda
del significado y la toma de decisién en cada clsa vision de este tipo permite clarificar
relaciones, descubrir los procesos criticos sulmgasee identificar fenbmenos comunes
(Saltalamacchia, 2003).

Vale aclarar que por este sistema no se buscanaticoiento universalmente valido, aunque



puede ser la base de proposiciones teoricas. gbpito de este modo de investigar aplicada a
las organizaciones es comprender la interacciam ¢a distintas partes de un sistema y las
caracteristicas importantes del mismo, de manegaaquavés de este analisis se logre una
comprension de la estructura, los procesos y lawzéis impulsoras, mas que un
establecimiento de correlaciones o relaciones dgacy efecto.

Se recurrié a éste método porque permite el estediprofundidad de cada una de las
situaciones particulares y entender la mecanicadmeo fue afectada la organizacién por
factores diversos tanto de naturaleza interna axterna.

Pero, finalmente, vale la pena recordar, que pasibhte se trata del principal procedimiento
para generar conocimiento en la Ciencia de la Adhtnation. Dicen Hermida, Serra y
Kastika (1990) tin caso suministra una descripcion escrita de peplas, situaciones o
acontecimiento reales ocurridos en organizacién8ggun sea su estructura permite conocer
datos relacionado con la organizacion (sus estestegtravés del tiempo, su estructura, su
posiciéon financiera, su cultura y sus integrantda}jps relacionados con el sector donde se
encontraba (estructura y fuerzas competitivas)oyesel contexto politico, legal, tecnoldgico,
econdémico y sociocultural.

La fuente de datos para realizar el andlisis pranede registros internos que son:
movimientos diarios de caja (entradas, salidaado3, ventas (novillos, vaquillonas, otras),
compras (novillos, vaquillonas otras) y gastosrqpeales o familiar, persona a cargo,
sanidad, forraje o alimentacién, reparaciones, anolidd, otras).

A la informacion emergente de los registros calregag los saberes acumulados a lo largo
del tiempo por el director del caso y la observadinecha de un modo detenido y con
procesos programados.

Con los datos de los registros se elabora infortnaecondmica financiera sobre la situacion



patrimonial y la medicion de resultados anualesagh@enta que nos permite ver la evolucion
de la gestion, realizar un diagnostico de la siimactual y marcar el rumbo estratégico a
sequir.

3- Presentacion del caso

El analisis corresponde a una empresa familiarpgeguoaria de tiempo parcial compuesta por
tres integrantes. Las actividades particulares @pde base urbana (docencia y ejercicio de una
profesién manual) y b) de base rural que en coeseta ede tiempo parcial dedicada a la
produccion y venta de ganado bovino que por su mbiba y capitalizacion presenta una
situacion comprometida.

Los gastos familiares son aportados desde el afi® &0 casi su totalidad por las actividades
de servicio, que permitieron la supervivencia de elapresa familiar agropecuaria,
estimandose que de otra manera hubiese sido inpasilsostenimiento, constituyéndose en
la principal estrategia seguida hasta la fecha.

El estudio realizado fue principalmente sobre livesiad ganadera procurando a través de su
mejora la viabilidad y Isostenibilidad en el tiempolLa empresa smicia en la actividad
ganadera en el afio 199%on la compra dd4 vacunos en el afio 1.999 se alquila una
parcela de 25,5 has que formaban parte del estaieto de 117 has, propiedad de un
familiar, que mantenia en la superficie restante&3inos, el cual habia sufrido un proceso
de descapitalizacion. En el afio 2000 se incorptveaparcela de igual superficie y en el 2001
dos parcelas mas de 20 has y 17 has que haciatalidd 4 parcelas con una superficie de 88
has. En el afio 2003 se accede a la propiedadtaariay dos inmuebles en la localidad de
residencia y al afo siguiente se conforma el gfapaliar, esas dos situaciones tienen un
impacto significativo, es por ello que el analises centrara en la evolucién de la empresa

familiar, puntualmente la actividad ganadera des@éo 2004 hasta el afio 2009 inclusive.
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1.1- La empresa familiar

Cuando hablamos de empresa familiar estamos inuloyeen esta denominacion, dos
palabras cuyos significados encierran sistemas leposp(se entiende por sistema a un
conjunto de componentes que interactian entrersecpropdsito de lograr un objetivo y/o
resultado). En la empresa las relaciones se debtablecer a partir de motivaciones
economicas, en cambio en la familia las relacise®stablecen a partir de motivaciones
afectivas. Estos dos principios hacen que el sstempresa familiar sea mucho mas
complejo aun que la empresa o la familia por sejoara

Las empresas familiares segun diversos autoreslasomrganizaciones economicas mas
antiguas del mundo. Ellas han representado un mpiajeealto del total de empresas, en
Argentina constituyen mas del 75% de las unidadesOmicas totales, representan mas del
40% del producto bruto, y el 70% de los puestosatmjo (Kaplin, 1993).

La empresa familiar es una asociacion con finesa@uoaos donde la propiedad y los niveles
gerenciales pertenecen a una familia, cuyo pap&tipal consiste en decidir la asignacion de
los recursos pertenecientes a la empresa y los pl@pia familia, es un proceso en donde la
vinculacion entre ambas unidades es muy estrecha.

Conceptualmente lo mas importante es entender spaetipologia de empresa tiene varias
caracteristicas que le son propias, pero una ds eflarca la diferencia, y esEl“suefo
plasmado en el Plan de Negocios con vinculacioarg@neracional que se expresa en la
perdurabilidad a través del tiempoThornton, 2005).

Segun Drucker (1996) la gestion familiar no se tama empresas de tamafio pequefio o
mediano; hay familias que gobiernan algunas denkgres empresas del mundo como Levi
Strauss, DuPont, Rothschild, Fiat. Sin embargojibyes y cursos sobre gestion raramente

llegan siquiera a mencionar la empresa gobernadanzofamilia. Aunque no hay diferencia
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alguna entre un negocio administrado por un profesiy otro administrado por una familia
en lo referente a todo el trabajo funcional, ss&xi diferencias en lo que hace a la gestion, la
empresa familiar requiere sus propias y diferemsadeglas y deben ser observadas
estrictamente, de lo contrario, el negocio familiay sobrevivirda y mucho menos se
desarrollara.

Las empresas familiares son muy propensas al fratasvidencia empirica sugiere que la
primera generaciéon construye la empresa, la sedamtaserva y la tercera desperdicia lo
conseguido. Segun Callaci (1998) en los Estadoddgrel 40% de las empresas familiares
desaparecen en los primeros 5 afios, solo un 40&@agdassegunda generacion, y una muy
baja cantidad de aproximadamente el 12% pasaeeckra generacion. En Canada estas
mismas cifras son del 30 y 10 % respectivamentérgantina se estima que un 24%
sobrevive en la segunda generacion y solo un 14Rsdeegocios de familia sobreviven en
manos de sus duefios después de la tercera geneEaidismo autor indica que otros
estudios ubican en un 7% a las empresas de estgugpperduran después de la tercera
generacion. En Argentina el 70% no llega a loBdsay el 27 no llega a los 25 afios. O sea
guesolo un 3%de las empresas familiares tienen permanencia

Drucker (1996) cita que las empresas familiaresedéa 0 séptima generacién, como Levi
Strauss, DuPont, los Rothschild, son raras, pgoqaas empresas familiares siguen siendo
administradas por una familia hasta la cuarta genan, y mucho menos después de ella. El
mismo autor sefiala que la empresa familiar masigraristente hoy, la italiana FIAT, esta
gobernada por la tercera generacion de Agnelliatpoea tiene mas de 60 afos.

En la Argentina se estima que el 70 % de las erapf@sniliares se encuentran bajo la forma
de duefio-gerente, el 20% a 25% como sociedad dehes y entre un 5% a 10% como

confederacion de primos.
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Entre las ventajas de la empresa familiar podere@alar la mayor rapidez en la toma de
decisiones; una visidon a mas largo plazo; dondedsea y disfruta con y en el trabajo; una
cultura empresarial fuerte; mayor preocupaciénigpealidad e imagen ante los consumidores
“Imagen del apellido”; transmite valores y expeci@s; fortalece los lazos afectivos

familiares entre generaciones.

Segun Thornton (2005) existen estadisticas qudaseBementos significativos de debilidad

de este tipo de organizacion, en ellas se menajoeala vida media es inferior a las no

familiares; que existen problemas especificos,ulados a la gestion empresa-familia; y de
supervivencia en el traspaso de la propiedad ygtdye Dado que la familia crece mas rapido
que la empresa; es muy dificil cubrir las necesdade todo el grupo familiar. En el caso
especifico de la empresa familiar agropecuariaihajue agregar la carencia ideolégica y

actitudinal expresada en la intencion de planifiaacontinuidad a través del tiempo.

1.2- La empresa familiar agropecuaria

Un tipo especifico de empresa familiar es la agrogea que Ulloa et al (2003) define como:
“Una organizacion agro-productiva cuyos integrantgmrtenecientes a mas de una
generacion, estan vinculados por lazos de parentgsgue, ademas de aportar capital,
deciden sobre el manejo del dinero y su destino

Es oportuno resaltar la idea de que no solamerdgreproductiva sino también comercial.

Es un modelo de organizacién agro-productiva-comaeliategrada por dos instituciones: la
familia y la empresa.

Los objetivos de una organizacion de este tipo legnar una adecuada renta o0 ingreso neto y
fundamentalmentdesarrollarse en armonia, tanto la empresa como l@amilia. Se pone

énfasis en la idea de desarrollo mas que crecimigat que por si solo el crecimiento no
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asegura calidad de vida de todos los involucradda erganizacion. Segun Thornton (2005)
la perdurabilidad y el éxito se basan mas erelacion (sustentada en valores de respeto,
didlogo, comunicacion y tolerancia) que en critede rentabilidad econdémica y beneficio sin
restarle la importancia que estos merecen.

La interacciéon familia-empresa es lo que da vidssta propuesta organizacional, y los dos
ejes que la sustentan son el afecto y la compdativ

El desafio dentro de la empresa familiar agropéguas lograr la unidad y el buen
entendimiento entrodoslos miembros familiares, trabajen o no en ella.

Toda empresa familiar agraria en el mundo acteaktiun rol importante en la construccion
del capital social. Entendiendo a esta conlas fedes, asociaciones, normas y valores que
les permiten a las personas actuar en forma colacpara producir una externalidad
positiva a favor de las mismas y de la comunidé®bnco mundial, 2001. Citado por
Caracciolo Basco et al., 2003).

No se puede pensar y analizar las empresas ages@ectamiliares descontextualizadas de
sus historias. Las historias de las familias yngpeesa son un capital en si mismo. La justa
comprension del pasado ensefa a militar en el eegea prever el porvenir.

Ulloa (2003) cita al filosofo Carlos Fuentes cuamdbla de la memorida memoria salva,
escoge, filtra, pero no mata. La memoria y el desaloen que no hay presente vivo con
pasado muerto y que no hay futuro sin la existedeiambo$

La familia y la empresa son dos organizacionesro@kmdose en forma paralela, donde
temas de la empresa entran al hogar y viceversa.

Hoy mas que nunca debemos comprender que gram @alrtéxito en la gestion de las
empresas familiares, dependera de la comprensiécuada de las facetas contemporaneas

gue matizan el marco familiar. Se esta pasandoadérhilia nuclear a la posnuclear
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caracterizada por mayor simetria de roles de lgjgparetraso de la nupcialidad, reduccion de
la fecundidad, prolongacion de la permanencia dejdwenes en la casa paterna, mayor
labilidad del vinculo y esto impacta sobre este tilg organizacion lo cual invita a estar
preparados para entender los procesos de camdgeafide 2000).

Thornton (2003) sostiene guesi ‘algo nos esta remarcando el siglo XXI, es queeaéirma

en la accion, la necesidad de entender que exigégins proyectos en las vidas de las
personas en simultaneo, y que éstos también est@series en la empresa familiar
agropecuaria y requieren ser armonizatlos

Ellos son el proyecto de vida individual (autorization) de cada miembro de la familia; el
proyecto de familia cuando ésta se constituyeralqeto laboral econémico y el proyecto de
empresa familiar.

Todos estos proyectos desde lo individual se amizan y retroalimentan y sus efectos
impactan en la persona, en la familia y en la esgyerequieren ser armonizados.

Ninguna familia esta “vacunada” conaparaciones, divorcios, conflictos sin retornos y
muerte de algunos de sus miembrpgodo esto forma parte de la realidad de la emapres
familiar agropecuaria, por lo que el mismo autaiete:

« Estar bien informado sobre las legislaciones gaguadan los bienes de la empresa
ante crisis familiares. Tener una estrategia prxeeracordada de proteccion del
capital familiar.

» Estar bien informados sobre los modelos de famdiasdbmo vincularlos con la
empresa familiar.

» Estar bien informados sobre los cambios “culturglesnductuales” sociales actuales.

Tener una estrategia preventiva acordada en lassapamiliar.
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* Crear y mantener un ambiente de comunicacion eéeygtafectiva intergeneracional e
intrageneracional y con los nuevos familiares.

e Construir proyectos de vida que permita disfrumela y del matrimonio.
Si la empresa familiar agropecuaria esta bien dazgda la muerte de cualquiera de sus
miembros a la edad que sea no deberia crear prablEnportantes para su continuidad, en
muchos casos se observa en las empresas famgiagese realizan en vida actos legales que
garantizan el acceso rapido de los herederos fusgtaimente a la titularidad de la tierra.
Para lograr insertarse competitivamente en la dargeidn empresarial, los miembros
requieren a titulo individual o como parte de umganizacidon, mantener un compromiso
relevante y permanente con el conocimiento y ldslidades. Ese compromiso incluye
actitudes, aptitudes y habilidades es decir compgts, para responder a los emergentes
coyunturales, estructurales y estratégicos de laresa y la familia. Acceder a las
competencias requeridas, organizacionales e indiled, implica aprendizajes continuos.
No es la culminacion de un esfuerzo, sino el intéoun aprendizaje de por vida, pues la
alternancia entre estudio y trabajo constituyeskneia de la nueva sociedad de aprendizaje
continuo.
Se sugiere dedicar tiempo a promover espacios lpameatividad por mas simple que
parezca. Sugerir ideas para que entre todos lgwagralor o le “encuentren la vuelta’es una
forma simple pero Gtil de enseflanza-aprendizaje.
Aprovechar espacios, capital, infraestructura y onale obra para desarrollar nuevas
alternativas productivas, en otras palabras “agneigas al campo”.
La mejora continua no es un “privilegio”, es un@ewdad para mantenerse en la actividad
agraria o agroindustrial por lo que la informacidymo el conocimiento pasan a ser ejes

fundamentales en todas las actividades de la tagilie la empresa.
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La esencia de la administracion agraria familiar ggroalimentaria, no importa el tamafo,
pasa por enfocar los problemas de mayor importabciscar oportunidades, desarrollar la
creatividad y la innovacion; y por lo tanto es rsee® dedicarle a las mismas el mayor
tiempo posible.

Si la empresa descubre como gasta su tiempo y prede emplearlo mejor, mediante un
plan bien acordado, sera mas facil alcanzar lostiobp y las metas del plan de negocios
propuesto.

Quien no tiene objetivos, siempre es manipuleadayjpeen los tiene. El que no planifica lo
planifican.

La toma de decisiones puede variar en términosngertancia e impacto sobre la familia y
la empresa. En las empresas familiares del caropdiderazgos suelen pasar del individual
al ejercitado por un equipo de hermanos o famgiaespecialmente a partir de la segunda
generacion. La toma de decisiones es una praaivactatica de acuerdos que se traducen en
acciones concretas y por ello es bueno recordatejueto es pensar entre todos para el bien
de todos (Thornton, 2005).

Las decisiones de los productores no son mecanitandeterminadas por la actividad
productiva, ya que la misma no es mas que unaidadidentro de un conjunto mas amplio
que integran la reproduccion econémica y sociabdgbo familiar. Sostiene Caviglia (1992)
que es por ella que los sistemas de producciérusanedio y no un fin en si mismo. Dice
que“estas decisiones se encontraran en estrecha rétacon el proyecto (plan de negocio)
familiar sobre la explotacién, por lo que las misTee gestarian en el seno de la familia,

entrando en competencia o conflicto con las neeglsigl de ésta.”
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También es oportuno incluir taooperaciénde la familia hacia la empresa como el caso de la
pluriactividad que permitié el sostenimiento de datividades de base rural, adaptandose al
entorno que exige empresas mas grandes y capitadiza

La viabilidad econdmica de la empresa agropecuagi@da 0 a crearse se sustenta entre otras
cosas en la capacidad innovativa, la adaptaciccambio, la capacitacion y actualizacion
permanente y el plan estratégico es un instrunmureayuda en ese sentido.

El plan de negocios es compatible con un microentgpmr@ento familiar, una empresa
pequefia, mediana o grande. Lo ideal es que, seasaual tamarfio, de inicio siempre tienda a
crecer, especialmente cuando de empresas famtiarteata.

Un plan de negocios no es otra cosa que la planifo integral, detallada y realista de la
empresa, finca, chacra, agroindustria, ya sea nwewxistente, que se expresa en un
documento simple y util.

