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l. Introduccioén

1.1. Fundamentos de la eleccién y Area Tematica

En momentos en que las empresas adquieren determinado tamafo, y ante
definiciones estratégicas de expansion, se hace necesario el disefio y creacion
de entidades que siendo controlada por las matrices en cuanto al capital
accionario desarrollen actividades especificas, normalmente orientadas a cubrir

nuevos mercados o atender mercados existentes con nuevos productos.

En la creacion de dichas entidades se pone especial hincapié en la
organizacién administrativa-contable y en su faz operativa (productiva,
comercial y financiera), dejando en segundo plano el disefio de su sistema de
informacion de Gestion. La contabilidad tradicional brinda un cumulo de
informacion que se utiliza en ciertos casos como Unica fuente de datos para
describir la marcha de la compafiia. Esta informacién nacida con el objetivo de
mostrar la empresa a clientes externos y accionistas no resulta suficiente a la
hora de llevar adelante la gestion que la nueva entidad necesita (dicha
informacion por lo general es la exigida por normas legales, profesionales u

organismos regulatorios de la actividad).

El desarrollo del trabajo propuesto esta orientado al hallazgo de las soluciones
y a su implementacion, desarrollando un sistema de Informacion de Gestion
gue se oriente no solo al objetivo de rentabilidad de la entidad vinculada sino
que dicho resultado se vea integrado a las definiciones estratégicas de la Casa

Matriz.
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1.2. Descripcion historica — institucional de la Organizacion Matriz

seleccionada.

SanCor, la empresa lactea lider de la Argentina, es una cooperativa con 70
afios de trayectoria. Su actividad principal es la industrializacion vy

comercializacion de productos lacteos.

El acuerdo que dio nacimiento a SanCor ocurrié en Sunchales (Santa Fe), el 17
de septiembre de 1938; y alli también comenzo6 a operar la primera fabrica, en
octubre de 1940.

SanCor tuvo origen en la asociacion de cooperativas constituidas por
productores de leche, ubicadas en la zona limitrofe de las provincias de Santa
Fe y Cordoba. Una de las razones del éxito de SanCor fue el sistema
cooperativo, a través del cual los productores se vincularon entre ellos y las

instituciones.

SanCor tiene establecida una estricta politica de calidad, que contempla
integrar a todos en el proceso de superacidn permanente y basar la

competitividad sobre la excelencia.

Los establecimientos industriales de SanCor sobresalen entre los mejores de
Argentina e incluyen, entre otros, los siguientes procesos: fabrica de manteca,
plantas queseras, planta de leches fluidas (refrigeradas y UHT), planta
procesadora de crema, fabrica de yogur, postres y flanes, plantas

deshidratadoras (leche en polvo), fabrica de dulce de leche, etc.

La estructura comercial cuenta con una tecnologia de distribucién que posibilita
satisfacer plenamente los requerimientos de los consumidores, con garantia de

calidad y frescura en los productos.

Desde hace medio siglo, ha sido constante la presencia de SanCor en las
principales plazas mundiales, lo que la ha convertido en el mayor exportador de

lacteos de la Argentina. Ademas de vender sus productos en mas de treinta
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paises de los cinco continentes, la cooperativa cuenta con filiales en Brasil,

Estados Unidos, México y otros paises de Latinoamérica.

1.3. Misién vy Visién

La mision de la cooperativa, su razén de ser y eje de la filosofia

empresaria es:

“SanCor tiene como mision agregar valor a la leche*

Trabajamos dia a dia con ese compromiso y con esta vision:

Ser la empresa lactea lider de la Argentina, ayudando a mejorar la calidad de
vida de los consumidores a través de la alimentacion, creciendo con proyeccion

internacional.

1.4. Entorno Organizacional

Durante el afio 2004 y 2005 la situacion protagonizada por la lecheria argentina
brindé6 un espacio muy movilizador, contrario al comportamiento ciclico
caracteristico de los afios precedentes. El contexto caracterizado por variables
internas y externas, influencié en la dinamica del sector, exigiéndole mayores

esfuerzos y la conviccién necesaria para arribar a un estadio superior.

En lo interno, una sustancial mejora en la recepcion de la leche, un incipiente
progreso del mercado y adecuaciones en la capacidad industrial instalada,
acompafados por un aumento de la facturaciéon, fueron los aspectos que

primaron en una situacién sumamente activa.

La recuperacion de la lecheria a nivel nacional, estuvo acompafiada de un
incesante accionar de SanCor que, durante el ejercicio 2004-2005, conjug6
distintos aspectos con el objetivo de mejorar su imagen y posicionamiento a

nivel nacional e internacional.
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Se continu6 con la aplicacion de las estrategias puestas en marcha en afios
anteriores, incrementando los niveles de procesamiento con el aporte de
materia prima por parte de los asociados; también mediante la compra a
terceros, y optimizando las lineas de negocios en funcién de la rentabilidad.
Nuevas presentaciones y productos, incremento de la publicidad comercial y
acciones promocionales, tuvieron repercusion directa en el mejoramiento de la
imagen, logrando, a su vez, un mayor reconocimiento de la marca. La
diversidad y calidad de los productos, los perfeccionamientos en lo operativo y
estructural, y el conocimiento del negocio manifestado en situaciones

puntuales, actuaron como fortalezas de la empresa.

La lecheria nacional se encuentra atravesando un contexto internacional
altamente favorable, tal como lo muestra la situacién del mercado de productos

lacteos, con precios ubicados en los maximos niveles historicos.

Segun muchos analistas, esta realidad refleja importantes cambios
estructurales en el mercado mundial. Por el lado de la demanda, el crecimiento
economico de muchos paises de medianos ingresos ha contribuido a fortalecer
el consumo de productos lacteos, y el aumento del precio del petrdleo también
ayudé a sostener el nivel de importaciones de los paises productores.
Paralelamente, la oferta mundial de leche no est4 creciendo al ritmo necesario
para mantenerse en equilibrio con la demanda, y las proyecciones para los
proximos afios indican que se mantendran las dificultades de abastecimiento, y
por lo tanto se espera que el precio internacional oscile dentro de un rango

superior al promedio historico.