Se entiende la planificacibn como un modo sistarnale gestionar el cambio y de crear el
mejor futuro posible para una determinada empEesain proceso creativo para identificar y
realizar las acciones mas importantes, teniendouenta los puntos fuertes y débiles, y los
retos y oportunidades presentes y futuras.

Esta en juego el presente y el futuro del capéalifiar, las oportunidades de empleo y de
desarrollo de la empresa-familia que no es excinsente crecimiento familia-empresa.

El plan de negocios sirve fundamentalmente padenar la familia y la empresa en su
proyecto productivo-comercial y asi conocer si efotio, satisface los objetivos de la
familia, si es viable y sustentable.

El primer paso es construir la vision y mision danfamilia involucrada y es necesario
realizar una lectura, aunque parezca contradigtat®“adelante” para “atrds” de la empresa

soflada. “...visualizo al retirarme tener una empfasdliar de tambo y agroindustrial lactea
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con hijos y nietos trabajando en ella produciendo<>kgs de queso, XXX kgs de dulce de
leche y XXX kgs de muzzarela, aplicando buenastipacambientales”.

Formular la misién, segun Dodero (2004) involuaes taspectos claramente diferenciados
pero intimamente relacionados, como son la misghfitchdador o directivo sobre el negocio,
la misién de la familia sobre la empresa y su migiérsonal. Es decir, ¢ qué es la empresa,
gue quiere la empresa?; el/los objetivos: ¢ quéhacar?, la/s metas ¢ cuando y cuanto? y la
estrategia ¢como? ayuda a cohesionar la familia gnhpresa. Finalmente, ¢cual es el
resultado final (mediano y largo plazo) que se aedxener con el suefio hecho realidad?
Establecer objetivos es una tarea que consume digmpnergias. No es una actividad
individual, se trabaja en equipo, con la esposs, higos, los hermanos, los primos, los
asesores.

Un productor, agricultor, emprendedor, empresaio se define exclusivamente por la
cantidad de hectareas ni por el capital que masiga,por su actitud, eficiencia y eficacia al
comprometerse, organizar y manejar su Plan de Negoc

Mas alla del tamafio de la empresa es importanéz tara vision a mediano plazo y un suefio
a largo plazo basado en el conocimiento estratégico

En las conversaciones de tipo estratégico con poiye de mediano y largo plazo se sugiere
que participertodos los miembros de la familia, esto incluye los quetrabajan en ella
directamente. El desafio de la empresa con su gsnsglministrar conocimiento, mas que
informacion.

Practicar la lectura interna de la empresa y estar atento a las sefiales de/los mercado/s
para adecuarse a ellas.

1.3- Las empresas familiares y la agricultura de émpo parcial

La vigencia de la importancia de las empresas fared en el contexto de una creciente
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incorporacion de tecnologia intensiva en capitalgramento en la productividad vy
urbanizacion de la gran parte de los productoreslifes en la regibn pampeana, marca la
“persistencia y capacidad de adaptacion de ested@gorganizaciéh(lglesias, 2000).

Una de las formas de adaptacion de la empresaidanfile la agricultura de tiempo parcial
gue permitd su continuidad que de otra manera rabido imposible.

Iglesias (2000) expresa que la agricultura de tepgrcial constituye un nuevo concepto de
explotacion agraria que podemos definirlo comodanibinacion de actividades ejercidas
por la unidad familial y que se presenta de diferentes formas: la im@dligjue combina la
asalarizacion y la de crisis que combina con atdides autbnomas y/o temporales fuera del
sector.

En la realidad de nuestro medio podemos encomtradell profesional productor, comerciante
productor, productor trabajador subcontratado, adhtnador productor, o la del trabajador
rural de los mil oficios que sigue siendo campesino

No es necesariamente un sintoma de atraso organjzat mucho menos esta destinado a
desaparecer con el desarrollo de la economia geadbr agricola, al contrar&e configura
como unaforma estable de adaptacion a las transformacionesn el tejido econémico y
social del pais La agricultura de tiempo parcial es una realidsiiuctural que favorece una
progresiva integracion entre sectores.

Existe un continuo de situaciones en las cualeadagidades complementarias son utilizadas
en momentos diferentes, con estrategias difergpeées que finalmente contribuyen a la
busqueda de una autonomia relativa en relacion alissema agroindustrial. Permite
utilizar parte de los recursos externos para fi@niniversiones en sus explotaciones o
superar ciclos de crisis.

La pluriactividad puede incidir en la conformacifel sector agrario, por un lado la dinamica



21

de la produccion agraria impone una logica de dapiones mas grandes y mas
capitalizadas con poca absorciéon de mano de obra, pero pamétasio para evitar el éxodo

de esa mano de obra desplazada, se potencia lmcpludad basada en pequefias
actividades, de limitada capacidad productiva gompiementaran sus ingresos con otras
tareas.

Se consolida asi una estructura dual del sectota euelas pequefios establecimientos
agropecuarios se mantienen no por su capacidad derapetir en términos agrarios sino

por otras multiples razones, entre las principalesa agricultura de tiempo parcial que
presenta una tendencia creciepgeria interesante averiguar si responde a unaagasea o

se convertird en una agricultura de tiempo padsdbase urbana que reemplaza a los sectores

rurales tradicional.

2.1- El concepto de estrategia en la administracion

La estrategia guia todos los pasos de la organizagien funcién de ella se adecuan todos
los procesos e incluso la estructura de la orgaiin. El concepto de estrategia proviene de
la palabra griega strategos, jefes del ejército.

Desde mediados del siglo xx el concepto de esteategevolucionado de manera tal que se
generaron un conjunto de escuelas de administragiiimizberg et al. (2008) distingue diez
escuelas con un punto de vista diferente respdetestrategia.

El uso del término en administracion significa nuchas que las acepciones militares del
mismo. Hablamos de un concepto que presenta ciandmsgiedades, en algunos casos
tipicos de los modismos que se producen en cieso@ales. Son muchas las definiciones
gue se pueden encontrar sobre el término; razérapoual, transcribimos algunas para

extraer los principales significados de esas daéines:
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Uno de los primeros en mencionar el término egjraten la administracion fue Drucker
(1954) quien sostenia que para una organizacidresietegia es la respuesta a dos
preguntas: ¢ Qué es nuestro negocio? ¢ Qué deberia ser?”.

En su libro Strategy and Structure, Chandler (19&#nenta la historia de las empresas
industriales en los Estados Unidos, observandesuategias y sus estructuras, obteniendo su
célebre conclusién “structure follows stratyegyé @éstructura sigue a la estrategia), definio
estrategia como ladeterminacion de metas y objetivos basicos de lptgpo de la empresa,
la adopcidn de los cursos de accion y la asignadénos recursos necesarios para lograr
dichas metds En su definicion no hay diferencia entre el mee de formulacion y el
concepto en si mismo, ya que su interés estabdopersel estudio de la relacion entre la
forma o el camino que las empresas seguian eresimiento (sus estrategias) y el disefio de
la organizacion (su estructura) planeado para petedministrada en su crecimiento.

Por su parte, tiempo después Andrews (1965) Comasn@eas de Drucker y Chandler en su
definicion de estrategidEs el patron de los objetivos, propdsitos o metéssypoliticas y planes
esenciales para conseguir dichas metas, establedidatal manera que definan en qué clase de
negocio la empresa estd o quiere estar y que aasempresa es o quiere seEs un modo de
expresar un concepto persistente de la empresan enundo en evolucion, con el fin de
excluir e incluir actividades. En la misma épo&asoff (1965) Veia a la estrategiadmo el lazo

comun entre las actividades de la organizacionsyridaciones producto-mercado tal que definan la
esencial naturaleza de los negocios en los quelastdganizacion y los negocios que la organizacion

planea para el futurb Posteriormente, re su libro en 1976 denominado “Del planeamiento
estratégico a la administracion estratégica” detnrae®mo la mayor turbulencia del entorno,

lleva a las empresas a necesitar no solo un sislenpéaneamiento estratégico sino que toda
la empresa debe ser administrada estratégicanentkscir, en funcion de la estrategia y con

una cultura estratégica.
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En una escueta mirada sobre el tema, Mintzberd) 088) trabaja con cinco “P” para la

estrategia. En primer lugar considera la posturaqiellos que piensan queektrategia es un
plan o algo equivalente (una orientacion, guiansbm de accidén hacia el futuro, un camino para flega
de aqui hasta alli). Para otros la estrategia épatron” (una linea de coherencia de conductalen e
tiempo). Un tercer grupo analiza la estrategia c@pusicion” (buscar la ubicacién de productos en
determinados mercados) y un cuarto la ve como peetsva” (la vision de los principales de la
empresa). Finalmente sostiene que la estratedjgr@sedimiento de estratagema”, (maniobra, ardid,
realizada con la intencién de burlar a un oponente)

El concepto de estrategia también fue trabajado gqubores argentinos que asesoraron
empresas en su desarrollo, en ese sentido resctaWdensky1986) quien comenta que es
“la forma con que un organismo reacciona frente atiomo cambiante desplegando sus
principales recursos y esfuerzos con asignaciomésrnas coherentes para alcanzar sus
objetivos relacionando decisiones de corto plazo fines de largo alcance”Por su parte
Campitelli (1990) indica que esun plan de accién orientado a la supervivencia
organizacional que fija los objetivos basicos, bktae los grandes cursos de accion, asignha
los recursos y las responsabilidades y habilitanrladicion y el control” En este caso se
define como una necesidad basica (supervivendraogpora otras actividades empresariales
(medicion y control) y también la asignacion depoesables.

Hermida et al. (1992) toma lo expresado por Ansaffcorpora al entorno en su definicion de
estrategia expresandda“adaptacion de los recursos y habilidades de fgaaizacién al
entorno cambiante, aprovechando sus oportunidadegsajuando los riesgos en funcién de
objetivos y metds

De todas las definiciones expresadas realizamosimbesis tratando de rescatar los puntos
gue son comunes a todas ellas. Desde ese punist@eestrategia significa

* Interaccién con el entorno
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» Ellargo plazo orientando el corto plazo

» Larevision de lo que queremos ser, de lo que spyrosgque podemos ser

* La busqueda de nuevas oportunidades
Es a partir de estas lecturas que entendemosédegga como una propuesta de accién en un
entorno cambiante en el cual una organizacion ggope crecer 0 sobrevivir. Mediante esa
propuesta, al realizarse la definicion de la esgjiat se estd marcando el camino a segquir,
formulando prioridades a partir de una vision deruy concretando un marco de referencia
para las diferentes decisiones operativas.
Uno de los pasos mas importantes de la estrategial eejercicio del Pensamiento
Estratégicd’, reconociendo que se trata del campo para sdfiatueo. En consecuencia la
Estrategia debe ser conjeturada y flexible para@padomodar sus actividades o sus planes
de acciones a fin de alcanzar los objetivos emtoreo variable al que debe acoplarse.
Los componentes del plan estratégico y la estractumpresarial representan, junto a la
cultura empresarial, los principales elementos ttotisos de la empresa.
Una estrategia organizacional estd pensada panaui) rumbo e implica una toma de
posicion para toda la organizacion. Son decisiamsplejas pues sintetizan o contienen
muchas decisiones.
Explicaremos los principales componentes del caonodp estrategia a partir de la figura 1.
Si bien hay autores que comienzan el proceso delsdiagnostico, nuestro punto de vista,
coherente con la idea de campo para pensar elofuhas indica iniciar el proceso de
formulacién de la estrategia con la definicion desituacion deseadaTener definido un
modelo a alcanzar, una visiéon de lo que quisiérasepses en cierta medida fundamental,
pues permite saber en todo momento hacia dondesvamo

Haber definido la situacion deseada permite undedobestion: realizar el diagndstico o
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analisis de lasituacion actual desde esa situacion deseada, nos permite conoeaer c
distantes estamos de aquella finalidad. Si no $evimodelo, el diagnostico daria un
conjunto de elementos favorables y desfavorablespgeden no dar idea de como cambiar

la realidad.

Figura N° 1: Conceptos involucrados por Estrategia

Situacién
Deseada

Diagnostico

Politicas

Orientacion
Entorno O Entorno 1
Condicionantes .~ AT L s
_________________ Situacion
. Propuesta
Situacién
Actual Estrategia3_.-" . _
_______________ - ,-'Estrategia 4
B " Politicas
Restricciones
— [ | L '.7\
Pasado Presente Futuro

En segundo lugar, tener el modelo definido nos permoder construir unaituacion
propuesta construida desde la lectura de la realidad y emreaa la situacion deseada. Esta
situacion propuesta es definida #wminos de objetivosque suponera definicion del
tiempo en que pueden ser alcanzados y modos de vesficammplimiento.

La estrategiasupone reconocer el sendero para pasar de laidiiuactual hacia la situacion
propuesta. Se tratan de propuestas de acciéon aéétipico econémico que se enuncian de

modo alternativo, para tratar de elegir la mejor.
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Similar a las estrategias estan las definiciongsotiticas. La politica es también un modo de
pasar desde la situacion actual a la propuest@a,gs@ en este caso la definicion sera a partir
de las creencias, principios o valores de los mesgides de la organizacion. En cierta medida,
la definicion de una politica significa un acotamigeal campo de la estrategia. Por ejemplo,
puedo definir como politica no utilizar trabajo anfil, en consecuencia, aunque
econOmicamente sea conveniente, toda estrategisignique trabajo infantil (la N° 4 en el
dibujo) queda descartada.

Al realizar el diagnostico o lectura de la situacictual podemos distinguir dos ambitos
hacia donde apuntar el analisis. En primer lugaammos losaspectos internosy alli nos
encontraremos lagstriccionesal planeamiento. Dichas restricciones pueden piode los
recursos existentes en la organizacion o de suctista 0 cultura organizacional. También,
las definiciones de politicas significan restric@es. En algunos casos, las restricciones
operaran favorablemente para el desarrollo deslzigtegias y pensaremos que en esos casos
tenemosfortalezas. Pero en otras circunstancias, las restriccionesapan impidiendo o
frenando el desarrollo de estrategias. Diremos st@ gegundo caso que estamos frente a
debilidades.

El segundo ambito del andlisis consiste en obsalvambito externo y alli encontramos el
entorno a la organizacion. En el entorno operan diversaszés que la condicionan, aunque
no la determinan en su proceso historico. Algundadefuerzas condicionantes representa
factores positivos a partir de los cuales la ogeion puede apalancar su desarrollo, fuerzas
a las que cabe aprovechar y por ese motivo seldas bportunidades Otras fuerzas
presuponen el riesgo de un impacto negativo, hdblan esos casos dmenazas

Dado que los condicionantes constituyen factoreggeress que se encuentran fuera de

dominio de la direccion de la organizacién y queeemomento de definir los objetivos
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estamos previendo el transcurso de un tiempo definal analizar el entorno deberia
identificarse las principales tendencias para desccomo pueden llegar a manifestarse en el
transcurso de tiempo que va de la situacion aetlelsituacion propuesta. Supone identificar
actores, intereses, correlaciones de fuerza yrigtde rupturas para conocer para poder
lograr la descripcion del entorno 1. La actualidgacde las oportunidades y amenazas
significara evaluar la compatibilidad entre laadidn propuesta y su contexto condicionante.
Diremos que el diagndstico o investigacion de taasion actual y la identificacion de
amenazas y oportunidades, fortalezas y debilidpdes poder llegar a la situacién propuesta
es lo que recibe el nombre dandlisis estratégicd y constituye el paso previo a la
formulacién de estrategias.

Las fortalezas y debilidades internas, sumadas agartunidades y amenazas externas, asi
como un enunciado claro de la mision y la vision &b base para establecer la situacion
propuesta la que se describe con objetivos (figtird) que suponen una definicién de tiempo
y otros indicadores que habiliten el control paegificar los resultados obtenidos con los

planificados y realizar las acciones correctivas &s desvios detectados.

Figura N° 2: Objetivos y metas

Estrategia 2 Situacion Objetivo 1
‘ —————— t """ ‘ Propuesta Objetivo 2
Situacion Meta2 Meta3 Me@4

Actual Meta 1

Es conveniente que la estrategia premesas. A veces se reconocen las metas como un
objetivo cuantificado, en nuestro caso hablarem@guhtos intermedios entre la situacion

actual y propuesta que permite verificar si estaamosamino de alcanzar los objetivos 0 nos
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estamos desviando, al punto de hacer necesamvikan de la planificacion. Por el motivo
expuesto es fundamental que los objetivos previggm endicador y que ese indicador pueda
ser definido en via de su alcance al cabo del tenhp desarrollo de la estrategia. La
definicion del momento en que resulta posible ejer control cuando el plan este en
ejecucion y su significado en términos de tiempstas o algun otro indicador, constituyen
las metas. El concepto de meta es central pareolascciones del plan. Poder realizar un
control concomitante al proceso, es decir, ejeetarontrol cuando se ejecuta la estrategia
permitira darnos cuenta de las posibilidades danakr los objetivos. Frente a desvios
manifiestos se abre la posibilidad de su correcoiési se demostrare la imposibilidad, de la
modificacion del plan o su dejado de lado.

La estrategia como disefio nos lleva al pRlan estratégicoes plasmar en una planificacion,
en un proceso de organizacion de acciones parazaicéa propuesta. El plan requiere el
ordenamiento 0 secuencia de actividades que ceber lladelante en busqueda de cada
objetivo, el tiempo para alcanzarlo, sus costoss/responsables, ya que cabe pensar en la
division del trabajo. En el fondo, ejecutar el pmasignar recursos, entre ellos tiempo a las

distintas actividades que surgen de la estrategia.

2.2-Vinculo entre estrategia y decision

La serie de decisiones, que determina el compagtaima lo largo de un periodo de tiempo,
puede llamarse estrategia. La organizacion se réafren cada momento con un gran
namero de comportamientos alternativos. La decie®el proceso mediante el cual una de
estas alternativas de comportamiento para cada nmones elegida para ser realizada
(Simon, 1964).

La toma de decisiones consiste en optar por utta dos o0 mas opciones. Las decisiones
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pueden cambiar (mejorar 0 empeorar) o no la sitnguiesente, pero siempre su impacto se
producira en el futuro.

El proceso decisorio ha recibido en estos ultinfasaina atencién siempre mayor, hasta el
punto que alguno de los grandes autores en materdireccion como Simon (1.964) ha
considerado “dirigir’ y “proceso decisorio” corsmonimos.

Si consideramos el proceso decisorio global degercyg analizar las informaciones para
evaluar la eleccion entre las alternativas y la wgigacion eficaz de la decision tomada a
los otros componentes de la organizacion, quedapoayg margen para otra actividad de
contenido “direccional” que no se entienda incugh el marco del proceso de decision.
Existe un notorio vinculo entre la informacion disjble y el conocimiento de los efectos
que pueden tener las distintas decisiones. Laidacmiede ser tomada en un estado de
certeza, de riesgo o de incertidumbre dependierdla dnformacion o suposicion que el
decididor tenga como para anticipar sus impactos.

Tomar decisiones en estado de certeza significaefaecididor conoce la situacion con
exactitud, situacién que sélo suele presentarsasesecisiones operativas.

Tomar una decisién en estado de riesgo signifieargquconoce cual es la reaccion ante la
accion motivo de la decision, pero conoce las [bilgsareacciones.

Tomar una decision en estado de incertidumbre faigngue no conoce ni siquiera cuales
pueden ser las probables reacciones de que darssiaccion, el decididor esta casi ciego.
La decision en estado de certeza es deseable, gaio inexistente, en estado de
incertidumbre es indeseable, pero demasiado fréeyesveces inevitable.

El proceso de programacion estratégica puede s admo un ciclo con un mismo punto de

partida y de llegada, y con etapas claramenteetit@gadas aunque interrelacionadas, para



30

Herrscher (2007) es un proceso iterativo que sug@sar varias veces por los mismos

subprocesos, solo que cada pasada es mas rica.

Figura N° 3: Ciclo Estratégico
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Oportunidades y amenazas

La figura N° 3 nos muestra tal proceso, la intain de elementos e iteracion de las etapas
gue lo componen. Partiendo de la visién, misiomalpres, se realizan revisiones del ambiente
externo e interno que enfrenta la organizacioudsitn actual), ello permite reformular la
vision, mision y sobre esta base fijar nuevos olgst (situacion propuesta) y una nueva
revision de las fortalezas, debilidades, amenazagoytunidades para reconocer sobre que

fuerzas actual al definir estrategias. Es a pdetieste punto que se formulan las estrategias y
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en funcion de estas el plan, que para MorriseyF)L88ria llevarla a operaciones, luego la
accion o implementacion y la etapa de evaluaciola @strategia, en la que son revisados los
valores alcanzados en los distintos indicadorededempenfio, asi como las estrategias y los
objetivos, todo lo cual a la larga podrian provaesisiones sustantivas de la propia vision y

mision de la organizacion reiniciando el ciclo.

2.3-El futuro, deseado v propuesto

Segun Godet (1993) la actitud humana frente algronpuede ser diferente, introduciendo la
siguiente tipologia: la actitud del avestruz, re@actpreactiva y proactiva. La actitud del
avestruz consiste en ignorar el cambio. Evita pknse problemas y prefiere esquivarlos
manteniéndose inactivo frente a las amenazas. tilmdiceactiva se traduce en solucionar
situaciones conflictivas cuando se presentan. Bm@p simbolico es el bombero que corre
ansioso a apagar el fuego cuando éste ocurre.titadagreactiva consiste en prepararse para
los cambios del futuro. EI mejor ejemplo es el fdébolista que conociendo el juego de los
contendientes se sitla en los mejores sitios eal@ar desde alli las jugadas oportunas. La
actitud proactiva estd fundamentadaaonstruccion del futuro. La podemos ilustrar con
la conducta del futbolista imaginativo que dise@ialsios creativos en el juego y desconcierta
al contendiente.

Ackoff describio la inactiva, en el presente; laateva, hacia el pasado; la preactiva, hacia el
futuro; y la interactiva o proactiva, que toma amerta los tres enfoques temporales.
Herrscher (2007) describe sobre estas cuatro @esitque involucran a la empresa en relacion
al tiempo: El “quedémonos donde estamos” es el wiliemo, la inactividad: dejemos las
cosas como estan, pues lo mas probable es quaienaigmbio sea para peor. Este enfoque

esta muy difundido, es el anti-planeamiento: dejagl los problemas vengan a mi, me aferro
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a la situacion existente, supongo que las cosasier®n por qué cambiar, y luego trato de
que no cambien, porque si lo hacen estoy perdidgsples me esmero en apagar los
incendios que se originaron por mi falta de préviseso que llaman “Gerencia en momentos
de crisis” a veces no es sino producto de la ivigettl previa. La segunda “es regresemos al
punto de origen” las cosas no estan bien y prostiarén peor, todo se esta deteriorando, es
urgente volver a poner las cosas como estaban &atésrcera es “vayamos hacia el futuro”,
0 mas precisamente lo que creemos que es el fiNorgolver al pasado, ni quedarnos donde

estamos, volcarnos hacia el futuro. La cuarta egdmos nosotros el futuro” “decidamos a
donde ir”; disefilemos un futuro deseable, veamos tqgnémos que hacer para que se
produzca lo que nosotros queremos y no lo que dgapel destino.

El manejo del tiempo es complejo y ninguna dedass$ o actitudes es en si misma ni buena
ni mala, cada una tiene algo para aportar, un lotgmejo empresario sin duda combinara
pedazos tomados del que quiere guedar como es$tgueauiere retornar a un estado de
equilibrio anterior que se perdié, del que se peepgzara adaptarse a un futuro que ha
pronosticado y del que quiere influir en el futeo determinada forma. Son alternativas
estratégicas, que incluso se pueden utilizar cosmolais.

Una herramienta de la estrategia para afrontautetd es lgprospectiva que es una actitud
de analisis que viene del futuro al presente. $gapn la proferencia que por mucho tiempo
fue la técnica de planificacion usada que pernatlantrarse en el futuro basandose en el
pasado. Jouvenel, (citado por Hermida et al., 1982Yefinia diciendo rhe remonto al
pasado para descubrir la tendencia para detectamcose viene dando el fendmeno a
futurizar’. La técnica de la proferencia tiene una hipétéeja, supone que el futuro es igual

al pasado y eso muchas veces no se da.

Otra técnica mas reciente, que suele complememfamoferencia son los escenarios, se trata
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de secuencias hipotéticas de hechos construidasdi@de inferir futuros alternativos donde
se encontrara la organizacion y las consecuenciassq derivaran de ellos en términos de
amenazas y oportunidades. Se los suele constrgpuds de una proyeccidén proferente,
tratando de descubrir si el futuro mas probablaleuerivar en situaciones mas favorables o
mas criticas para la organizacion.

La prospectiva se basa en la proferencia, puesiteéck una configuracion del futuro, es un
intentar comprender o iluminar el futuro para podetuar en el presente, no se orienta a
predecir el futuro, sino a explorar los futurosiples a efectos de clarificar decisiones y
prioridades presentes.

La prospectiva como analisis de futuros posiblesgitiia plenamente en un campo filosoéfico
que valoriza la libertad y la accion del hombre oaronstructor de su propio destino, por lo
cual es necesario situarla en un contexto de destehto y de construccion y no de
justificacion. Constituye un desafio de innovactinitural pues se plantea como objetivo
central la invencién de nuevas imagenes de la dadig sus territorios (escenarios), bajo
formas compatibles con el contexto global.

Los escenarios o imagenes de futuro que se gesemaimportantes pues permiten construir
utopias capaces de movilizar y concertar difereatderes en un proyecto conjunto. Los
escenarios deseados (normativos) se constituyesstéemodo en una especie de faro que
orienta y hacia el cual se dirigen todas las aesate la organizacion. Pero también se puede
actuar desde los diversos escenarios alterna&wvosste caso pensando en como reconducir
las politicas y las estrategias dispersas y fratgmas para sefalar un rumbo deseado donde
todos puedan sujetarse.

Campitelli (1990) dice que la prospectiva antici@aonfiguraciéon de un futuro deseable y

desde alli retrocede al presente para que adeceatl@rmsertos en la realidad, puedan
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construir, momento a momento, un accionar eficentado hacia ese futuro deseable puesto
como meta.

La Comisién Europea (2002) que realiza un ejergieinddico y participativo de prospectiva
la define diciendo que €% un proceso sistematico y participativo para [eleo
conocimientos sobre el futuro y construir visioaesediano y largo plazo, con el objetivo de
informar las decisiones que han de tomarse enedgnte y movilizar acciones conjuritesi

el presente es hijo del pasado el futuro es hijgoesente, o que ocurra o deje de ocurrir
dependera de las acciones que se emprendan odgejealizar ahora, es el fundamento de la
prospectiva. En su campo de estudio se manifiegi@s corrientes: la tendencial o
determinista y la voluntarista. Ambas pueden dgadla posiciones polarizadas o pueden
integrarse y complementarse. La corriente detestainsupone el conocimiento de las
tendencias de la misma manera que la escuela aaktatevidencia la importancia de disefar
y edificar el futuro.

El voluntarismo como condicion de la prospectivauaa escuela de pensamiento que se
origina con la obra de Berger “Fenomenologia dwhgio y prospectiva”’ y se prolonga con
los trabajos de Jouvenel (“El Arte de la Conjetyrdé Fundacion “Futuribles Internacional”)
hasta llegar a Michel Godet (“De la Anticipationla Action”) y sus discipulos que
constituyen la Ultima generacion de prospectivjdtados citados por Sierra (1999).

Para Campitelli (1990) cuyo modelo es seguido paledri et al. (2011) la prospectiva
supone un futuro deseable y pone énfasis en lasialees que deberan tomarse en cada caso
y ante cada evento del contexto para modificarkisse pudiera, o para adecuarse
internamente cuando constituya una restriccion Iherable. Supone una actitud de
anticipacion combativa donde se trata de ser@atifel futuro deseable y no caer en la mera y

pasiva adecuacion.
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Edificar el futuro implica saber con certeza lo geequiere lograr, tener suficiente control
sobre la situacion y poder para condicionar fast@eernos; en este sentido el sistema de
mercado nos pone mas cerca del determinismo sparpre algo se puede hacer.
En consecuencia, uno de los primeros pasos sararda$ areas estratégicas criticas como
por ejemplo la capacidad humana, la expansion ajgtad, la estructura organizacional, la
cultura u otras son divisiones sobre las que deaed el enfoque sistémico (sin perder la
vision del todo). Las areas estratégicas critieasamsformaran en las variables prospectivas
del planeamiento. BVlodelo Ideal constituye una construccion tedrica que permdiréntar
cotidianamente la actividad empresarial. Es un@&aspde guia para la accion, algo que
gueremos alcanzar. A nivel de empresa trabajarelnssconceptos: lanision y la vision.
Significan una afirmacion de lo que somos y haceyndse cOmo nos gustaria vernos y ser
vistos al cabo de unos afos.
La Misiébn consiste en una explicitacion afirmatidge los negocios de la empresa,
representada por la clase de producto/servicimiieee y el mercado en el que opera.
Sobre la visibn existen muchas definiciones, a inoatién se explicitan algunas que
facilitaran la comprension del concepto

. Es la visualizacion de una situacion futura y dekgague se aspira lograr en un

horizonte mas bien lejano, aunque no necesarianestd claro el camino para ello.

. Es lo que quisiéramos que fuera la empresa eriwgbf

. Es una expresion de optimismo.

. Es una orientacién y una direccidén, mas que uarlagionde llegar.
. Es una expresion de deseo y de idealismo.

A modo de guia para nuestro trabajo, vale la peoardar algunos ejemplos de declaracién

de vision:
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* Nuestro negocio es la felicidad. (Club Med)

« Damas y caballeros que atienden a damas y calsal({&ibz Carlton)

 Crear un lugar en el que todos podamos ser cHioaney)

« Clientes para toda la vida. (British Airways)
El optimismo es fundamental, no s6lo para creavisen, sino para desarrollarla en la
organizacion. La vision implica elegir un futuroeqno es conocido ni medible. Es una
eleccion vulnerable porgue si nos preguntan cépgatiemos al futuro, es muy probable que
no tengamos una respuesta solida y elaborada. IPorf@mular y explicitar la vision
requiere de valor y fuertes convicciones, porquaness poniendo la supervivencia de la
organizacién en nuestras manos.
Expresa, de manera implicita, nuestro desacuerdisconformidad con el presente, con lo
que hoy existe.
Expone el futuro que queremos para nosotros, awienposibilidad de que surjan visiones
diferentes a la nuestra. La vision debe desenwsdvedentro de un mercado especifico, y por
esta razon debe ser exigente y fundamentalmenti@até&gica”. El elemento estratégico de la
vision significa que la misma debe estar enfocadt#alel cliente. Si su visién parece utdpica,
usted esta en el camino correcto: una vision eexfaesion de deseo y de idealismo:
sobresimplifica la realidad y parte de la base we cualquier propdsito es posible. Ocurre
que nos cuesta tomar una posicion inocente en maonduro, complicado y pragmético.
El Modelo de Mejora o Situacion Propuesta supofi@idea partir del Modelo Ideal que nos
indica donde ir y del modelo actual que nos martessina realidad, cual sera la situacién que
quisiéramos estar, tomando en cuenta un tiempaetongreviamente definido.
El primer paso consistira en establecer el horeatdl planeamiento. ¢En qué tiempo se

propone o cree que se puede mejorar algunos aspeefwitarios? Una vez definido el
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tiempo de mejora (un afio, dos o diez afios a modxgeteplo) se debe definir para cada uno
de los aspectos del diagndstico, que situaciénadese y podemos alcanzar al cabo del
tiempo previsto. La situacién de mejora se enucwio si fuera un objetivo. El objetivo es la

declaraciéon que realiza la empresa para enunciarathera cuantitativa y cualitativa lo que se
propone lograr en el futuro. Es la declaracion oetacde la mision y vision y es requisito

para ello la congruencia en sus declaraciones.

La condicién de los objetivos de ser cuantificalpesmiten que actlie como guia para la
evaluacion de gestion. Para ello es necesario emlmea través de cuatro componentes: un
atributo (que se expresa con un verbo en infinitle g da orientacién), un horizonte de

tiempo (que indica el lapso en el cual se intentaraplir el objetivo), una unidad de medida

(que establece el criterio de medicidon) y una daxti(define cuanto de la unidad de medida
establecida se aspira alcanzar). Si bien los @bgtse fijan basicamente en funcion de las
aspiraciones de la empresa en un futuro, son éméi resultado de sus restricciones
internas, de las personas que deciden (y que defameultura de la empresa) y de las
influencias del entorno.

Los objetivos enunciados deben ser realizablesspafidates a la vez. Realizables porque
deben impulsar a la empresa a un rendimiento efgiéndicando direccion y pautas para la

decision de posibles cursos de accion. Desafigatgsie debe motivar a su realizacion.

2.4- Analisis estratéqgico externo

El concepto basico del analisis del entorno esdentificacion de las oportunidades y
amenazas. Las oportunidades son las condicioneantd@énte general que pueden ayudar a
gue una organizacion logre desarrollar sus funsidrdsicas e incrementar su capacidad para

contribuir al desarrollo de sus objetivos.
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Las amenazas son las condiciones que pueden disiatos esfuerzos de una organizacion
para desarrollar sus funciones y mejorar sus cdpdes.

En esencia las oportunidades representan las atEs, mientras que las amenazas son las
limitaciones potenciales. Ambas, sin embargo, ssran condicionantes de origen externo y
que estan fuera de control para la empresa a arceple aquellas con mucho poder
econoémico.

En el intento de pasar de la situacion diagnéstitasituacion propuesta nos encontraremos
con fuerzas externas que facilitaran dicho transitobrindaran nuevas posibilidades
(Oportunidades) y otras que nos obstaculizarafieutian (Amenazas).

Las empresas se ven constantemente afectadagptardepectos internos como por aspectos
del entorno en el que estan insertas.