Esta situaciobn de cambio en las variables fundamentales del mercado va
acompafada por la posibilidad de modificacién en la politica lechera de los
principales bloques economicos a nivel mundial, especialmente en el caso de la
Unién Europea, que ha planteado unilateralmente una importante reduccion en
los niveles de precios sostén, y ademas, se ha manifestado dispuesta a la

eliminacion de los subsidios a la exportacion.
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Dentro de este nuevo contexto lacteo internacional, nuestro pais se destaca por
su potencial para expandir la produccion a precios competitivos. Los
crecimientos registrados en el afio 2005 permitieron ser optimistas en relacion
con el futuro productivo del sector. Seguramente, este escenario ha sido clave
para determinar la instalacion de nuevas capacidades de procesamiento por
parte de empresas nacionales e internacionales, configurando un ambiente

muy dindmico, donde la inversion ha vuelto a jugar un rol fundamental.

La combinacion de un mercado internacional con precios muy favorables, mas
la presencia de un importante margen de capacidad instalada para la
elaboracion de productos destinados a la exportacion, determin6 que el precio
de la materia prima registre un comportamiento altamente positivo a lo largo de
los afios 2004 y 2005 y con perspectivas de sostenerse en la medida que el

contexto internacional se mantenga favorable.

El resultado de las decisiones estratégicas de la empresa estara fuertemente
condicionado por el entorno sectorial en que se desenvuelva la lecheria en los
proximos afios. Respecto de este punto, creemos que es importante resolver
los problemas de organizacion de la cadena, asi como aquellos derivados de la
reorientacién exportadora del sector, para concentrarnos en las cuestiones que
determinaran el crecimiento en los proximos afos, el que estara fuertemente
condicionado por el cambio tecnoldgico, la inversion, el desarrollo de productos

y mercados de mayor valor agregado.

Para poder continuar siendo un actor importante en la lecheria y cumplir con
las metas del punto anterior, y atendiendo a la crisis financiera de la Empresa,
luego de evaluar varias alternativas, SanCor firmé un convenio con el Gobierno
de la Republica Bolivariana de Venezuela, destinado basicamente a superar
dicha crisis.

El convenio, concretado mediante el Banco de Desarrollo Econémico y Social
(BANDES), de ese pais, incluye el otorgamiento de préstamos para cancelar

deudas financieras y para capital de trabajo.
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SanCor procedera a la cancelacion del crédito, en un periodo de 12 afios,
mediante la provision de leche en polvo y con la transferencia de tecnologia
para el desarrollo lechero de Venezuela.

Simultdneamente, las partes procedieron a firmar un convenio comercial que
implica, por parte de SanCor, la provision de leche en polvo en un volumen de
15.000 toneladas por afio, acorde con la venta a dicho pais en los afios 2005 y
2006.

1.5. Evolucién de la actividad y condiciones Macroeconémicas actuales

En la década de los noventa, el sector lacteo registrd un fuerte dinamismo
productivo y tecnolégico, acompafiado por importantes procesos de
reestructuracion empresarial. Este proceso se desarrollé en un contexto de
mercado mundial globalizado y fue acompafiado en Argentina de una insercion
y proyeccion internacional del sector, no solo por la creciente presencia de
empresas multinacionales y extranjeras en el mercado argentino, sino también
por la adecuacion de las empresas de capitales nacionales a los mas altos

estandares internacionales de calidad (Bisang, 2007).

Esta etapa expansiva del ciclo llega a su fin con la crisis econémica que
atraveso el pais desde fines de la década de los noventa, y que se acentud en
aflos siguientes (Galetto, 2005). La contraccibn de la demanda interna
producida por la caida de los ingresos y el poder adquisitivo de los argentinos,
y la caida de la demanda externa por la pérdida de competitividad generada
por una situacion cambiaria desfavorable para las exportaciones, provocaron,
con el desfasaje propio de la inflexibilidad de la produccion primaria en el corto
plazo, la disminucién de la produccion de leche, repercutiendo en los precios al
producto. Ello, sumado al fuerte endeudamiento de los productores primarios
resultante de procesos de capitalizacion emprendidos en afios anteriores,

acelero el proceso de desaparicion de tambos.

La recepcidon de leche cruda disminuyé un 7,3% entre 1999 y 2001 como

resultado del cierre del 10,7% de los tambos existentes, mientras que la
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produccion media de aquellos que permanecieron operativos mostré un
incremento promedio del 6,1% durante igual periodo, fundamentalmente a
partir de la mayor escala media de los tambos que permanecieron activos
(SAGPYA).

Las condiciones macroecondémicas imperantes a partir del 2002, especialmente
la eliminacién de la convertibilidad, la evolucion de los mercados mundiales, y
nuevas formas institucionales que comenzaron a configurarse, abrieron un
nuevo escenario, tanto para la dindmica productiva como para el disefio de
nuevas modalidades intersectoriales y de nuevas reglas para los distintos

actores intervinientes en la cadena productiva correspondiente a este sector.

El marcado deterioro experimentado por el mercado local durante el periodo de
crisis de la economia, sumado al plus de competitividad ganado por la industria
local en el plano externo a partir de la mejora en el tipo de cambio, crearon
fuertes incentivos al impulso de las exportaciones por parte de las empresas
lideres, muchas de las cuales se encontraban endeudadas en délares por lo
que buscaron captar una creciente proporcion de ingresos nominados en dicha
moneda. De tal modo durante el 2002, el tonelaje exportado por la industria
superd en un 44% al registrado en el 2001, contando como principal destino a
Brasil (41%) y, en menor medida, Argelia, México, Jordania, Estados Unidos y
Chile, entre otros. Sin embargo, la industria solo exporta el 7,1% de la

produccion nacional (SAGPyA).

La caida de la produccion lechera continué en el afio 2003 (10% por debajo de
lo producido el afio anterior), provocando una caida en la produccion de las
usinas industriales. La disminucion verificada en la oferta de leche cruda
presiono al alza el precio percibido por el productor primario, incrementando los

costos de produccién de dichas usinas industriales.