Antes de conocer los aspectos internos de la gedéda empresa, se deben tener en cuenta
las fuerzas del exterior que influyen en su de#larro

Es importante conocer el entorno en el que se deskme para poder anticipar el posible
impacto de las variables del contexto sobre su@sita, cultura, estrategias y procesos.

Cada organizacién es un elemento dentro de un monjde elementos mas grande, un
sistema dentro de sistemas mayores.

Es importante entonces que se puedan estableciémltss que separan el ambiente externo
del ambiente interno de una organizacion. Limiigs spn arbitrarios pero Utiles para realizar
el andlisis.

La interaccion de una empresa con su ambientenexesr compleja debido a la variedad de
relaciones entre los multiples actores que intaeneen el mercado y la sociedad en el que se
desarrolla.

A los fines de realizar un andlisis ordenado wilips como instrumento el modelo de
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“empresario estratégico” que fuera definido porrhida et al. (1992) que se muestra en la
siguiente figura 4.

En su descripcion sefiala que la formulacidn dgeastrategia competitiva es consecuencia
de relacionar a una empresa con su medio ambilentge significa mirar a la empresa
inserta en un contexto general donde interactiacohapetencia, los consumidores, el
contexto nacional y el contexto mundial.

Figura N° 4: Modelo de anélisis externos

Entorno Externo

Entorno Interno

Estrategias competitivas

Demanda segmentada

Oferta: sectores en competencia amplificada

La empresa debe conocer la competencia dentroededrs(aquellas que forman parte del
circulo central) en relacibn a su estructura, badesla competencia y los aspectos
institucionales, pero también hacia el sector @grae el circulo mayor), como son: los
compradores y proveedores (directos y finales), posductos sustitutos y potenciales

inversores; la competencia en este sentido masi@rapllo que se denomina rivalidad
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amplificada (Porter 1985).

La identificacion de los potenciales inversores esferida a la busqueda de competidores
gue no pertenezcan pero que estén en condicionegm@sar, con una estrategia similar a la
ya existente, al sector.

Los productos sustitutos, importante en la carae,axjuellos productos diferentes pero que
satisfacen la misma demanda, por ejemplo paraselda la carne vacuna, el pollo y el cerdo,
pero también se puede hablar de sustitucion easal, por ejemplo, de un mismo producto
comercializado de manera diferente.

Los proveedores y clientes pueden integrarse hdalente y hacia atras respectivamente
representando una amenaza competitiva; los clignteden exigir una baja en los precios o
una mejora en la calidad, tal situacion se torna m@mpleja cuando los clientes y/o
proveedores son pocos ya que aumentan su podegdeiacion.

Enfrente del sector descripto anteriormente quelegonjunto constituye la oferta esta la
demanda representada como un cuadrado con pagsci@ctangulares. Intenta representar
qgue la demanda no es homogénea, sino segmentadmnizada en nichos. Debe conocer
esta segmentacién para fijar estrategias buscamgosicionamiento determinado en funcién
de actitudes de los consumidores y posibilidadda denpresa.

Los enfoques estratégicos pueden ser: lider tatalcastos, lider en diferenciacion y
segmentacion de un blanco de mercado (Porter, 1985)

El primero fue el mas difundido durante la époda d@, es un enfoque dificil de lograr, esta
basado fundamentalmente en tomar todo el mercawlo,un bajo costo, con productos
estandarizados y masivos, vendidos a precios vataénte bajos, aplicable para empresas
con gran capital.

El segundo enfoque esta basado en una difenciatgbrproducto o servicio, creando
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caracteristicas percibidas como Unicas por loswuoitres. Puede adoptar diversas formas
como atributos del producto, disefio o imagen deaantre otras. No ignora los costos, pero
no les asigna importancia fundamental. Al igual guanterior, se basa en tomar todo un
mercado, no solo un segmento del mismo.

La Segmentacion de un blanco de mercado se basauar sobre un determinado segmento,
un grupo particular de consumidores.

Tanto oferta como demanda se encuentran incluigsral de un contexto nacional e
internacional que puede ser dividido en subcoatpgtitico, econdmico, social, tecnoldgico
e incluiremos el climatico dada la importancia geresenta para el caso.

Es importante sefialar la importancia de la ubicacel empresario fuera de la empresa
(circulo superior) que representa una vision ganesistémica de la empresa con el exterior
que permita descubrir futuros cambios.

Del andlisis apareceran algunas variables critecégyor o en contra, que seran incorporadas
a la grilla de evaluacién. Las principales de edh$ODA y las mas graves y urgentes al

cuadro de fuerzas estratégicas.

2.5- Anélisis estratéqgico interno

En el intento de pasar de la situacion diagnostitasituacion propuesta nos encontraremos
confuerzas internasque facilitaran dicho transito (Fortalezas) y oag lo obstaculizaran
(Debilidades). A los fines de realizar un analmidenado, aplicaremos la teoria de sistemas
siguiendo un modelo explicativo de la organizaaénpresala rueda operativaque es una
secuencia ordenada, en forma de rueda, de lasohexwioperativas de la empresa. En
particular optamos por la adaptacion que Balestel €2005) realizan sobre el modelo de

Serra y Kastika (1994). Las operaciones son ejdast@or areas dentro de la empresa. Se
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puede distinguir, un sector de produccién, otrocdenercializacion y finalmente el de

finanzas.

» El subsistema de produccion compra y administranis, gestiona la tecnologia y
produce, en funcién de la informacién que recibe.

» El subsistema de comercializacion identifica adentes, estudia al mercado, decide los
mecanismos de comunicacién, recibe la producciémde, entrega y factura.

» El subsistema de finanzas se ocupa de mantenesituaxion de liquidez adecuada,
procurando que no falte el dinero. Cobra y pagdueaion de las compras y ventas que
hacen otros sectores, cerrando el circulo del negoc

Ademas de esas funciones basicas, hay otras tpestantes que deben tomarse en cuenta:

personal, informacion y seguridad.

Al empresario se lo ubica en el centro de la rugmkxrativa, como eje en el cual se apoya y

gira. Debe organizar y coordinar las entradas igaslde todos los subsistemas, asi como sus

mecanismos de control. Desde el centro debe progueala rueda gire 1o mas rapido posible,

sin que cada sector se aparte de su objetivo plarica la vez integrado en la mision y

objetivo general de la organizacion, como un “todmplejo y organizado”.

El sistema empresa es eficaz y eficiente si furacimacia su mision, si los objetivos de todos

los subsistemas estan compenetrados y orientad@sthhfin. La empresa solo tiene sentido

como un “todo”: si alguna de las partes se desagcepperjuicio es para el “todo”.

3.1- Instrumentos de sintesis

Se trata de una serie de herramientas cuya fichkdapresentar de un modo ordenado y
sintético las principales conclusiones obtenidak atlisis y a partir del cual surjan

naturalmente las distintas estrategias a utilidarbien hay un sinfin de instrumentos que
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pueden llegar a utilizarse, consideramos oportuearduna reflexion sobre las modas
administrativas. Morrisey (1995) plantea quey una epidemia de nuevos conceptos con
implicancias estratégicds como establece el autor, muchos de esos corxdptminan
siendo el programa de administracion de moda yunandmas que eso: una moda.

Toda persona que gestiona una empresa, desde Rgegaefas y simples a las mas
complejas y grandes, tiene el deber de mantenetsalizado dentro del mundo de la teoria y
la practica de la administracion, pero nunca delszdr lo nuevo porque sea el ultimo grito
de la moda; lo nuevo no garantiza calidad ni efecaGener siempre presente que una
herramienta de gestion es tan buena como util esglte. Por dicha razon y el tiempo
disponible, solo explicamos el analisis por grillédes cuadros de: fuerzas estratégicas,
formulacién de estrategias y plan operativo.

3.2- Analisis por grillas

Un modo sintético de presentar el andlisis exatililo grillas, una para la situacion interna y
otra para la situacion externa.

La informacion es muy parecida al andlisis FODA sple en este caso ademas de identificar
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazesasiza una valoracion de su importancia,
gravedad y urgencia, permitiendo su ponderacidmgramiento.

Esta situacion permite reconocer cuales son lagipeles exigencias que debe atender la
formulacién de la estrategia.

Para valorar su importancia se utiliza un rangd. de5 (el 5 corresponde a una fortaleza
importante y el 4 una fortaleza moderada, el 3 resvalor neutro, el 2 corresponde una
debilidad moderada y el uno una debilidad impogprEl mismo criterio de valoracion se
utiliza para el &mbito externo.

Se considera grave una fuerza que supone riesgoscaldonarnos fuertes y pesadas
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consecuencias. Urgente son aquellas que debenmueratzasi de inmediato. Las mas graves
o las mas urgentes la valoramos con 3 y las meaweg o0 urgentes con 1.

Figura N° 5: Cuadro de Fortalezas y Debilidades

Valoracion Gravedad Urgencia
1] 2| 3] 4] 5| 1] 2| 3| 1] 2 3

Capitulos y variables

Figura N° 6: Cuadro de Oportunidades y Amenazas

Valoracién Gravedad Urgencia

Capitulos y variables
1|1 2| 3| 4] 5| 1| 2| 3| 1 2 3

3.3- Cuadro de fuerzas estratégicas

El cuadro de fuerzas estratégicas es un documestordllado por Campitelli (1990) a partir
de una elaboracion de Lewis que permite la sintislidrabajo desarrollado. En la primer
parte aparece la identificacion de la organizaabmnalisis y la fecha en la cual se realizara.
Como el mismo esta planteado con criterio “situaaf este dato tiene importancia.

Luego aparece un espacio para la situacion idea€l Be transcriben de modo sintético las
propuestas valorativas elaboradas. En el mediocdatiro aparece otro espacio para la
situacion actual (diagnostico) y la situacién dejamee Entre el espacio de la situacidon
diagndstica y la situacion de mejora, existe ura@spque reconocemos como “zona de
conflicto”. En realidad, esta zona representaeghgio entre las dos Ultimas situaciones.

Arriba de la situacion de mejora hay un espacia pgpresentar las fuerzas en contra, las que

dificultan el paso de la situacién actual a la dgama. A la izquierda van las internas y a la
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derecha las externas. También contempla la clasifin en estructurales y coyunturales
segun la fuerza del sentido de pertenencia queateada fuerza. Se deben representar en
forma de flecha con el nombre en su interior. C@inespacio es poco, se deben seleccionar
las mas importantes. La gravedad de la fuerzamesenta por el tamafio de la flecha y la
urgencia por la cercania del margen. Las mas wgesstaran mas cerca. Debajo de la
situacion actual esta el espacio para las fuerzésva@ que suponen el mismo tipo de
tratamiento.

Figura N° 7: Cuadro de Fuerzas Estratégicas

Organizacion
Cuadro de fuerzas Estratégicas al........................

Situacion ldeal

Fuerzas en contra
Internas Externas
Estructurales Coyunturales Estructurales Coyurgaral

gl

Situacién de mejora

Zona de conflicto
Tiempo de Mejora: .................
Situacién actual

uu

Estructurales Coyunturales Estructurales Coyulgsira
Internas Externas
Fuerzas a Favor
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3.4- Formulacion de estrategias

Hay instrumentos a partir de los cuales puedendiesguestrategias. De hecho, al desarrollar
el tema de la Matriz FODA se deducen estrategiaasnfas, adaptativas, defensivas o de
supervivencia segun el cruce de elementos de lazm@mbién, la famosa Matriz BCG
desarrollo para cada cuadrante de ubicacion dmpaesa, la posibilidad de desarrollar una
estrategia especifica.

Pero, en el modelo que trabajamos la formulaciéesti@tegias tiene que ver con la busqueda
de soluciones a problemas considerados los masgrargentes o importantes, segun el caso
0 en la potenciacion de una situacion favorable.

Es a partir de esta vision que sgleccionan varias fuerzas y reformulan su escrita en
sentido positivo.Es conveniente cruzar este modo de analisidasoastrategias definidas en
la matriz FODApara triangular las conclusiones y hacerla cohesenpracticas

Entendemos la estrategia comopastulado para la accién como una decision que significa
la afirmacién de un determinado camino a segua plranzar los objetivos planteados como
ideal. La decision del vamos por aqui. Se traneceb la primera columna las fuerzas a
trabajar. Luego ubicarse mentalmente en la comidosde tales fuerzas y pensar que podria
hacerse para su remocion, atenuacion, potenciacaprovechamiento. A medida que vayan
surgiendo proposiciones corresponde llevar adelani discusion para consensuar las
estrategias correspondientes que seran escritaxelumna siguiente.

Figura N° 8: Cuadro de Reconversion de Fuerzadrategias

Ndmero Fuerzas Seleccionadas Estrategia Propuesta
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3.5- Preparacion del plan operativo

“Es llevar a operaciones la definicién de una ¢sgjia“(Morrisey, 1995).

Se toman las estrategias definidas y pensamosoppeams, discutimos y consensuamos las
actividades necesarias para la realizacién de waalaPodran existir actividades vinculadas a
una o mas de una estrategia. Cada actividad delm®ssistente con la estrategia que le da
marco.

Ademas debera tener un tiempo de ejecucion y unilcale los recursos a utilizar y el origen
de los mismos (propios o préstamos). El tiempoiesgudefinicion de inicio y terminacion.
Para cada actividad deberan preverse momentosttelc&n cada meta (momento en el que
se hara un proceso de control previsto) sera neaeg#ener un calculo parcial de costos y el
estado de la actividad en ese tiempo. De este @odeeta debera tener una definicion que
permita su evaluacion. Las metas se marcaran ctmmangulo en el momento donde debe ser
realizado. En un namero interno se debera deglllensto que estaba programado. Para cada
actividad es necesario prever el nombre de un nssite que rinda cuentas sobre su
desarrollo y los desvios que se produzcan. Cuamhieace la ejecucion del plan y se llegue
a un momento de control, el ejercicio del mismcaseygistrado con los criterios de un
semaforo. Si coincide la meta programada con locuggelo, se pinta de verde. Si se observan
desvios, pero su importancia no significa necesakadever estrategias o planes se pinta de

amarilla. Si el desvio es considerado grave sela ple rojo.
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1- Reflexion sobre Valores

De acuerdo a la metodologia utilizada el primepgas un ejercicio de reflexion sobre los

valores que deben guiar la actividad. Luego deagaguniones realizadas, el resultado fue el

siguiente.

Tabla N° 1: Valores seleccionados y justificacion

NUmero Valor seleccionado Justificacién

1 Compromiso Intergeneracional | El suefio plasmado en el plan de negocio con

vinculacion intergeneracional que se exprgsa
en perdurabilidad en el tiempo.

2 Compromiso con la Familiay la | Predisposicion para pensar y construir un
Empresa proyecto de vida y empresa digno, que llene

de sentido nuestra existencia (creencias Y
principios que se transfieren de generacign
en generacion).

3 Predisposicion a generar Registrar hechos para generar informacion y
informacion. mejorar la toma de decisiones.

4 Pasion por lo rural especialmente Motivacion por la actividad y busqueda de
ganaderia, perseverancia y herramientas cognitivas, procedimentalesfy
compromiso permanente con el |actitudinales que mejoren el saber hacer.
conocimiento y la practica

2- Reflexion sobre el Modelo Ideal

Puestos de acuerdo en los valores centrales qae gugestion, la reflexion apunté a definir
el modelo ideal, es decir, aquella situacion ddseaire guiara el accionar de la empresa. Es
comun que ese modelo ideal, cuando el planeamiestt@tégico se realiza sobre una
empresa, que ese modelo se defina en términosad®/ision” de cOmo nos veriamos en un

plazo importante, construccion que se realiza lwkgafirmar la Misidn, nuestra razon de ser.
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Las conclusiones fueron:
* Vision: una empresa familiar agricola ganadera sosteeibEmonia.

» Misién: Empresa familiar ganadera de tiempo parcial de b@bana en desarrollo.

Tabla N° 2: Situaciéon Deseada

Aspecto Situacion Deseada

Familia-Empresa Empresa familiar sostenible en armonia

Actividades de base urbana|Realizacion personal de cada integrante de lai@amil

Actividades de base rural Alcanzar la unidad econémica

Unidad Econdmica: aquella superficie de tierra pgernite vivir decorosamente a una familia
y obtener una utilidad suficiente para el buen iela de la familia (Foulén, 1960)

3- Diagndstico de la Situacion Actual

La situacion actual es, indudablemente, consecaatali pasado. No puede realizarse una
buena lectura de la realidad sin hacer una evd@nat® como se llego a ella.

Mediante el analisis historico del periodo 20042(Q0fbdemos interpretar (aprender del
pasado para comprender el presente y poder elegor fos cursos de accion futuros) y
reflexionar sobre la evolucion de la empresa, le gos indicard si su comportamiento
administrativo permitid6 mejorar o empeorar estadoteriores diagnosticando la situacion
actual y asi saber lo distante que nos encongraieda situacion deseada. Es el eslabdn
entre el pasado y el futuro de la empresa. Debeepreelementos para continuar el camino

sobre bases firmes.
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Primero detallamos el comportamiento patrimoniaréenico y técnico-productivo que
caracterizan el periodo y posteriormente describigloestablecimiento y la gestion con sus

respectivas funciones operativas responsabled dentgportamiento.

Anélisis Patrimonial y Resultados

En el Grafico n° 1 se puede observar la evoluc&radtivo desde el 01/01/04 hasta el
31/12/09 indicando un aumenté de u$s 31.067 (16ét)espondiendo, u$s 28.106 (90,5%)

para los primeros cuatro afios y u$s 2.961 (9,5%6) Ipa dos afos restantes.

Grafico N° 1

Evolucion del Activo
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El grafico n° 2 muestra la evolucion del patrimomieto y del pasivo, en él se observan
deudas a corto plazo al cierre de los ejercicio8529 2009 de u$s 420 y u$s 1800
respectivamente, mientras que el patrimonio netoneatd U$S 29.267 (15,1%),

correspondiendo u$s 28.106 (96%) para los primgia®os y u$s 1.161 (4%) para los 2 afios

restantes, mostrando un comportamiento similac@o debido al bajo endeudamiento.
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Gréfico N° 2
Evolucion Pasivo y Patrimonio Neto
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Por su parte, el grafico n° 3 compara la evoludéincapital de trabajo y del capital fijo, que
se mantiene constante, en cambio el capital dajorabanifiesta un incremento, mayor hasta
el 2007, el inferior para el resto del periodo,esimbargo, el capital fijo sigue siendo
significativo, dado principalmente por el valorlddierra.

Grafico N° 3

Evolucion del Capital de Trabajo y Fijo
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La evolucion de los elementos patrimoniales (AgtiRasivo y Patrimonio Neto) descriptos
anteriormente son explicados por el resultado o obtenido y por el destino de los
mismos, el grafico n° 4 nos ayuda a comprendesitizhcion.

El resultado acumulado del periodo 2004-2009 fuapitleximadamente u$s 41.486 del cual,
u$s 29.376 (71%) se originan en los primeros 4 gfissn capitalizados (barra bordd) casi en
su totalidad dentro de la actividad, en cambioeleperiodo 2008-2009 solamente el 9,5%,
mientras que el porcentaje restante fue asignddacampra de un inmueble para uso como
vivienda familiar.

Grafico N° 4

Asignacion de Resultados
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El grafico n° 5 compara la relacién entre el patmio neto promedio y el resultado, donde
se manifiesta un aumento del patrimonio neto ydisainucién del resultado determinando
una tendencia decreciente de la rentabilidad comalor méximo de 7,68 % (bianual) en el
periodo 2004-2005, disminuyendo hasta un 5,44%088-2009 siendo el promedio de 3,3%

anual.
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Grafico N° 5
Relacion Patrimonio Neto y Resultados
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Anédlisis Técnico Productivo

El sistema de produccion es de ciclo completo audipain 18 % la cria y 82 % la invernada.
El stock promedio es de 143 vacunos con un minimd2¥ para los dos primeros afios y
luego estabilizandose en 150 para el resto debg@riesto representd una carga por hectarea
promedio de 1,22 cabezas, y una produccion anudal sproximada de 17.574 kilos
equivalente a 150 kilos por hectarea y 123 kilosgromal lo que significa una produccion
diaria por animal de 0,340 kilos.

El peso promedio de compra y venta de la invermadde 143 y 329 kilos respectivamente
con una duracion de la invernada de 18 meses y @éd éficiencia de stock.

De acuerdo a la tipificacién realizada por Castal@003) para el departamento Quemdu
Quemu el sistema productivo corresponde a esialitntos de baja superficie (166 has)
invernadas largas, escaso aporte de energia exbajaaproductividad y bajo margen, estos
productores responden a economias de subsisteagilcgn un criterio de minimo costo, su
viabilidad a largo plazo esta comprometida y tiende ser absorbidos por otros

establecimientos.
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Descripcion del Establecimiento al 31/12/09

Posee una superficie de 117 has, con aptitud gematieidida en 6 potreros, dos de ellos con

una superficie de 25,5 has cada uno y los restalete20 has, 17 has, 15 has y 1l4has.

El

establecimiento se encuentra a 10Km. de la laodladbnde reside la familia, donde cuentan

con una quinta de una superficie de 5 has.

Tabla N° 3: Estructura Patrimonial del establecitoe

Mejoras
e Alambrado:Posee 6280m. de alambrados perimetrales, de &bsscB483m. son
medianeros, 2140m. de alambrados internos. Loshadainos se encuentran en

estado regular.

 Manga-CorraleslLos corrales ocupan una superficie de 1380nvlolistios en 5

bretes cuyos alambrados estan compuestos de $ZXbilgpostes de quebracho a
5m. c/u. y 4 varillas por claro. Los corrales seusmtran en estado regular.

* AguadasEn el campo hay 2 molinos con sus respectivaguesy bebederos (3).
Se encuentran en buen estado.

» ConstruccionesHay un galpon de 55m. con piso de material.-

» PraderasExisten implantadas praderas permanentes cao p@®n equivalente al
40 % de la superficie total.

Capital de Produccién Fijo Vivo

* Animales de TrabajdHay 2 caballos para manejo del ganado.

« Animales de Renta y ReproductarBedeo de 23 vacas y 1 toro. Una majada de

ovejas y 1 carnero.

Capital de produccion fijo inanimado

* Una camioneta (modelo 1966) y 4 silos de 7 tn.ychicomederos para vacunos.

Capital de produccioén circulante

e Invernada compuesta por 130 vacunos entre machesgras.

20
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Analisis sistémico de la empresa familiar

Andlisis Interno (Restricciones)

Se sigue el modelo de rueda operativa (figura nfe®arrollado por Balestri et al (2006)
describiendo la gestion directiva y sus funcionpsrativas: produccion, comercializacion,
economico- financiera, informacion y formacion.

Figura N° 9: Rueda Operativa del Establecimiento

Novillo
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Clima q oportunidades
Produccion Informacion Comercia
lizacion
Criadores

Consignatario

Veterinaria \

Agronomia —

Formacion

Facultad de
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Finanzas
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Transporte A

Estado

\ 4

Actividades
Base Urbana

Regulaciones

Como se trata de una pequefia empresa ganaderaldagestion como sus funciones

operativas son desarrolladas por la misma persotiarapo parcial.

La Gestidn
Se planifican, organizan y coordinan las actividade base rural y urbana asi como sus
mecanismos de control buscando la combinacion @ptioke ambas, procurando el

sostenimiento integral de la organizacion familiar.
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Las funciones operativas correspondientes a leidatl ganadera son las siguientes:

» Funcion de Produccioril sistema productivo se basa en la cria e imdame ganado

bovino, siendo esta Ultima su actividad principalggnado ovino para consumo
familiar. La alimentacion es de tipo pastoril adake pastura natural, verdeos de
invierno y verano. Se invernan tanto terneros ctenoeras con un peso aproximado
de entrada de 150 kilos y de Salida de 350 kilos.

» Funcion comercialLa venta se realiza a través de consignatarida gdena utilizando

distintos canales como venta directa a frigorific@rcado de Liniers, remate feria,
dependiendo de las oportunidades del mercado yabiohes internas (cantidad
ofrecida menor a la capacidad de carga).

* Funcidon econdmico-financier&sta relacionada en lo econdmico con los resodtad

las ganancias y las pérdidas y en lo financieroet@novimiento concreto de fondos.

El crecimiento econémico de la empresa se reatimar€cursos propios a través de la
capitalizacion de resultados positivos, procuratekde lo financiero una situaciéon de
liquidez adecuada buscando que no falte el dirmetara y paga en funcion de ventas,
compras y gastos. Generalmente tanto cobranzas pagus se realizan a 30 dias de
la operacion comercial. Se realiza una funciénaidrol permanente para evitar que
se produzcan faltantes derivados de cualquierdigpextraccion.

* Funcion de informacianSe llevan en forma permanente registros de tdass

operaciones de tipo econémico-financiero como asibién las de tipo productivo.
Los modelos de registros internos utilizados hiastacha son los siguientes:

0 Registro diario de movimientos de caja (entradaBdas y saldo), ventas y

compras (novillos, vaquillonas y otras) y gastaygpnales o familiar, persona

a cargo, sanidad, forraje o alimentacion, reparespmortandad, otras).
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o En cuanto a la informacion externa se basa en daesécundarias como
documentos originados en INTA y diversos analisgamaderos (Iriarte,
Tonelli, Canosa, Rearte, Torra) programa radialriaiaegional (Soto)
programas televisivos como Mercado Vision, Amané&ganadero, Engorde a
Corral, De Frente al Campo.

» Funcidén de formacianSe realiza una formacion del recurso humano tafbjetivo

de mejorar las competencias organizacionales eithdiles a través de la carrera
Licenciatura en Administracion de Negocios Agropecuariosperteneciente a la
Facultad De Agronomia. Procuramos mejorar la gedi® este tipo de empresa y

pensamos que el presente trabajo es un instrurgaatnos ayudara en ese sentido.

Analisis Externo

Creemos importante antes de introducirnos en disendel sector ganadero mencionar el
marco 0 contexto condicionante para todas las @gaones, entre ellas la empresa
agropecuaria, caracterizado por tres grandes teraderna globalizacion de la economia, la
concentracion del capital y la relacion de aliannaediante el desarrollo de negocios
transitorios (Balestri et al 2002).

Es importante conocer esta realidad porque cowstisl marco referencial de todos los
actores del sistema ganadero y nos ayuda a congpriandituacion actual de cada actor en
particular y su perspectiva en un plazo razonable.

Situados principalmente en el bloque primario derladuccion analizamos la cadena de la
carne haciendo referencia al contexto internacjonational y provincial, para terminar
caracterizando los modelos productivos del espagional al que pertenece la empresa.

En el &mbito internacional luego del pico registrad el 2007, el consumo de carnes bovinas

ha mostrado un franco retroceso. Factores divastye los que se suman el ciclo ganadero,
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el encarecimiento de los costos de produccién, icamebs climaticas desfavorables y la
aplicacion de restricciones sanitarias y politites) determinado umaenor disponibilidad

de carnes bovinas a nivel mundiatjue se ha agudizado en el afio 2009 y que se rdaaten
en el 2010 (Rearte, 2010). La Organizacion de MasidJnidas para la Alimentacién y la
Agricultura (FAO) pronosticé quia carne vacuna sera un producto de lujo en todo el
mundo en el afio 2050como consecuencia del incremento de los costass ydcursos
necesarios para su produccion.

En el grafico N° 6 podemos observar que la producenundial de carne en el afio 2009
alcanzé los 56,78 millones de toneladas, las eapiores 7,11 millones de toneladas, cifra
que significa el 12% de la produccion total y lagortaciones 6,44 millones de toneladas,
equivalente al 11,3%.a escasa cantidad de carne comercializada internmnalmente

esta indicando que la mayoria de las produccionegsponden a demandas internas.

Grafico N° 6
Produccion, exportacion e importacion mundial de carne
vacuna
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La proyeccion para el afio 2010 realizada por eimmigslepartamento indica una reduccion
leve en la produccidn, si bien a una tasa infaita del afio 2009, para las exportaciones se
estima un crecimiento del 1 por ciento y no seiilpe un incremento mayor, pues la oferta

sera limitada, en el caso de las importacionesrtalrecuperacion de la demanda luego de la
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recesion economica, favorecera un aumento de lpsriationes, pero menor al 2008. Los
requerimientos de importaciones seguiran siendmitaptes por cuantse proyecta que la
oferta seguird estando por debajo de la demanda

La produccion mundial de carne segun datos del ibspanto de Agricultura de los Estados
Unidos, representados en el grafico N°7, muestrgran concentracion productiva ya que
las 7 naciones nombradas representan el 75 %tdehtandial. Si analizamos la importancia
relativa por pais, el principal productor de cakaeEuna es Estados Unidos (21% de la
produccion total), seguido por Brasil (16%), la @miEuropea (14%), China (10%) y en el
quinto lugar Argentina que genera el 5,6% de @pccion mundial seguido por India y
Australia. La evolucion de los principales paisesdpctores no sera homogénea, Brasil e
India tendran aumentos pero no compensaran lasnidisibnes de Argentina, China y USA.

Grafico N° 7

Produccion Mundial de Carne
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En Argentina la disminucion del stock ganaderoedkejara en una caida de la produccion,
calculada en un 13%, estimandose para el 2010rodaqgrion de 2,8 millones de toneladas.
Las consecuencias de la liquidacion de existemiasse registro entre 2008 y 2009 se veran

claramente en 2010. Una caida en la tasa de parekéstencias mermadas y reduccion en el
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namero de vientres, retraeran sin duda la ofemadgra.

En el siguiente grafico observamos los principa&portadores como Brasil, Australia,

Estados Unidos, India, en quinto lugar Argentingusda por Nueva Zelanda, y Canada que
en su conjunto representan el 84% del total comlérado, lo que esta indicando la

existencia de unfuerte concentracion

Brasil, USA e India se estima incrementaran syp®#&aciones, en el caso de Brasil principal
exportador el incremento rondara del 20 % luegdadbaja experimentada en el 2009,
aungue sin lograr el nivel del 2007. El resto de fincipales paises disminuira sus

exportaciones como consecuencia de las caidaseralucciones.

Grafico N° 8
Exportaciones Mundiales Carne Vacuna
v
S 2000 -
% 1800 1
2 a8 =
2 1200 +-
o 1000 +
% &8 o
= A .
2009 2010
@ Brasil mAustralia Olsa
Olndia mArgentina BMueva Zelanda
B Canada

Segun el informe correspondiente al programa natide carnes del INTA coordinado por
Rearte (2010) la Argentina descendi6 al séptimarien la dltima década luego de ser el
principal exportador de carne vacuna en las prismdecadas del siglo pasado, aunque se
posiciond en el quinto lugar en el afio 2009 posaaiel incremento de faena de hembras con
la consecuente descapitalizacion de stock, estiomand disminucion del 30% para el 2010.

El principal importador como se observa en el gaafi°9 es Estados Unidos que representa
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el 19 % del total importado y los primeros 7 paisles8 %. Se estima para el afio 2010 una
importacion de 6,65 millones toneladas y seguirancentradas en Estados Unidos, los
grandes mercados del Asia (Japén, Corea del SiRusfa, mientras que se mantendra
estancada la presencia de los paises comunitahiteglip Oriente, y se limitaran los destinos

sudamericanos, particularmente Venezuela.

Grafico N° 9
Importaciones Mundiales Carne Vacuna
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En sintesis en el mercado internacional se obsswasa cantidad de carne comercializada y
ademas una fuerte concentracion en la producceéxpgrtacion. Todos los datos nos inducen
a pensar que mas alld de tratarse de un bien bienska carne vacuna presenta
preponderancia interna en su formacion del precipes decir, los valores de transaccion se
forman adentro de la frontera de cada pais y nonemercado global que repercute en cada
mercado local, la razén del fendmeno es lo poceesgntativo del comercio mundial frente al
consumo interno de cada pais.En el ambito nacgewln un estudio realizado por Bisang et
al (2007) la cadena de la carne vacuna representalar bruto total de facturacion en su
conjunto, estimado en alrededor de 26 mil millodespesos siendo una de las cadenas

agroalimentarias mas relevantes de la Argentinaocle muestra el cuadro N°1 ubicandose
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en segundo lugar después de la soja.

Cuadro N°1: Estimacién VBP Primaria e Industri@l02 (en Millones de $ corrientes)

Actividad Primaria |Ventas Anuales Actividad Ventas Anuales
Industrial

Cultivo de soja 18.900Industria Aceitera 17.754

Ganado bovino 11.974| Industria 14.094

para faena Frigorifica

Leche (nivel 4.744| Textil 8.070

primario)

Cultivo de trigo 4.700 Maderera 5.800

Cultivo de maiz 4.200 Farmaceéutica 4.2238

Cultivo de girasol 1.900 Electronica 4.00(

Cultivo de sorgo 410 Software 3.92(

Cultivo de algodon 280 Calzado 2.327
Magquinaria Agricola 928

Fuente: CEPAL-IPCVA. 2005 y unidad INTA-INDEC (2007

La provincia de Buenos Aires es la mas importanteal 51% , seguida por Santa Fe con el
16 %, Cordoba 10%, La Pampa 6% y Entre Rios coAd%l les siguen con menor

importancia Chaco, Corrientes y San Luis con apnagiamente el 1% cada una de ellas.

Se destacan en las dos provincias mas importamteayor participacion de la industria con
respecto a la actividad primaria, alrededor del 23#ébido a la gran radicacion de

frigorificos, caso similar se observa en el NOANn@ue con valores inferiores) donde
sobresale Tucuman con una industria generador®5%él del valor bruto total de dicha

provincia.
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La cadena de la carne nacional es muy importantia generacion de empleo, ubicada en
segundo lugar luego de la rama de frutas y verdtoasmas de 600 mil puestos de trabajo,
destacandose la generacion de empleo local.

En la cadena de la carne se identifican cuatrougi®ale actores (grafico n°10) definidos a
partir de sus funciones y actividades dentro deitana (Iglesias 2004).