Durante los afios 2004 y 2005 la situacion de los tambos, respecto de la soja se
revirti6. Con la tonelada de leche en polvo en casi U$S 2300, un maximo

histérico, la lecheria volvié a ser negocio.
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El aflo 2004 mostré una importante recuperacion del sector industrial lacteo en
sus niveles de produccion (14%), durante este afio las empresas no
enfrentaron problemas de abastecimiento por parte de los tambos, lo que les
permitié incrementar su produccion al tiempo que crecia la demanda local de
productos lacteos. En 2005, luego del derrumbe del 20% en la produccion de
los afios 2002-2003, se recuperaron los niveles de los afios 90 al alcanzar los
10.000 millones de litros al afio. En este nuevo escenario tanto los tambos
como las empresas procesadoras de lacteos han realizado y anunciado

inversiones.

La mejora del precio internacional de los lacteos frente a los commodities
agricolas impacta positivamente en el tambo de dos diferentes modos; por un
lado, el incremento de la rentabilidad relativa de la ganaderia lactea frente a la
agricultura esta propiciando una recomposicion de los rodeos en tierras que
habian migrado a esta actividad; por otro lado la reduccion de los precios
agricolas impacta favorablemente en la estructura de costos del tambo al
reducir tanto el costo de la suplementacién de la dieta alimentaria del ganado
como asi también el costo del arrendamiento de la tierra (Cursack de

Castignani, 2006 y otros).

El producto méas favorecido por la actual coyuntura y perspectiva es la leche en
polvo dado su alto grado de transabilidad internacional, atributo a partir del cual
representd el 76% de las exportaciones argentinas al expresarlas en términos
de litros equivalentes de leche fluida insumida. Los quesos computan un 18%
de las exportaciones lacteas locales en iguales términos; en el plano interno,
este producto es uno de los segmentos que mayor cantidad de unidades
productivas pequeias posee, a partir de lo cual se observa la presencia de una

fuerte competencia originada en el mercado informal.

Méas a largo plazo, se prevén buenas perspectivas en materia internacional,
dado que diversos mercados emergentes de Asia muestran una tendencia al
aumento del consumo de lacteos, a partir del crecimiento de la tasa de

urbanizaciéon — con lo cual los consumidores tienden a adoptar una creciente

10
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gama de consumo occidentales, entre ellos los lacteos — y la difusion de planes

alimentarios estatales (Galetto, 2007; Krikger, 2006).

Por otra parte, las firmas con problemas de endeudamiento lograron encausar
las negociaciones de sus pasivos, cerrando acuerdos con sus acreedores entre
los ultimos meses del 2004 y principios de 2005. Este aspecto es de
fundamental importancia para la coyuntura y perspectivas del sector,
especialmente dado que las firmas lacteas lideres se encontraban entre las

principales afectadas por los problemas financieros.

Hacia fines del afio 2006 y hasta la fecha, los mercados internacionales sienten
los efectos de un fuerte desequilibrio entre oferta y demanda globales, que
llevd los precios de los productos lacteos a niveles jamas vistos (en el caso
particular de la leche en polvo, superiores a los 4.000 dolares por tonelada)
(Bollard y Jones, 2007). Esta coyuntura tan favorable, sin embargo, encontro a
la lecheria nacional en una situacién muy dificil, como consecuencia de la
combinacion de un déficit de produccion y la necesidad de garantizar el

abastecimiento interno, contribuyendo a la contencién de la inflacién.

A comienzos del 2007, el gobierno nacional introdujo un esquema de derechos
de exportacion variables cuyo objetivo era equilibrar la rentabilidad de los
mercados interno y externo, compensando, con fondos de los derechos de
exportacion, al productor primario mediante subsidios al precio de la leche.

La competencia por la materia prima se agudiz6 a partir del mes de abril de
2007, debido a los problemas de oferta derivados de las grandes lluvias en la
cuenca central, lo que determiné un incremento “sostenido” del precio pagado

al productor (Quagliani y otros, 2006).

Si bien existen aun elementos que ensombrecen las perspectivas del sector:
los aumento de las retenciones a la exportacion -mediante la fijacion de precios
de corte-, disminucion de los reintegros; la presion al control de precios sobre
los productos lacteos que impulsa el gobierno; incremento sustancial en los
costos de las usinas lacteas, principalmente de origen gremial; incremento de

las tasas de interés internacionales (libor), para aquellas empresas

11
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endeudadas, competencia por la tierra ante la actividad sojera —con altos
precios/rentabilidad- ademas de una importante informalidad en el sector que
afecta fundamentalmente a las empresas lideres, dificultdndoles su
competitividad; las perspectivas sectoriales encuentran un aliciente valido en la
evolucion de la demanda internacional asi como en el mercado interno y
alternativas desafiantes desde la produccion primaria en si  misma,
demandando una alta especializacién productiva-empresarial para quienes

mantengan la opcién tambo para el uso de sus tierras.

12
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Il. Sistema de Informacién Gerencial.

2.1. Comentarios Iniciales

Esta parte del trabajo, nos dard el marco general en el cual deberemos
desarrollar los circuitos de informacion de gestion, el contenido y periodicidad
de los informes.

Para la realizacion del presente trabajo, he seleccionado aquellas Entidades
Vinculadas a SanCor, no sélo por la propiedad de su capital accionario, sino
por su orientacion al negocio lacteo; ambas compafiias representan para
SanCor una expansiéon en Latinoamérica.

El responsable del Area encargada de delinear las Estrategias de SanCor y sus
vinculadas nos transmitira sus conocimientos, objetivos y vision respecto de la

creacion, actual desempefio y futuro de dichas entidades.

2.2. Historia y actualidad de las Entidades Vinculadas.

En una entrevista realizada al Gerente de Planeamiento Estratégico de
SanCor, Jorge Arnaudo, quien ejerce esta funcion desde hace 4 afos, nos
comenta cuales son las tareas que se desarrollan bajo su responsabilidad y su
conocimiento sobre dichas Entidades asi como sus interacciones con la Casa
Matriz.