Grafico N° 10
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El primer bloque esta constituido por el sectordpmtivo primario: cabarferos, criadores,
invernadotes y el feed lot, asistido por los prolees de insumos y servicios entre ellos las
agronomias, veterinarias y el transporte; el segunhalue, transversal a toda la cadena, esta
constituido por el sector comercial y/o de interiaeidn, integrado por remates feria,
consignatarios y comisionistas; en el tercer blogeatificamos al sector transformador o
elaborador de la materia prima que tiene como actos frigorificos y por ultimo un cuarto
bloque conformado por el sector distribuidor mistai que asiste al sector consumidor
compuesto por carnicerias y supermercados.

De acuerdo con datos del SENASA (2005) el eslabénlad produccién primaria esta
conformada por 159.277 establecimientos orientadl@s cria, como al ciclo completo 6 la
invernada concentrando en conjunto 54,3 millones cddezas.El 74% de los
establecimientos cuenta con menos de 250 cabezas)centrando el 21% del total del
rodeo, y el 87% de los productores posee menos dégd5cabezas que representan cerca
del 40% de la ganaderia argentinamientras que en el otro extremo, un 5,3% de los
establecimientos ganaderos reunen el 41% del rodeBe incorpora también otro sujeto, el
“Feed Loots” o engorde a corral con mas de un mitlé cabezas y 1.700 establecimientos
registrados durante 2.008, con una tendencia atecikl 52% concentra el 10% del ganado,
mientras que en el otro extremo el 10% posee el d&%s cabezas.

El 53% del rodeo terminado dentro de la actividagtinada se destina de manera directa a la
industria frigorifica, mientras que el resto searép en operaciones de intermediacion en los
siguientes porcentajes: consignatarios el 22%, axdesc concentradores 17%, remates ferias
8%.

Anualmente se faenan aproximadamente 14 millonescabezas lo que implica una

produccion de algo mas de 3 millones de toneladagssicon hueso, destinandose un 75% al
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mercado interno y el resto a exportacion.

En la distribucion minorista prevalecen las camigse tradicionales con un 60% vy los
supermercados con el 40%; es importante sefagesel creciente de nuevas modalidades de
comercializacibn como cortes con marca en supeadescy el canal relacionado a hoteles,
restaurants y catering. El consumo de carnes mtaltanza en promedio los 63 kilos por
habitante por afio, destacdndose el consumo delasijtgenes.

La produccion y el stock ganadero, crecieron halse®07 en que alcanzé los 58 millones de
cabezas, pero luego se inicia un proceso de ligididaque llevo el stock actual al menor
namero registrado en varias décadas. Segun dat&ENRASA el stock ganadero se ubicaria
a fines del 2009 en unas 51.5 millones de cabé&rdespendientemente de la caida en el stock
ocurrida a partir del 2007, la produccién de camé\rgentina es afectada principalmente por
su baja productividad. Una faena de 13-14 millashesabezas sobre un stock promedio de
54-57 millones refleja una tasa de extraccion de22%. Ademas el bajo peso de faena, que
en Argentina no supera los 360 kilos promedio. Mdgmos dejar de lado el gran impacto
ocasionado por laequiade los afios 2008 y 2009, en gran parte del ameadgea del pais y
especialmente en las zonas de cria de Bs. As..yFBtgue contiene casi la mitad de los
vientres del pais, ademas deim@stabilidad de las politicas(los derechos y cupos de
exportaciones, peso minimo de faena, los preciosnmog y los fondos compensatorios para
fedd lots y criadores) por parte del gobierno aipdel afio 2006.

El estudio perteneciente al Programa Nacional daeSade INTA en el sector carnico vacuno
cita las siguientes debilidades: una cadena de valopleja y en gran medida desarticulada,
caracterizada por el desconocimiento de cada uhosdeslabones sobre los factores de éxito
y de competitividad del resto de los integrantesadeadena; la produccién y productividad

primaria muy alejada de su potencial, doble estamu@ositivo y sanitario que origina
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evasion impositiva, competencia desleal y faltardesparencia; regulaciones diversas en las
diferentes jurisdicciones (nacional, provincial, muipal) que erosionan la competitividad al
agregar costos sin una contrapartida de agregadwalbe; regulaciones diversas que
restringieron las exportaciones cérnicas, afectsamdon ello la consolidacion y presencia de
carnes argentinas en mercados de alto valor; adgidiz y heterogeneidad de la industria,
baja productividad y competitividad.

Ademas de todos estos problemeaiprincipal escollo a resolver es la caida en pradcion

de carne que esta sufriendo el pais en la actualdia

En la Caracterizacion y Analisis cuantitativo de éanpresas de produccion ganadera en la
Provincia de La Pampa, Iglesias(2004) cita quel gmimer eslabon de la cadena, es decir la
produccion primaria, la cantidad de actores inm@dos es de 7.759 establecimientos, de los
cuales 2897 equivalente al 37% corresponden dovi@a exclusivamente, el 62 % ,es decir
4829 establecimientos corresponde a invernadanglieyen los sistemas de ciclo completo
(cria-recria-inverne), mientras que las cabafaeg-fot estan representada por 26 y 7 firmas
respectivamente.

Los establecimientos dedicados principalmenteaitase encuentran ubicados en dos zonas
bien definidas, como la zona oeste que involucsadepartamentos de Chicalcé, Chalileo,
Puelen, Limay Mahuida, y Curacé y es una producaéncria casi exclusiva de tipo
extensivo. La otra corresponde a la region del €l perteneciente a los departamentos
Caleu-Caleu, Lihuel Calel, Hucal, Utracan, Lovenyu&oay. La zona oeste cuenta con un
total de 910 establecimientos con una existencia &cha de la primera vacunacion
antiaftosa 2003 de aproximadamente 457.000 caliezkes cuales 250.000 son vacas. En el
Caldenal se encuentran radicadas un total de 19@blecimientos agropecuarios con una

existencia de alrededor de 1.300.000 cabezas deddes, el 47 % corresponde a la categoria
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vacas.
Una caracteristica relevante de la region edtelgrado de concentracionde la produccion
donde el 2% de los productores de mayor tamafiora@siepario de casi el 20% de la
existencia, y en el otro extremo el 60% de los petates cuenta con algo mas del 27% de las
existencias, esta situacion se encuentra combigadala reducciéon en el ndmero de
establecimientos en el periodo intercensal (20@B),9que en la provincia de la pampa
registrd6 una pérdida del 11,4%, proceso que sevdetn la provincia de La Pampa y que
continuo en la mayoria del territorio nacional sedatos del INDEC del censo 2008.

Los establecimientos dedicados principalmenteiaviernada bovina se encuentran ubicados
en el sector oriental de la Provincia de La Pampalos Departamentos Rancul, Realico,
Chapaleufu, Trenel, Conhelo, Maraco, Quemu-Querapjtél, Catrilo, Atreuco y Guatraché.
En la region se ubican un total de 4829 establecitos agropecuarios con una existencia de
alrededor de 2.500.000 cabezas, de las cualesO&®B8pebtenecen a la categoria vacas. En esta
region se repite la situacion d#ta concentracionde la propiedad de vacunos como en la
region predominantemente criadora, en este cad@%l de los productores de mayor tamafio
cuentan con mas del 25% de la existencia, y etrelextremo el 63 % de los productores
mas pequefios son propietarios de otro 25 % dél tota

Una singularidad de esta region es que el 10 %asiexplotaciones no tienen dotacién de
bovinos.

Retomando el andlisis de Iglesias (2004) encontsapara el resto de los bloques los
siguientes actores: 35 firmas para la intermedmc® en la elaboracion y 531 en la
distribucion. Los bloques anteriores se encuenaisastidos por proveedores de insumos y
servicios que estan representadas por 63 agrongnii@8 veterinarias mientras que no se

tienen datos sobre transporte.
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Por dltimo los consumidores finales de la provindea la Pampa se estiman en 300.000
habitantes segun el censo poblacional 2001 del BIDEGN un consumo percapita de 72
kg/hab./afo.

Las reflexiones finales del trabajo de Iglesiagadds caracteristicas de la Cadena de la carne
provincial indican: una orientacion a la exporbacde animales en pie fuera de la provincia,
de los cuales el 26 % pasan por el Mercado de rsingglemas expresa que solo el 25 % de
las cabezas bovinas con origen en empresas agesf@cpampeanas se faena en frigorificos
pampeanos y también que la cadena en su conjoritigra articular una red de produccion
capaz de traducir su verdadera potencialidad basadana genética reconocida a nivel
nacional y una dotaciéon de recursos naturales,np@i@o actualmente por un entorno
exportador externo muy favorable; considera que ddicultades en el armado de la
articulacion se han traducido en tensiones ciclar@se diversos actores al interior de la
misma y que la gran asimetria de informacion aatgd de la cadena, se manifiesta en las
pérdidas de sinergias del conjunto productivo qupide el desarrollo de estrategias con
respecto a desafios futuros.

El mismo plantea como prioritario la necesidad da wision compartida que mejore la
articulacion y en consecuencia la competitividadodi®s los eslabones de la cadena.

En cuanto a esto ultimo consideramos importantecioear a un actor en particular, por su
cuota de responsabilidad en tal sentido, como leleBstado a través de sus politicas
ganaderas que favorezcan tal aspiracion.

En el departamento Quemud Quemdu, espacio al queneged la empresa analizada, se
encuentran distribuidas 585 establecimientos, lyoni@a de los cuales se dedica a la
produccion bovina de engorde y a la agriculturterdhciandose tres grupos de sistemas de

produccion (Castaldo, 2003).
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El grupo | se caracteriza por responder a sistéma de pastoreo tradiciondl con una
escasauperficie ganadera de 166 hagromedio, de las que el 56 % corresponden a @astur
perennes, el resto de la superficie se destindtasuanuales de invierno y verano. Los
valores de produccion por hectarea y por animalde@23kg y 125kg respectivamente. La
ganancia media diaria es de 0,393kg y una duratgda invernada de 23 meses. Los gastos
corresponden en un 70 % a alimentacion (16% supiemién), sanidad 10 % y mano de
obra 20%. Este grupo generalmente no tiene asemsotantécnico.

El grupo 1l se denominasfstema de pastoreo en transicidny posee unasuperficie
promedio de 461 hasde las cuales se destinan un 74% a pasturasegtel cultivos anuales
de invierno y verano. La producciéon de carne e2ekg/ha y la produccion por animal de
151kg con una ganancia media diaria de 0,445, argacde 1,77 cabezas por hectarea y la
duracién del proceso de invernada en torno a laae€des. Del total de gastos la alimentacion
representa el 71% (27 suplementacion), la sanid@ e/ la mano de obra el 21%.

El grupo 1l se denomina‘sistema de pastoreo tecnificado”y corresponde a
establecimientos con superficies medias de 850eh&¥,% se destina a pasturas y el resto a
cultivos anuales de verano e invierno. La produtqér hectarea media es de 385kg e
individual de 198kg lo que representa una ganam&édia individual diaria es de 0,537kg,
poseen una carga de 1,77 cab/ha y una duraci@idedrnada de 17 meses. Con respecto a
los gastos el 75% corresponde a alimentacion (3p¢tementacion), 9% sanidad y 16 %
mano de obra. Es el grupo que aplica mayor nivaidi@gico, hacen una utilizacion mas
eficiente de los recursos disponibles, aplicantesia de pastoreo rotativo y tienen mayor
nivel de suplementacion y de manera estratégidassmomentos en que las pasturas y los
verdeos limitan la ganancia de peso. La mayori@agleropietarios de estos establecimientos

tienen una actividad empresarial, siendo la agumoee un complemento y manejan la
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produccion mediante asesoramiento técnico y tieatleréximo beneficio.

Al comparar los sistemas productivos se compruebaficiencia del sistema pastoril
tecnificado tanto en los aspectos técnicos coma&u@os. Respecto a la eficiencia técnica
presenta un mayor uso de pasturas (Gl: 56%, G, 78lll: 77%) y elevado niveles de
suplementaciéon (Gl: 16, Gll: 27%, GlIl: 35%) quenadistra de modo estratégico y de
acuerdo con la clasificacion de Moralejo (2000)imeernadas rapidas, normales, lentas y
muy lentas los primeros sistemas (tradicional {transicion) se consideran lentos, en tanto
que el tecnificado con una ganancia media de (k§8%e sitla en la frontera entre normal y
rapida.

En sintesis el grupo | corresponde a estableciosente baja superficie (166 has)
invernadas largas, escaso aporte de energia exterrmja productividad y bajo margen
Estos productores responden a economias de subgasie aplican un criterio de minimo
costo y es el grupo que presecdaacteristicas similares al caso estudiad&uviabilidad a
largo plazo esta comprometida y tienden a ser abdwidos por otros establecimientos.

El grupo Il marca la evoluciéon entre ambos sisteaasacterizado por umaayor superficie
(461 has),suplementaciéon y margen bruto y responden a produotes que tratan de
permanecer en la produccion modificando su estructa productiva.

El grupo Il aplican un criterio de rentabilidachdinciera y aunque el sistema es pastoril se
incorporan distintas tecnologias existentes cofinede maximizar el beneficio como la
suplementacion estratégica.

Lo descripto anteriormente nos indica una logicaedplotaciones mas grandes y mas
capitalizadas definiendo un contexto de tecnologitensiva de capital y de alta
concentracion.

Estas caracteristicas que hacen al desarrollo deol@omia y del sector agricotanenazan
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la permanencia de la empresa en el largo plazoonformando junto con el clima sus
principales condicionantes externos, ademas delalor de la tierra y el elevado incremento
en los costo de reposicion, situacion que exiga anidad familiar, para poder adaptarse y
persistir, combinar la actividad ganadera, carezda por la limitada capacidad productiva,
con otras tareas urbanas, permitiendo asi su so#&e@to y capitalizacion, procurando
aprovechar oportunidades tales como el arrendamdmtierra por la mayor disponibilidad y
disminucién significativa del precio en términosigderos en relacién a afios anteriores y la
posible recuperacion del precio de la haciendaddedila crisis de oferta.

A partir de esta situacion que significa una s@eeestricciones a nuestro planteamiento y
tomando como referencia o guia de lo pretendidttliacion deseada, resulta posible elaborar
una sintesis de la situacion actual, la misma perexen la tabla N° 4.

Tabla N° 4: Resumen de Situacion Actual

Aspecto Situacién Actual

Familia-Empresa Unidad, compromiso y vision compartida permitiendo

su sostenibilidad.

Actividades de base |Aporte a gastos familiares y proyecto individual.

Urbana

Actividad Superficie inferior a la unidad econdmica (48%)

de

base Produccion total baja (17.000 kgs/afo), limitadalpsuperficig

rural de 117 has, la produccién individual y carga.




73

Produccion individual baja (120 kg/c/afio).

Produccion por ha baja (150 kg/ha).

Costo de reposicion de la invernada bueno (7%)

Superavit Financiero

Resultado positivo pero escaso para las necesif@udmres y

de capitalizacion de la empresa.

4- Definicion de la Situacion Mejora

De un modo similar, tomando como orientacién lduation deseada” y como punto de

partida la “situacion actual” se define la situacabjetivo, de mejora o propuesta, es decir, la
posicion que se espera lograr al cabo de un tiedganejora definido de una forma

especifica.

Analizando las caracteristicas del ciclo productivel tiempo necesario para que tengan
ocurrencia los cambios programados, la primerana#n fue establecer un tiempo de

mejora de tres (3) afios. Ese espacio de tiemporsedera “zona de conflicto” porque es la
instancia donde se desarrollaran las estrategiagpeyaran fuerzas que favoreceran el
desarrollo de las estrategias y otras que dificat@l avance hacia los objetivos.

La situacion de mejora se define en términos detiwbg, siendo exigencia ademas de la
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precision del tiempo, la definicion de modos defigar su cumplimiento.
En la tabla N se especifica la situacion a la quespera arribar como consecuencia de las

estrategias desarrolladas en el presente.

Tabla N° 5: Modelo de Mejora

Aspecto Situaciones de Mejora

Actividades de base urbana| Mantener la situacion actual y alquilar la cashzatila
como vivienda hasta el 2009.

Incrementar la produccion total de 17.000 kilo®#80
kilos por afo.

Aumentar el stock promedio de 143 vacunos a 200
vacunos.

Los costos totales que no superen los 17.000 kilos.

Incrementar la superficie a través del arrendamiamun
precio maximo de 55 kg/afio, de entre 80 a 100fdzaa
Actividades de base rural | @lcanzar una unidad de trabajo de aproximadamédap
220 has.

Alcanzar una produccion de 30.000 kilos/afio phedie
2012.

Alcanzar un resultado positivo equivalente a 13.000
kg/afo.

5- Identificaciéon de las fuerzas a favor y de lasiérzas en contra

Para realizar esta tarea volvemos a tomar los resd@departir de los cuales se realizo el
analisis de la situacion actual: la rueda opergiava el andlisis interno y el empresario

estratégico para el analisis externo.
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Los modelos nos permiten definir un orden para pmiatificar las fuerzas. Comenzaremos
por realizar el analisis interno que procurara atrap en que cosas somos fuertes y en que
cosas tenemos que mejorar. Recorremos cada uns derhponentes de la rueda operativa
(figura N ) y pudimos identificas siguientes, defas en un formato de grilla.