Planeamiento Estratégico tiene como rol principal generar propuestas respecto
a los lineamientos basicos del Negocio.

Los mismos son debatidos con el resto de la alta gerencia y una vez
concensuados son, junto al Plan Anual, elevados para su aprobacion al
Concejo de Administracion de la Cooperativa.

El Plan anual ademas de fundamentos conceptuales, cuenta con un
presupuesto de Gastos de Estructura y la presentacion de la Mezcla de

productos, mercados y canales que maximiza resultado econémico.

13
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Junto a dicho Plan se presentan ademas, las acciones de Marketing que serian
desarrolladas durante el Ejercicio y los planes de inversiones en activos fijos
para dar el respaldo necesario al Plan.

Respecto al ejercicio cotidiano de la funcién, nos comenta que la principal tarea
es velar para que cada accion que se ejecute en la Empresa sea acorde a la
Estrategia definida, dicha tarea abarca, desde la constitucion de alianzas
estratégicas con otras compariias hasta la simple asignacion de cada litro de
leche a los negocios mas rentables.

Sobre las entidades vinculadas objeto del presente trabajo, se refiere haciendo
la siguiente distincion.

Sin lugar a dudas, tiene un origen y objetivo muy diferentes entre ellas, ademas
de operatorias dispares.

Lacteos Rio de la Plata, es una empresa creada recientemente, que inicidé sus
actividades en Uruguay principalmente para actuar como complemento en la
recepcion de Materia Prima Leche de SanCor Argentina. Se captaba leche, y
mediante un sencillo proceso, nos permitia importarla a Argentina. Esto fue
durante aproximadamente un afio, un negocio que aportd resultados
importantes en un momento de muy bajo nivel de recepcidén en Argentina, nos
comenta.

Fue un momento oportuno para incursionar en el vecino pais, con precios
internacionales caidos (o al menos en niveles inferiores a los actuales), un
mercado interno limitado en su tamafio y poder adquisitivo, y una lecheria casi
monopolizada por una empresa mixta (Cooperativa y Estado Nacional).

Dicha situacién no se mantiene en la actualidad, registros de precios record en
commodities atenuados con una fuerte intervencion del Gobierno Argentino
regulando impositivamente las exportaciones imposibilitaron, desde lo
economico la importacion de leche para ser procesada y exportada
nuevamente; esta condicién nos obligd a redefinir la operatoria.

En la actualidad, Lacteos Rio de la Plata recibe en promedio 100.000 Lts. de
leche por dia y no cuenta con plantas industriales propias, no obstante las
oportunidades de negocio se modificaron desde su creacion.

Es un desafio por estos dias maximizar los resultados de dicha compafiia en

un entorno tan cambiante.

14
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SanCor Do Brasil, en cambio, cuenta con una historia mas extensa dentro de
SanCor, fue creada con la premisa de poder comercializar los excedentes de
leche producidos en Argentina en relacion a las posibilidades de absorcion que
brindaba el mercado interno. Fueron condiciones inversas a las que se dieron
en la creacion de la entidad en Uruguay.

Actualmente cuenta con oficinas comerciales en San Pablo (Brasil) y
comercializa productos marca SanCor en cadenas de supermercado del estado
de San Pablo, en Rio de Janeiro y Parana en el sur de dicho pais.

Los productos son exportados a Brasil desde Argentina, no contando en dicho
pais con recepcion de materia prima, ni elaboracion propia.

Los productos son comercializados con marca SanCor trabajando
permanentemente para posicionar la marca en el mercado interno, el cual tiene
dimensiones atractivas.

Cbémo se podra concluir, nos comenta, empresas con diferentes objetivos en su
nacimiento, y operatorias dispares estan alineadas con los objetivos y la vision
de SanCor.

Sin duda el desafio en estos dias es mantener a las mismas alineadas con la
Estrategia de SanCor y hacer que su esquema de decisiones sea compatible y

coherente con los objetivos centrales.

2.3. Marco Tedrico

En funcion de la descripcion detallada del contexto en que fueron creadas las
entidades subsidiarias; de las caracteristicas dispares de sus actividades y
para no perder de vista el objetivo de creacion de cada Compafiia nos resulta
necesario encuadrar la solucién al problema planteado por la Casa Matriz en
un marco conceptual que se base en diferentes desarrollos de Teorias respecto
de Estrategias, Mapas Estratégicos, Sistemas de Informacion para la toma de

decisiones, Balanced Scorecard y Tablero de indicadores.

Con el Objetivo de mejorar la calidad de la toma de decisiones, logrando una

reaccion temprana y un mejoramiento de la Ultima linea del Estado de

15
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Resultados, nos basamos en tres herramientas, Planeamiento Estratégico,

Sistema de Informacion y Control de Gestion.

A los efectos de enmarcar conceptualmente el trabajo de aplicacion que se
desarrollara en adelante, se entiende necesario aportar algunas definiciones

centrales que nos ayudaran a comprender el esquema propuesto.

Michael Porter sefiala que todas las organizaciones tienen una cadena de valor
interna y que a su vez pertenecen a un sistema de valor de la industria en
general. “La ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a la
empresa como un todo, radica en las muchas actividades discretas que esta
desempefia. La cadena de valor disgrega a la empresa en sus actividades
estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las
fuentes de diferenciacion existentes y potenciales. Una Empresa obtiene la
ventaja competitiva, desempefiando estas actividades estratégicamente
importantes mas barato o mejor que sus competidores” (1). La cadena de valor
proporciona la estructura basica mediante la cual se evalla la intensidad de la
informacion de las actividades de la empresa. Con dicho Modelo, se pueden
identificar las oportunidades de los Sistemas de Informacion por medio del

analisis de las actividades y vinculos de la cadena.

El Planeamiento Estratégico es la identificacion sistematica y sistémica de las
oportunidades y peligros futuros que, combinados con las fortalezas y
debilidades, proporcionan una base para la toma e decisiones ventajosa en el
presente. Es sistematica porque debe realizarse en forma metodologica y es
sistémica porque supone una vision global de las relaciones causa-efecto ya
gue cualquier cambio en un subsistema afecta a todo el sistema de la

organizacién en forma positiva o0 negativa (2).

La estrategia de una organizacion describe de qué forma intenta crear valor
para sus accionistas, no es un proceso de gestion independiente, sino que es
un paso de un proceso continuo y légico que moviliza a una organizacion
desde una declaracion de misién de alto nivel al trabajo realizado por los

empleados. (3)
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Porter sostiene que la estrategia consiste en seleccionar el conjunto de
actividades en la que una empresa se destacara para establecer una diferencia

sustentable en el mercado. (3)

Los mapas estratégicos son una representacion visual de las relaciones causa-
efecto entre los componentes de la estrategia de una organizaciéon. El Mapa
Estratégico proporciona el eslabén que faltaba entre la formulacién de la
estrategia y su ejecucion; en una sola pagina da una vision de coémo se
integran y combinan los objetivos de las cuatro perspectivas para describir la

estrategia. (3)

Lo habitual es que los objetivos de las cuatro perspectivas no generen mas de
veinte a treinta indicadores necesarios para el Balanced Scorecard asociado.
Las perspectivas de un Mapa Estratégico son:

e Perspectiva Financiera.

e Perspectiva del Cliente.

e Perspectiva de los procesos internos.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
Los objetivos de las cuatro perspectivas estan vinculados entre si por una
Causa-Efecto, alinear los mismos es la clave de la creacion de valor y, por lo

tanto, de una estrategia focalizada e internamente consistente.

Esta arquitectura causa y efecto, que vincula las cuatro perspectivas, es la
estructura alrededor de la cual se desarrolla un Mapa Estratégico, dicha
construccion obliga a una organizacién a aclarar la l6gica de como creara valor

y para quien.

Una buena ejecucioén estratégica comienza por la identificacion y gestion de los
proyectos estratégicos y se consolida a través de los procesos de negocios. El
objetivo es asegurar una total alineacion de los procesos criticos con los

desafios estratégicos de la organizacion.
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El Balanced Scorecard es la metodologia para alinear procesos y asi ejecutar
la Estrategia. Dicha alineacién e integracion genera valor porque, permite
ejecutar la estrategia, ayuda a identificar y alinear los procesos criticos (80/20,
poniendo foco en lo importante) y facilita la implementacion de las

oportunidades.

El sistema de Informacién de Gestidn representa un elemento sustantivo del
proceso de preparacién para la realizacion de los planes estratégicos y tiene
los siguientes objetivos (2):

1. Proporciona informacion valida, oportuna, concisa y relevante
para la toma de decisiones vitales y estratégicas de la empresa.

2. Con esta informacion, hacer del conocimiento del equipo de
direccion los resultados, deficiencias y en general, el estado de
los factores e indicadores de la organizacion.

3. Poner al alcance de la organizacion de modo que se aproveche
sisteméaticamente para mantener una adecuada coordinacion
entre los factores internos y externos de la organizacion.

Servir de soporte al sistema de planeacion.
Sistematizar la generaciéon de informacion.
6. Proporcionar canales de informaciébn en el interior de la

organizacion.

La informacién que se genera en la organizacion, puede ser de diversas clases,
aungue la que cobra mayor importancia a los efectos de desarrollo del presente
trabajo es la que el autor Aceves Ramos denomina “De Relacion” y es la que
representa la informacion de los resultados de la organizaciéon y se obtiene al
relacionar dos o mas datos o fuentes de informacién. Se presenta en forma de
rangos, cifras, coeficientes o estados financieros, la que se compara con los
objetivos propuestos, otorgandonos una medida confiable de la evolucion de

los negocios y del desemperio de la gestion.

El Sistema de Informacion Gerencial debera proporcionar informacion
sistematica sobre los factores externos e internos, ayudando a prevenir

acontecimientos que puedan ocasionar dafio a la organizacién, ademas de
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aprovechar aquellas que signifiquen una oportunidad de enriquecer la toma de

decisiones (2).

El proceso de evaluacion de los planes estratégicos consiste en comparar los
logros obtenidos contra los que deberian conseguirse y actuar en
consecuencia, antes que la situacion se vuelva critica. Los resultados, generan
un aprendizaje organizacional que se traduce en procesos de mejora ya que

transforma los fracasos en éxitos (2).

Es de fundamental importancia para poner en practica esta conjunciéon de
teorias, que aportara la solucién al problema identificado en la Casa Matriz,
crear métodos participativos que comprendan a toda la organizacion, lo que
tendra el efecto de volverla mas creativa, mas participativa, mas preocupada
por los resultados, mas motivada y mas disciplinada, lo que aportara una

ventaja competitiva muy dificil de superar por otros competidores.

(1) Michael E. Porter “Ventaja Competitiva” ,1987

(2) Victor D. Aceves Ramos “Direccion estratégica” Mc Graw Hill, 2004

(3) Robert S. Kaplan y David P. Norton “Mapas Estratégicos” Harvard Business School
Publishing Corporation, 2004

2.4. Diseflo del Sistema de Informacion Gerencial - Metodologia

Para cumplir con el objetivo final del Trabajo de Aplicacion para las entidades
vinculadas que desarrollan actividades en paises limitrofes y considerando que
el presente Modelo deberia ser aplicado en un futuro para nuevas expansiones,
brindaremos una guia de pasos aplicados a cada entidad y asi llegaremos a
cumplir el objetivo de generar un Sistema de Informacion Gerencial que
permita una oportuna medicion de los indicadores que conforman el Balanced
Scorecard, que ademas nos permita identificar sefiales tempranas para poder
corregir las definiciones estratégicas graficadas en los Mapas Estratégicos de

cada Compaiia.
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Sistema de Informacion Gerencial:

“Es una red constituida por todos los medios de comunicacién que hay en la
Organizacion con la finalidad de recolectar, almacenar, procesar y distribuir
informacion que permita una asignacion de recursos para lograr los objetivos
de la Organizacion y su permanente apoyo a la toma de decisiones” (Camussi
E. “Sistemas de Informacion para la Toma de Decisiones”, 2003)

Los objetivos se pueden sintetizar en:

e Apoyo permanente a los procesos decisorios.

e Optimizar el control de gestion.