Tabla N° 6: Cuadro de Fortalezas y Debilidades

Valoracién Gravedad Urgencia

Capitulos y variables
1] 2| 3] 4| 5| 1| 2| 3] 1 2 3

Superficie X X X
Persona a cargo X X X
Produccion total X X X
Produccion individual X X X
Carga por hectarea X X X
Produccion por hectarea X X X
Resultado total en X X X

relacion a retiros basico
y necesidades de
capitalizacion.

)

Inversion corriente de X X X
ingresos financieros (valpr
relativo kg. novillo / dolar
al momento de realizarlos
y en la actualidad )

Mejoras (alambrados, X X X
aguadas, corrales)
Pasion por la actividad X




Formacion y

Capacitacion permanent

(1%}
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Relacién Familiar

Pluriactividad

Valoracion

Referencias

Gravedgdirgencia

5: fortaleza importante
4: fortaleza moderada

3: valor neutro

2: debilidad moderada
1: debilidad importante

3:sghave y urgente

1: asegrave y urgente

Tabla N° 7: Justificacion de las fortalezas y ddbides

120 kilos anuales
por animal

kilos anuales en
promedio por
animal
optimizando la
produccién por
hectdrea

L Es una fortaleza | Valor e
Fuerza Explicacidon . Justificacidn
cuando asignado
Superficie La superficie total | supere 250 has 1 La superficie
propia es de 117 representa el 47
has % del parametro
., L duccid
Produccidn total alcance los 1 atpr(T dgctC|on
Aproximadamente | 50.000 kilos total actua’ cista
17.000 kilos de significativamente
produccidn total de.I Parametro
anual exigido
Produccion Aproximadamente | supere los 200 1 Debemos
Individual P P incrementar 80

kilos la
produccién por
cabeza




Carga por Disminuir 0,29
hectdrea 1,29 animales por | la produccién por cabezas por
hectdrea la carga | hectdrea supere hectdrea
promedio para los | los 200 kilos
ultimos dos afos. | disminuyendo la
Se buscara la carga a un animal
carga 6ptima que | por hectarea
significa lograr la
mayor produccion
Produccidn por Su valor esta alcance los 200 Debemos

hectarea

determinado por
la combinacion de
las dos fuerzas
mencionadas
anteriormente y
es de 150 kilos por
hectdrea por afo
para el periodo
analizado
disminuyendo a
140 para el ultimo
afo.

kilos por hectarea

aumentar 60 kilos
la produccidon por
hectarea

Resultado total
en relacion a
retiros basicos Y|
capitalizacion

Aproximadamente
el resultado anual
representa 7.000
kilos de peso vivo
tomando el precio
promedio de
venta por kilo
libre de gastos.

Su valor
represente el
equivalente a
15000 kilos de
peso vivo

El resultado total
debe aumentar el
100% para
aproximarse al
parametro
exigido

Inversion Asignacion que es rentable, Recuperar su
corriente de ocasiond una reversibles valor original
ingresos disminucién de su | (reconvertibles
Financieros valor en términos |rapidamente y sin
relativos pérdida de valor

en dinero) y

deben

aprovechar

capacidades

ociosas
Mejoras Cuando su estado No representa ni

Los alambrados,
corrales, bebidas
se encuentran en

es bueno
permitiendo el
manejo adecuado

debilidad ni
fortaleza
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estado regular de
conservacion

de la hacienda

Perseverancia
y pasion por la
actividad

Sentimiento de
bienestar al
realizar
actividades en el
ambito rural
principalmente
ganaderia

Facilita su
sostenibilidad en
tiempos de crisis
ganaderas

Representa una
importante
fortaleza que se
expresa en el
tiempo

Formacion y

Adquisicién de

Las expectativas

La formacidén

capacitacion conocimientos de logro permanentey la

permanente referidos al (objetivos posibilidad de su
manejo integral propuestos y aplicacion,
de la empresay metas) se representa una
mejor alcancen posibilidad
disponibilidad de importante de
tiempo para su mejora continua
aplicacion

» Unidad, Permita disfrutar Es una fuerza muy
Rela_c_lon compromiso y de la familiay de importante
Familiar porque permite

visién compartida

la empresa

lograr la unidad y
el buen
entendimiento
entre todos los
miembros
familiares

Pluriactividad

Integracion de
actividades
rurales y urbana

Sostenimiento
econdémico del
grupo familiar y
capitalizacién de
actividad
ganadera

Es una fuerza muy
importante del
grupo familiar ya
que ha permitido,
sostener los
gastos familiares
y laempresa
agropecuaria,
mejorando su
situacién
econdémico y
financiera
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La reflexion realizada alrededor del modo con geremos haciendo las actividades fue un
proceso enriquecedor que nos permite descubrioksess que se hacen bien y las cosas que
pueden ser mejoradas y que muchas veces no sdificdelos en el cumulo de actividades
rutinarias que se realizan.

Indudablemente, auto investigarse como se haca$as mejora la accion.

Tabla N° 8: Cuadro de Oportunidades y Amenazas

Valoraciéon Gravedad Urgencia

Capitulos y variables
1 2 3 4 5 1 2 3 1 2 3

Condicionante de tamafio X X X

Clima X X X
X X

Regulacion de precios X

Tendencia decreciente en X X X

los margenes unitarios

Costo de reposicion X X X

Tensiones ciclicas entre
actores al interior de la
cadena X X X

Alto precio del valor de la
tierra X X X

Retorno a los valores
histéricos de arrendamiento X
(60 kgs/ha/afio)

Demanda externa e interna
por encima de la oferta X

Status sanitario X

Costo de alimentacién




Valoracion
5: Oportunidades importantes
4: Oportunidades moderadas
3: valor neutro
2: Amenazas moderadas
1: Amenazas importantes

Referencias

Gravedgdirgencia

3: mas grave y urgente
: mdnos grave y urgente

Tabla N° 9: Justificacion de las oportunidades gaazas

Es una Valor
Fuerza Explicaciéon oportunidad asigna- | Justificaciéon
cuando do
Condicionante de |La media de los Cuando la La dimensién de la
tamario establecimientos |superficie supera 1 empresa se
del departamento | las 800 encuentra muy
Quemu con hectdreas, segun alejada del
superficies Castaldo, aunque parametro externo
inferioresa 170 |creemos que con
has respondena |alcanzar la
economias de “unidad
subsistenciay su | econémica” seria
perdurabilidad suficiente
esta
comprometida en
el largo plazo
Precipitaciones 1 En el periodo

Clima

Variabilidad de los
valores de lluvia
en el paso del
tiempo. Asi es que
tenemos periodos
de inundaciény
sequia con
precipitaciones
que alcanzan
maximos de
1200mmy
minimos de
360mm anuales y
la aparicién de
tornados y
granizo

anuales que
promedien 800
mm y no se
produzcan danos
por viento y
granizo

2003-20009 las
precipitaciones
promedio fueron
inferiores en un
25%, mientras que
en los afios 2005 y
2009 alcanzaron el
50%
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Regulacion de
precios

Intervencion del
gobierno a partir

El precio permite
un margen que

Se convirtié en una
amenaza
importante para la

del 2006 sobre el estimule la ganaderia,
precio que recibe produccién deprimiendo la
el productor actividad
Tendencia disminucién de El precio del El precio de
novillo se novillo disminuyo

decreciente de
los méargenes

los margenes
unitarios debido

incremente un

15 centavos por

unitarios al creciente 100 % kilo con respecto a
aumento del valor 2008 mientras que
de los insumos Y !OS insumos se
decreciente valor Incrementaron
del producto significativamente

COStO_d_? Liquidacién de Es inferior al 10 La reposicion ha

reposicion vientres y % representado una
disminucién de la Oportunidad
tasa de destete importante pero
que producen en lo inmediato se
escasez de oferta convertird en una
y en consecuencia amenaza por la
aumento del disminucion del
precio de la Stock de criay su
invernada produccién

Tensiones Intereses la visidn entre La.prO(?Uccic’m

ciclicas entre particulares por | todos los actores primaria

actores al interior | sobre los del es compartida principalmente la

de la cadena conjunto que se generando un cria muy distante
traduce en efecto sinergia de su potencial
asimetrias de productivoy
informacién y econémico
margenes
Tendencia Las diferencia es

Alto precio del
valor de la tierra

creciente en el
valor de la tierra
en relacién al
valor de la
hacienda
alcanzando
aproximadamente
un valor
equivalente a
2500 kilos de
novillo por
hectarea

el valor
represente
menos de 1000
kilos de novillo
por hectarea

desfavorable en
aproximadamente
el 150%
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Retorno a los
valores histéricos
de arrendamiento
(60 kgs/ha/afio)

Aumento de
oferta de campos
en arrendamiento
por el retiro de la
agricultura debido
a la sequia

Es menor a 60
kilos de novillo
por hectarea por
afo, permitiendo
ampliar la
superficie, carga
totaly en
consecuencia la
produccidn total

Es una
oportunidad para
poder ampliar la
superficie

Demanda externa

Crisis de oferta

El precio que

El precio que

e interna por ante una recibe el recibe el productor
encima de la demanda productor principalmente el
oferta favorable primario estl.rr\ule criador e§ta muy
la produccién por debajo de sus
expectativas
Status Sanitario Pais libre de Se mantenga tal Representa una
aftosa con situacion fuerza importante
vacunacion de toda la cadena

Costo del maiz,
sorgo

Condiciones mas
favorables en los
precios relativos

del kilo de novillo
y el kilo de maiz,

sorgo

el valor de 1 kilo
de novillo
representa mas
de 10 kilos de
maiz

Representa una
fuerza importante
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Este segundo nivel de andlisis, permite identifipa@ cosas externas nos favorecen y que

cosas externas nos pueden afectar de un modo veeghas investigacion sobre ellas nos
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permite reconocer situaciones a aprovechar y sitnes a prevenir, a atenuar.

Con la informacion obtenida que significo pensagl® queremos ser, diagnosticar donde
estamos parados y donde queremos estar al calesdafibs y la posterior identificacion de
los factores que pueden operar a favor y los fastque pueden operar en contra, la vamos a
sintetizar en un cuadro que nos permita mirar desdgolpe de vista cual es la situaciéon

estratégica de nuestra pequefia empresa ganadera.
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6- Cuadro de fuerzas Estratégicas

Organizacion: Pequefio Establecimiento Ganadero Faiar

Cuadro de fuerzas Estratégicas al 01/01/10

Situacioén Ideal

EMPRESA FAMILIAR SOSTENIBLE EN ARMONIA

Fuerzas en contra

Internas Externas

Estructurales Coyunturales Estructurales Coyunturaks

mo

Oz>»<Z >+
>Z—r 0
—0O>»rcCcoOm=x

—OomX o

ZO0—0O0OCUOO0OXTDT

Z0
n O
<l—0—w0'um:u

4

<j0-n:um'ucm

<z 0coom
el

<I g »03I>0

Situacién de mejora

INCREMENTAR EL RESULTADO DE LA ACTIVIDAD GANADERA

Zona de conflicto .
Tiempo de Mejora: 3 ANOS

Situacién actual
SUPERVIVENCIA: SOSTENIBILIDAD ECOMOMICA Y FINANCIER A POR LA PLURIACTIVIDAD

/P CYFX M /0N ss c cA
L A A E A I E TA o OR
u P s LM E M AN s ?ER
R A I Al M A T T oN
I c 5 cL P N urT o) D
A I N 11 o] D S A DA
c T 0 A A R M EM
T é N R | A 'E

o [
z N
Estructurales Coyunturales Estructurales Coyunturdes
Internas Externas

Fuerzas a Favor
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El cuadro de fuerzas estratégicas es un enornranmsito que permite advertir en un unico

documento la situacion estratégica del estableotmjeealizando una clasificacion de las

fuerzas mas importantes que operan a favor y emnacgmue permite discernir sobre cuales

de ellas tratar de apalancarnos y a cuales haprgstar atencion por constituir una instancia

critica.

7- Reconversion de Fuerzas a Estrateqgias

Regulacion de precios

Clima

Tiempo dedicado

Formacion y Capacitacion permanen

Costo maiz y sorgo

Costo Arrendamiento

Actividades de base urbana

Estrategia Estrategias particulares
Fuerzas Seleccionadas general
Produccion total
Superficie
Aumentar la superficie y €
Produccion Individual consecuencia la producciq
en todas sus escalas
Carga por hectérea y total
Capitalizar las utilidades
Sostener la

Pluriactividad

=}

Financiar la totalidad de Iqg

S

gastos familiares
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8- Plan operativo 2010-2012

Se planificaron las actividades operativas masifgigtivas y de caracter permanente o sea
aquellas en las que se sustenta el desarrolloatritegia.

El tiempo de ejecuciéon y control se fijo en formmua y como hay una marcada interaccién (el
resultado de una afecta a la otra, tipica del femimde recursividad de los sistemas complejos)
creemos conveniente hacerlo en forma simultanegupaos permite verificar lo planificado con
lo realizado para cada actividad, pero principab@eavaluar econjunto de actividades como

un todo. Si bien la presente es una innovacion sobre teaméenta identificada en el marco
tedrico, constituye una importante adaptacion a#aacteristicas de la organizacion, que difiere
de modo notorio de las empresas de mayor tamafmplejidad.

El control de lo realizado se registra con el dotede un semaforo como fue explicado
anteriormente, pero directamente sobre el valolizesp correspondiente a cada actividad,
mientras que el resultado del conjunto se inditaesel afio transcurrido.

Nuestro ejercicio de planeamiento estratégico faalizado durante el afio 2009 y sus
instrumentos de sintesis fueron elaborados al fiease periodo. El tiempo restante fue utilizado
en la redaccion del presente trabajo.

El tiempo transcurrido nos permitié ejecutar ehyai afio del plan operativo presentado y poder
evaluar el primer momento del control operativo.

La tabla del Plan Operativo muestra las actividagleagalizar para el cumplimiento de cada
estrategia y para cada periodo se destaca la mg¢sagla. En la columna siguiente se detalla los
valores logrados después de la ejecucion de |asdactes.

En el caso en cuestidn se presentan los valoreadog para cada actividad en el periodo 2010.
En funcién de su contraste, se pinta con verddfia lograda si se cumplié con la meta, en

amarillo la cifra lograda si presenta un pequefrgvidey en rojo si el desvié es grave y requiere
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una revision de las actividades.
El cumplimiento de las metas permite realizar umaluacion conjunta de la realizacion de
estrategias. El encontrarnos con el numero 201tagwnen verde significa que de un modo

integrado durante el ejercicio 2010 se cumplidlecestrategia seleccionada.

Tabla N° 10: Tabla del Plan Operativo

Tiempo de ejecucion y control
Estrategias Actividades 2011 2012 Responsables
planificado | realizadg planificadp realizado plarafio | realizado
P
Inventario 140 170 200
L| Aumentar | (cabezas)
U| Produccion| produccion 17000 24000 30000
(Kilos)
Rl Y G
Gastos
I Superficie | (kilos) 10000 14000 17000 g
T
A Aurendamiento 2283 4565 4565 A
(kilos) \V/
C Capitalizar o
Ventas
T las (kilos) 25000 30000 35000
Utilidades
| Compras 10000 15000 15000
(kilos)
V
Reposicion
| (%) <10
D Financieras superavit superavit superavit
A
Financiar . F
D SOSTENIMIENTO ECONOMICO DEL GRUPO FAMILIAR A
los Gastos M
Base Urbana I
Familiares Gasto Gasto Gasto L
Familiar Familiar Familiar |
menor a menor a menor a A
Ingreso Ingreso Ingreso
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Por todo lo dicho, y como miembros de una emprasalifir agropecuaria queda claro su
principal desafiota sostenibilidad en el tiempode ahi entonces la necesidad de busqueda de
herramientas de gestién, como el planeamientotégita, que contribuyan en tal sentido.

Vale destacar que su aplicacion en nuestra empeaeséiar mejoro la interpretacion del
presente, el rumbo estratégico a seguir y en caesei@ la gestion.

La verdadera estrategia se aprecia en la accignjocgual la practica y su evaluacion se
transforma en teoria y la teoria vuelve a servia gefinir donde estamos yendo y como
estamos llegando y vuelve a repetirse la acciodoBdlo contribuye en formacion.

En consecuencia, formacion, teoria y practica doysh un todo indisoluble, una sin la otra
no sirve.