Metodologia:
1) Relevamiento
2) Diagnéstico
3) Disefio Global
4) Aprobacion del Disefio Global
5) Implementacién

6) Seguimiento y Control
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I1l. Desarrollo del Sistema de Informacion Gerencial.

3.1. Introduccién.

Habiendo ya obtenido en Casa Central los principales datos de la historia de la
creacion de cada entidad y los aspectos mas relevantes de las operatorias,
creo oportuno realizar con los responsables de las Entidades seleccionadas un
andlisis FODA y una mirada en perspectiva para luego ingresar en el
desarrollo del trabajo, expresando en el mismo los aspectos estratégicos en

detalle.

3.2. Lacteos Rio de La Plata

La Compafiia que desarrolla actividades en Uruguay esta dirigida por el Sr.
Daniel Musso, quien conduce a la Empresa desde principios del 2007.

De la entrevista realizada con el responsable, pudimos armar el siguiente
analisis FODA.

Fortalezas / Oportunidades

- Mantener presencia en una cuenca lechera competitiva, con
caracteristicas similares a la Argentina.

- Posibilidad de regular volumenes de recepcion y produccién con la
Argentina.

- Posibilidad de captar cupos de exportacion otorgados a las empresas
desde el gobierno uruguayo (acuerdos bilaterales).

- Captar oportunidades en commodities en el mercado internacional y
beneficios (reintegros) a las exportaciones otorgados por la legislacion
Uruguaya.

- Menores costos operativos de produccion que los argentinos.

- Reforzar la fuerte imagen positiva de SanCor en los productores
uruguayos.

- Utilizacion del Know How comercial en Comercio Exterior.

- Aprovechar capacidades ociosas de terceros, con baja o nula inversién

en activos fijos.
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Posibilidad de generar un crecimiento / expansion, necesaria para
SanCor.
Posibilidad de dar cumplimiento a los compromisos comerciales y

financieros asumidos por SanCor Argentina desde el Uruguay.

Debilidades / Amenazas

Escasos recursos propios para financiar un nuevo establecimiento
industrial en dicho pais, como minimo hasta lograr la reestructuracion
financiera.

Imposibilidad de distraer fondos de SanCor para financiar la operatoria,
hasta lograr la recomposicion del capital de trabajo.

No lograr los retornos medios esperados.

Posible pérdida de imagen y del volumen actual de leche por no estar
radicado industrialmente en Uruguay.

Dependencia de capacidades de terceros para procesar la Materia

Prima Leche.

El Gerente de la entidad nos manifiesta su confianza en los resultados que

pueda obtener profundizando la operatoria en Uruguay, basado en las

caracteristicas de un sector productor en franco crecimiento y las condiciones

de precios internacionales de productos commodities.

Sin embargo nos manifiesta su preocupacién por construir un Sistema de

Informacién que le permita integrar las variables del negocio para poder

gestionar acorde al lineamiento que le fue impartido en el momento de iniciar la

funcion.

3.2.1. Relevamiento

Estratégico:

La razon de ser de nuestra compafiia se define con la siguiente Mision:

“Captar la mayor cantidad de Materia Prima Leche, asegurando su

procesamiento en diferentes productos, de manera de capturar el maximo

beneficio con productos commodities en el mercado mundial, complementando,

en los momentos que resulte conveniente, la recepcion de nuestra Casa Matriz“
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Trabajamos cotidianamente con ese compromiso y con esta Vision:

“Ser eficientes en la captacion y recoleccion de Materia Prima Leche y en la
contratacion de los servicios de produccion, de manera de maximizar nuestro
negocio, aprovechando nuestros conocimientos en produccion 'y

comercializacién internacional “

Lacteos Rio de la Plata esta claramente orientado bajo las caracteristicas de
una estrategia de bajo costo integral.

Si bien no cuenta con plantas industriales propias, deberd velar por ser
eficiente el sus procesos claves, minimizando los costos en cada etapa y
vigilando el cumplimiento contractual respecto de rendimientos productivos y

eficiencia en el transponte, almacenamiento y despacho de sus productos.

El Mapa Estratégico se puede sintetizar de la siguiente manera:

S Valor a largo Plazo para el accionista
b .g Productividad Ingresos
(] . . .. .
o S | Bajo costo Logistico Nuevos Clientes
o L% Mayor participacion en el gasto del
o Bajo costo Productivo cliente
e
= C
[S I
U = . . .
2 O | Proveedor de bajo costo Entregas oportunas Calidad requerida
)
n ©
g 0 o Compra de Materia Prima Contrataciéon con Gestion de
S 9 2 = Leche Compra de insumos Terceros Clientes
O =0 & - = > — —
20909 Localizacion Seleccion de Prov. Produccion Seleccion
2o 2 ¢
() o —
o Calidad / Composicion Adquisiciéon Logistica Retencion
[}
'g 3 = Capital Humano Capital de informacion Capital Organizacional
>Tg Compra y Calidad de
g 5 € | Comprador de MPL MPL Alineacion
2 § 'S | Controlador de Rendimientos
5 % S | rendimientos productivos Trabajo en equipo
o
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23




Paschetta Cristian Norberto - 2013 -

Organizacional:

La Empresa cuenta con un Gerente General, responsable del conjunto de la
operatoria y los resultados, con algunas tareas especificas como la firma de los
contratos de produccion en terceros y el andlisis de los indicadores internos y
externos con el objeto de detectar nuevas oportunidades de negocio.

Se respalda en su operatoria por una personas contratadas a los efectos de la
basqueda y adquisicion de materia prima leche y un Ingeniero Agrénomo
contratado a los fines de atender los asesoramientos especificos que necesiten
los productores agropecuarios que venden la Leche a la Compaiiia.

A nivel Directivo responden a un Directorio creado al efecto con funcionarios e

integrantes del Consejo de Administracién de SanCor.