Ademas la metodologia aplicada nos permitié virrclda practica con el saber teorico,
iniciando un proceso de articulacion entre la itigasion, la accion y la formacion queé
implicé: revisar nuestra practica, plantear intgamtes en la accidon para mejorarla e imaginar
la solucion, elaborando un plan operativo y la enpntacion y control del primer afio.
Concluimos asi el escrito sobre planeamiento ésjfiai, no solo con el objetivo de la
presentacion del trabajo, sino, obteniendo unaaheenta de gestion que sea el inicio de una

practica autoreflexiva de mejora permanente queréaeca su continuidad en el tiempo.
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DIAGNOSTIcocorrespondiente al periodo 2004-2009

ANALISIS ECONOMICO GANADERIA (cifras en délares)

95

31/12/03 31/12/05 31/12/07 31/12/09
INDICADORES
Capital de Trabajo = AC- PC 15.187 29.935 43.298 44.45%4
Capital Fijo=ANC-P NC 178.500 178.50( 178.500 178.500
Liquidez = AC/ PC Sin deudas 72.2Y Sin deudas 25,69
Solvencia=A/P Sin deudag 497,27 Sin deudas 124,86
Grado de Endeudamiento =P /P N Sin deudas 0,00190 Sin deudas 0,00[788
Rentabilidad = Utilidad / PN (promedio) 7,68 6,46 5,44
ANALISIS PRODUCTIVO GANADERIA

2004/2005 2006/2007 2008/2009 Promedio (

INDICADORES afiod

Carga por Hectarea (cab) = Exist / Sup. 1,08 1,28 1,29 1,22
Stock promedio 127 150 151 143
Produccion total de Carne =V — C +/- D|1 35.980 36.18(Q 33.28( 17.574
Produccion de carne por ha = PTC / Sup. 153 154 142, 150
Produccion por cabeza (kg/cab/afio) 141 121 110 123
Peso medio de compras invernada 148 140 143 143
Peso medio de ventas de invernada 332 334 322 329
Porcentaje de Invernada 81 81 84 82
Eficiencia de stock = PC / Carga (%) 71 62 54 64
Duracién de la inv. (meses) 16 19 19 18




PATRIMONIO GANADERIA (cifras en dolares)

96

ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL 31/12/03 31/12/05 31/12/07 31/12/09
ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE

DISPONIBILIDADES 219 4.919 1.158 300
INVERSIONES 0 5.000 11.00(¢ 20.000
CREDITOS 145 81 3.303 0
BIENES DE CAMBIO 14.823 20.355 27.832 25.954
TOTAL DEL ACTIVO CORRIENTE 15.187 30.351 43.293 46.254
ACTIVO NO CORRIENTE

TOTAL DE ACTIVO NO CORRIENTE 178.500 178.50( 178.500 178.5p0
TOTAL DEL ACTIVO 193.687 208.851 221.793 224.754
PASIVO

PASIVO CORRIENTE 0 420 ( 1.800
TOTAL DEL PASIVO 0 42( 0 1.800
PATRIMONIO NETO 193.687 208.435% 221.793 222.954
PATRIMONIO TOTAL (cifras en délares)

ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL 31/12/03 31/12/05 31/12/07 31/12/09
ACTIVO

GANADERIA 193.687 208.855 221.793 224.754
BASE URBANA 28.500 28.500 28.500 64.000
TOTAL DEL ACTIVO 222.187 237.355 250.293 288.754
PASIVO

GANADERIA 420 1.800
BASE URBANA

TOTAL PASIVO 420 1.800
PATRIMONIO NETO

GANADERIA 193.687 208.435 221.793 222.954
BASE URBANA 28.500 28.500 28.500 64.000
TOTAL PATRIMONIO NETO 222.187 250.293 250.293 286.954




RESULTADO GANADERIA (cifra en dolares)

97

ESTADO DE RESULTADO 2004-2005 2006-2007 2008-2009 TOTAL
Ingreso Ganaderia
Bovina 22.523 26.217 26.963 75.703
Ovina 1.433 1.301 1.351 4.085
Total ingresos 23.956 27.518 28.314 79.788
Egresos
Reposicion 1.913 1994 1.022 4.929
Alimentacion 4.891 7.527 10.749 23.167
Sanidad 619 797 626 2.042
Administracion y Estructura 1.080 3.277 3.807 8.164
Total egresos 8.503 13.595 16.204 38.302
Resultado 15.453 13.923 12.110 41.486
RESULTADO TOTAL (cifra en dolares)

ESTADO DE RESULTADO 2004-2005 2006-2007 2008-2009 TOTAL
Resultado Ganaderia 15.453 13.923 12.110 41.486
Otros Ingresos
Alquiler Quinta 1.666 1.841 1.87( 5.377
Alquiler Galpén 1.600 1.524 1.493 4.617
Salario Docente 5.128 7.219 9.73( 22.0177
Total Otros Ingresos 8.394 10.584 13.0938 32.071
Resultado (ganaderia y otras) 23.84Y 24.507 25.203 73.557
Gastos Familiares 9.099 11.149 13.079 33.337
Resultado Final 14.748 13.358 12.124 40.230




EJECUCION DEL PLAN CORRESPONDIENTE AL PERIODO 202012

ANALISIS ECONOMICO GANADERIA (cifras en délares)

31/12/10 31/12/11 31/12/12

INDICADORES

Capital de Trabajo = AC- PC 85.737
Capital Fijo=ANC-P NC 178.500
Liquidez = AC/ PC 9,51
Solvencia=A/P 27,25
Grado de Endeudamiento =P /P N 0,038
Rentabilidad = Utilidad / PN (promedio) 4,95
ANALISIS PRODUCTIVO GANADERIA

2010 2011 2012
INDICADORES

Carga por Hectarea (cab) = Exist / Sup. 11
Stock promedio 140
Produccion total de Carne =V — C +/- D|| 17.704
Produccion de carne por ha = PTC / Sup. 140
Produccién por cabeza (kg/cab/afio) 126
Peso medio de compras invernada 139
Peso medio de ventas de invernada 365
Porcentaje de Invernada 89
Eficiencia de stock = PC / Carga (%) 50
Duracion de la inv. (meses) 22




PATRIMONIO GANADERIA (cifras en dolares)

) 31/12/10 31/12/11 31/12/12
ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL
ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE
DISPONIBILIDADES 683
INVERSIONES 21.500
CREDITOS 6.656
BIENES DE CAMBIO 66.963
TOTAL DEL ACTIVO CORRIENTE 95.802
ACTIVO NO CORRIENTE
TOTAL DE ACTIVO NO CORRIENTE 178.500
TOTAL DEL ACTIVO 274.302
PASIVO
PASIVO CORRIENTE 10.065
TOTAL DEL PASIVO 10.065
PATRIMONIO NETO 264.237
PATRIMONIO TOTAL (cifras en délares)

) 31/12/10 31/12/11 31/12/12
ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL
ACTIVO
GANADERIA 274.302
BASE URBANA 62.500
TOTAL DEL ACTIVO 336.802
PASIVO
GANADERIA 10.065
BASE URBANA
TOTAL PASIVO 10.065
PATRIMONIO NETO
GANADERIA 264.237
BASE URBANA 62.500

TOTAL PATRIMONIO NETO

326.737
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RESULTADO GANADERIA (cifra en dolares)
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ESTADO DE RESULTADO 2010 2011 2012 TOTAL
Ingreso Ganaderia
Bovina 29.133
Ovina 506
Total ingresos 29.639
Egresos
Alquiler 3.982
Reposicion 3.389
Alimentacion 5.034
Sanidad 457
Administracion y Estructura 3.674
Total egresos 16.536

13.103
Resultado
RESULTADO TOTAL (cifra en dolares)

ESTADO DE RESULTADO 2010 2011 2012 TOTAL
Resultado Ganaderia 13.103
Otros Ingresos
Alquiler Casa 1.114
Alquiler Quinta 589
Alquiler Galpén 937
Salario Docente 6.370
Total Otros Ingresos 9.010
Resultado (ganaderia y otras) 22.108
Gastos Familiares 8.268
Resultado Final 13.845
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Inventario Permanente de stock de hacienda al 31/12

NACIMIENTO [ COMPRAS VENTAS MORTANDAD | SUBTOTAL TOTAL

A DETALLE

2‘) M H | M H M H M H | M H
95 resumen 6 7 7 7 14
96 resumen 31 9 3 7 35 9 44
97 resumen 17 7 10 8 42 8 50
98 resumen 1 20 15 25 8 37 16 53
99 resumen 4 2| 25 15 19 7 1 46 26 72
00 resumen 11 10 1 19 17 7 1 1 40 47 87
01 resumen 7 7 14 51 16 22 1 45 82 127
02 resumen 11 12 34 8 18 40 2 1 70 61 131
03 resumen 8 11 36 10 34 2 66 73 139
04 resumen 10 11| 22 1 35 11 63 74 137
05 resumen 14 11 50 23 51 1 53 84 137
06 resumen 15 21| 10 41 29 37 1 49 108 157
07 resumen 11 12| 12 41 10 61 1 62 99 161
08 resumen 12 9 15 34 25 48 1 64 93 157
09 resumen 6 10 7 58 22 6L 1 54 100 154
10 resumen 6 1 29 41 24 40 1 3 64 99 163




Reqistro de Compras de Hacienda
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. CANTIDAD KILOS PRECIO
ANO DETALLE
H M TOTAL | UNITARIO | TOTAL UNITARIO TOTAL $/K

95 Resumen 7 6 13 150 1.950 8 10 1.400 0,72
96 Resumen 9 31 40 111 5.884 111 4.457 0,76
97 Resumen 7 17 24 158 3.786 126 3.020 0,80
98 Resumen 15 20 35 169 5.917 179 6.266 1,06
99 Resumen 15 25 40 178 7.105 146 5.834 0,82
00 Resumen 19 6 25 153 3.823 113 3.266 0,85
01 Resumen 61 24 85 199 16.889 145 12.359 0,73
02 Resumen 12 42 54 162 8.760 210 11.336 1,29
03 Resumen 51 7 58 148 8.615 271 15.747 1,83
04 Resumen 12 30 42 172 7.240 349 14.657 2,02
05 Resumen 63 9 72 134 9.685 0 32 23.022 2,37
06 Resumen 52 23 75 151 11.366 361 27.062 2,38
07 Resumen 86 130 11.212 355 528D 2,72
08 Resumen 48 25 73 140 10.205 482 35.210 3,45
09 Resumen 67 17 84 145 12.180 459 38.541 3,16
10 Resumen 50 35 85 139 11.846 1.063 90.378 7,63




Reqistro de Ventas de Hacienda (invernada)
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CANTIDAD KILOS PRECIO(LIBRE DE GASTOS)

ANO | COMPRADOR | 4 M | TOTAL | UNITARIO | TOTAL | UNITARIO TOTAL $/K
9% Resumen 7 3 10 383 3832 321 3.207 0,84
97 Resumen 8 10 18 262 4722 241 4.338 0,92
98 Resumen 8| 25 33 371 | 12.333 420 13.876 1,13
99 Resumen 7 19 26 329 8.568 253 6.582 0,77
00 Resumen 7 17 24 324 7774 245 5.884 0,76
01 Resumen 23] 16 39 334 13.012 256 10.003 0.77
02 Resumen 38| 18 56 317 17.350 335 18.781 1,06
03 Resumen 25| 10 35 310 10.863 524 18.352 1,69
04 Resumen 21 34 55 355 19508 5 60 33.309 1,71
05 Resumen 50 23 73 314 22.957 645 | 47.061 2,05
06 Resumen 28 29 57 340 19.42¢ 757 43.200 2,22
07 Resumen 54 9 63 328 20.65( 847 53.361 2,58
08 Resumen 42 24 66 321 21.2051.072 70.730 3,33
09 Resumen 56 22 78 322 25.113 1.025 79.957 3,18
10 Resumen 33 23 56 365 20.453 2.495 139.740 | 83 6




Reqistro de Ventas de Hacienda (cria)

104

CANTIDAD KILOS PRECIO (LIBRE DE GASTOS)

ANO | COMPRADOR H M | TOTAL | UNITARIO | TOTAL | UNITARIO TOTAL $/K
2004 | Resumen 1 508 1.016 668 1.337 1,31]
2005 Resumen 598 598 1.197 1.197 2
2006 | Resumen 362 3.262 498 4.480 1,37
2007 | Resumen 1 421 3.370 515 4.123 1,22
2008 | Resumen 1 424 2.971] 548 3.836 1,29
2009 | Resumen 365 1.824 751 3.756 2,06
2010 | Resumen 1 337 2.697 1.078 8.621 3,20
Cria: stock de vacas y produccién

ANO _ VACAS TERNEROS DESTETE KILOS VALOR

(ANO ANTERIOR) DESTETADOS (%)

2004 22 19 86 2.660 4.256

2005 27 22 81 2.970 5.940

2006 26 24 92 3.360 8.000

2007 30 28 93 4.290 10.725

2008 25 24 96 2.880 9.600

2009 23 19 82 2.280 7.600

2010 22 15 68 2.000 15.260




PRODUCCION DE CARNE
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3 PRODUCCION VENTAS COMPRAS STOCK (KILOS)*
ANO $ KILOS $ KILOS $ KILOS TOTAL| DIFER.
2004 27.440 16.340 38.902 23.180 14.657 7.240 24.00 400
2005 40.130 19.640 54.198 26.5p5  23.022 9.685 26.80 2.800
2006 36.087, 16.882 55.680 26.048  27.062 11,366 0R9.0 2.200
2007 46.496 19.298 68.209 28.3L0  30.529 11212 081.2 2.200
2008 48.687 15.651 84.166 27.0p6  35.210 10,205 080.0 (-1200)
2009 55.120 17.636 91.313 29.216  38.541 12180 08Q.6 600
TOTAL 253.960 105.447 392.468 160.385 169.021 63./88 30.600 7000
2010 115.076 17.704 163.621 25.150  90.378 11{846 .0085 4.400
* Estimado
RESUMEN COMPRA DE INMUEBLES Y RODADO
FECHA DETALLE VALOR VALOR U$S VALOR K/N 400
KILOS
22/06/00 Quinta 5 has 2.732 1 $ 0,95
22/06/02 Casa 9.584 SIR 1
18/02/08 Auto 18.324 3,14 3,40
15/08/08 Casa 108.000 3,15 2
PRECIPITACIONES PERIODO 1975-2010
Afio Precipitacion Total Afio Precipitacion Total
1975 861 1993 770
1976 958 1994 686
1977 821 1995 633
1978 878 1996 7738
1979 982 1997 939
1980 915 1998 818
1981 807 1999 108y
1982 817 2000 805
1983 1080 2001 1085
1984 880 2002 876
1985 1286 2003 484
1986 1082 2004 864
1987 1043 2004 432
1988 625 2006 683
1989 927 2007 823
1990 717 2008 660
1991 761 2009 386
1992 1230 201(¢ 716

,90



RESUMEN ECONOMICO PERIODO 1996 - 2003
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Detalle 1.996 1.997 1.998 1.999 2.000 2.001 2.002 .002
Ventas 3.409 4.53§ 13.876 6.742 7.561 10.208 24]10621.592
Nov 1.289 2.453 10.6738 5.102 4.174 4.890 7.362 %|92
Vag. 1.918 1.885 3.208 1.480 1.710 5.268 12.804 06l
Otras 202 20d 160 1.676 50 4.440 3.600
Compras 4.457 3.02¢ 6.263 5.894 5.282 11.004 18.345 10.637
Nov 3.617 2.015 3.796 3.095 795 2,779 7.675

Vaq 840 1.005 2.467 2.779 2471 7.258 1.800 10137
Otras 60 1.966 96f 8.870 500
Otros 2.506 5.057 3.908 4.228 4.595 4.477 3.939 5,113
Ingresos

Salario 2.506 5.05Y 3.908 4.228 4.595 4.477 3939 .113%
Gastos 1.508 4.213 4.853 7.538 5.812 8.020 13/444 9.42¥
Personales 1.40p 3.432 4.3p5 4.428 3.072 2/896 23.85 5.800
Per. Cargo

Alquiler 721 1.705 3.340 5.513 8.050
Reparacién

Sanidad 78 208 106 203 141 107 877 389
Alimentacion 426 4272 2.116 894 1.422 3.222 3.500
Mortandad

Otras 25 147 7(q 255 280 1.688




RESUMEN ECOMOMICO PERIODO 2.004-2.009
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Detalle 2.004 2.005 2.006 2.007 2.008 2.004
Ventas 34.644 48.254 47.677 63.334 76.760 13
Nov 24.351 18.135 24.656 10.229 29.790 28.436
Vag. 10.295 30.119 23.021 47.253 42.856 55.430
Otras 457 4.114 7.2%7
Compras 14.048 28.17¢ 26.902 37.775 57.230 51.[r42
Nov 10.190 2.43Q 3.950 4.810 7.818 3.175
Vaq 210 20.292 15.11p 14.864 17.742 27.766
Otras 3.648 5.454 7.840 18.041 22.020 20.p01
Otros 11.557 13.625 15.008 18.332 24.368 26.043
Ingresos

Salario 6.657 8.725 9.908 12.982 18.018 19.443
Alquiler quinta 2.500 2.50( 2.800 3.000 3.600 608.
Alquiler galpén 2.400 2.400 2.400 2.400 2.750 08.0
Gastos 18.442 26.648 29.993 39.761 43.468 64]137
Personales 6.91 8.801 8.4P00 10.450 14,403 16.900
Per. Cargo 4.80( 4.800 6.800 7.550 8.550 9/300
Reparacion 657 1.219 1.953 3.5p8 1.638 899
Sanidad 687 1.171 1.000 1.511 1.970 1.839
Alimentacion 4.665 10.00Y 11.0Q0 12.710 12.704 2B .6
Mortandad 650 550 60D 702 455
Otras 715 290 3.40p 4.401 6.564
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