Administrativo:

Las tareas que se encuadran en este aspecto son realizadas por un Estudio
Juridico-Contable contratado, quien atiende todo lo atinente al pago a
productores de materia prima, proveedores en general, gestiones aduaneras,
cobranzas a clientes y relaciones financieras con la casa matriz.

Ademas de la registracion de comprobantes, aspectos impositivos en general y
confeccidn de balances mensuales y anuales.
Los balances mensuales se emiten a los 60 dias del cierre del periodo.

No se cuenta con informacion de gestion para la toma de decisiones.

a.2.2. Diagnostico

Del relevamiento anterior surge la necesidad de contar con un sistema de
informacion para la toma de decisiones, ademas de un ajuste en los tiempos de
registro y emision de la informacién contable.

Los procesos decisorios se llevan adelante con informacion histérica y con
consultas puntuales a Casa Central en los casos en que la operacion se lleve
adelante directamente con esta.

Ser& necesaria una asignacion de recursos informaticos y humanos para llevar

adelante la tarea, asi como un alineamiento total del personal contratado.
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Se debera acordar con los terceros contratados para la produccién y con el
Estudio Juridico-Contable ademas de los términos de la operacion en si la
necesidad del aporte de informacién en los tiempos solicitados y con el grado

de detalle indicado.

a.2.3. Disero Global

La informacion debera tener un procesamiento computarizado, por lotes y se
realizaré centralizadamente en Casa Central (Argentina).

La Gerencia debera aportar los datos necesarios de proyecciones al sector de
Administracion de Casa Central pudiendo decidir la asignacion de leche con
dicha informacion, contando no obstante en el momento que lo requiera de
informacion histérica mediante consultas ejecutadas en un Data Warehouse
que sera construido con informacion contable y extracontable aportada por el

Estudio Contratado en Uruguay.

Circuito Detallado:
Se expondrd a manera de pasos necesarios y secuenciales para poder ser
graficos y ayudar al entendimiento del personal encargado de ejecutar dicha

secuencia.

1) Proyecciones

- El Asesor contratado al efecto proyectara tanto el volumen de recepcién
de materia prima leche como su composicién (tenor graso y proteico) y
ubicacion geografica.

- El Departamento de Comercio Exterior de Casa Central aportara las
posibilidades comerciales de los diferentes productos Commodities
asociando a cada producto, el precio, plazo y destinos posibles.

- El Gerente General y los asesores contratados en Uruguay, aportaran al
sector de Administracibn de Casa Central los datos anteriores y las
variaciones de costos que releven para los meses futuros.

- El Sector de Costos (Casa Central) confeccionara un Modelo Proyectivo,

gue cuente con las estructuras de costos estandar de cada producto, en
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funcion de la historia registrada en Data Warehouse y los datos

aportados anteriormente.

2) Programacion de la produccién

- Con el Modelo de Proyecciones (comerciales y de costos) y los datos
fisicos de recepcion de Materia Prima Leche, ademéas de las
posibilidades de produccién para el mes entre los diferentes productos y
empresas prestadoras del servicio de Fazon, se resolvera cual es la

mejor mezcla de productos y clientes.

3) Control de Gestion

El control de Gestion se deberé realizar mediante la construccion de un Tablero
de Control que se confeccionara con variables monetarias y no monetarias, por
lo que los indicadores ex post se sumardan a los indicadores ex antes,
analizando la eficiencia, eficacia y productividad de los factores con que se
cuenta.

El Gerente definirA para cada indicador propuesto, la periodicidad de la
informacion, el impacto presupuestario, la explosion (funcional y temporal),
niveles de tolerancia y cursos concretos de accién (ratificacion o rectificacion
de la estrategia).

Cada indicador propuesto en el presente disefio, tendra ademas una relacion y
medicion de los procesos criticos definidos en las cuatro Perspectivas del Mapa
Estratégico considerando la interrelacion de cada uno para la consecucion de

los objetivos delineados en la Estrategia.

Los indicadores propuestos para cada perspectiva son los siguientes:

- Perspectiva financiera (Indican si la estrategia y su implementacion
contribuyen a la mejora de los resultados financieros; en general se
basan en mayores ingresos o menores gastos) :

e Contribucion marginal por litro de leche procesada.

e Gastos generales, comerciales y administracion por unidad de producto
y por litro de leche recibido.

e Rotacion de inventarios.

e Libre flujo de caja.
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Perspectiva del cliente (Deben identificar los segmentos especificos con
gue cuenta la Empresa para incrementar la rentabilidad):

Contribucion marginal por cliente o pais de destino.

Porcentaje de clientes no rentables.

Numero de contratos de proveedor Unico.

Participacion en el gasto del cliente.

Dias de demora entre pedido y entregas.

Perspectiva de los procesos internos (Deben medir adecuadamente los
procesos que cumplen con los componentes vitales de la estrategia de
la Organizacion, a) producen y entregan la propuesta de valor a sus
clientes y b) mejoran los procesos y reducen los costos para el
componente de productividad de la perspectiva financiera):

Cantidad de productores / vendedores de Leche.

Ingresos y Egresos de Tambos.

Tamafio promedio de tambos.

Distancia promedio de recoleccién de leche a plantas industriales.
Composicion promedio de la Leche (tenor graso y proteico).

Precio pagado por litro (promedio en comparacién con la competencia)
Abastecimiento del resto de insumos. Tiempo entre el pedido y la
recepcion.

Niveles de stock de los 5 principales insumos (fisico y valorizados).
Evolucion del precio del Fazon por tipo de producto y por proveedor de
Servicios.

Evolucién del costo de la mano de obra del rubro (principal indicador de
las tarifas de Fazdn).

Rendimientos mensuales (litros de leche por Kg. de producto terminado),
comparacion con los estandares Argentinos para el mismo mes y la
misma composicion de materia prima de leche.

Identificacion / agrupacion de los tipo de clientes, por utilizacion del

producto y evolucién de Kg. vendidos por usos.
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e Ventas a clientes antiguos sobre ventas totales.

- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Tienen como objetivo alinear
los activos intangibles con la estrategia) :

e Dotacion Cuantitativa y Cualitativa

e % de Remuneracién atada a objetivos de resultados

e % promedio de objetivos alcanzados

a.2.4. Aprobacion del Disefio

El Modelo de Sistema de Informacion Gerencial sera circularizado al Gerente
General, quien lo debera analizar y discutir con los terceros contratados que le
prestan servicios a la Entidad, asi como con el Gerente de Planeamiento
Estratégico.

Una vez analizado, nos devolvera un paquete de modificaciones que mejoren,
segun sus necesidades, la informacion con la que debera contar para llevar

adelante su estrategia.

a.2.5. Implementacion.

La implementacion se llevara adelante en dos meses.

Actividad 1) Reuniones informativas con el personal (propio y contratado) y con
personal de Casa Central. (1 semana)

Actividad 2) Reuniones de coordinacion de la circulacion de la informacion
necesaria entre el personal y Estudio Contable de Lacteos Rio de la Plata y
Administracién casa Central. (2 semanas)

Actividad 3) Preparacion en casa Central de los sistemas y los circuitos de
comunicacion, definicion de aperturas y periodicidad de envio de informacion,
asignacion de responsables. (4 semanas)

Actividad 4) Prueba con un mes testigo y ajustes finales (1 semana).
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Sequimiento y Control.

Esta etapa se llevard adelante en forma permanente, ayudando a mejorar el

Modelo actualizando el Sistema de Informaciéon Gerencial.

Periddicamente se verificaran:

a)

b)

d)

Rutinas operativas: Se verificara si los procedimientos disefiados son los
mas adecuados y econémicos, se mediran los tiempos de preparacion
de la informacion, los tiempos de procesos, la adecuacién entre las
aperturas de la informacion de entrada y su compatibilidad con los
sistemas receptores de la misma.

Calidad de la informacion: Consultas al gerente de la Entidad, respecto
de la utilidad de la informacién de salida para la toma de decisiones.
Modificaciones de estructuras: Se evaluara la conveniencia en funcion
del punto anterior, tanto del Sistema en general como de los
subsistemas que lo soportan.

Uso del Sistema: Mediante relevamientos, verificacion del grado de
utilizacion de los reportes de salida del sistema y de la informacion de
salida del mismo, encuestas a los usuarios respecto del grado de
satisfaccion, niveles de decision adoptadas por los avisos del Sistema y
la eventual necesidad de incorporacion de nuevos aspectos de la

operatoria al mismo.
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a.3. SanCor Do Brasil

Este segundo desarrollo esta orientado a demostrar la adaptabilidad del
Modelo propuesto a entidades que teniendo caracteristicas completamente
distintas respecto a su operatoria, estan claramente alineadas con los objetivos
estratégicos de la Casa Matriz.

Deberemos para ello, repetir alguno de los pasos necesarios para diagnosticar
y desarrollar el Modelo, llegando finalmente a establecer un disefio que resulte
compatible en sus resultados, dejando claramente demostrado la posibilidad de
cumplimiento de unos de los objetivos centrales del Trabajo de Aplicacion, la
posibilidad de dejar en SanCor la metodologia para generar un Sistema de
Informacion Gerencial para futuras expansiones, ya sea en nuevos paises o

ampliando las operatorias en Uruguay y/o en Brasil.

La Compaiiia que desarrolla actividades comerciales en Brasil esta dirigida por
Gabriel Martinuzzi, quien conduce a la Empresa desde hace 5 afios.

De la entrevista realizada con el responsable, pudimos armar el siguiente
analisis FODA.

Fortalezas / Oportunidades

- Desarrollar la marca SanCor en un importante mercado de consumo.

- Contar con un basto conocimiento y experiencia en el mercado de Brasil
con muchos afos de trayectoria.

- Canalizar excedentes de leche (en ciertos momentos) en productos de
valor agregado.

- Captar oportunidades en un mercado demandante de productos lacteos.

Debilidades / Amenazas
- Dependencia de la situacién de mercado argentino de materia prima
leche.
- Alta exposicion a las variaciones competitivas por cambios en la

situacion cambiaria de ambos paises.
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- Necesidad de planificar con mayor tiempo los movimientos comerciales,
ya que el abastecimiento se realiza desde Argentina.

- Exposicion a regulaciones arancelarias cambiantes en Argentina
contrapuestas con un negocio estable y con necesidades de

abastecimiento constante.

El Responsable de la Entidad nos expresa sus planes para crecer en un
mercado de consumo demandante de productos lacteos de alto valor agregado
con una muy buena imagen de marca lograda con muchos afos de trabajo en
esa direccion y su capacidad de captar las oportunidades incrementando la
operatoria, no obstante considera que no cuenta con mediciones oportunas de

variables que le resultan imprescindibles a la hora de tomar decisiones.

3.3.1 Relevamiento.

Estratégico:
La razon de ser de nuestra compafiia se define con la siguiente Misién:
“Operar en favor de posicionar la marca SanCor en el mercado de consumo

brasilero con productos de valor agregado”

Trabajamos cotidianamente con ese compromiso y con esta Vision:

“Ser eficientes en la colocacion de productos en los puntos de venta, operando
con el minimo costo de estructura de manera de maximizar nuestro negocio,
aprovechando nuestros conocimientos comerciales en mercados de consumos

masivo *“

SanCor Do Brasil como empresa de comercializacion esta orientada a crear
valor con ventas y distribucion; posicionando la marca SanCor con productos
de alto valor agregado; alineada con las definiciones de la Casa Central.

Esta claramente orientada bajo las caracteristicas de una estrategia de bajo
costo integral, por lo que debera cumplir sus objetivos siendo eficiente en sus

procesos claves, minimizando los costos en cada etapa de su operatoria.

31



Paschetta Cristian Norberto - 2013 -

El Mapa Estratégico se puede sintetizar de la siguiente manera:

Valor a largo Plazo para el accionista

Contratacion logistica

© —
>0 Productividad | Ingresos
£
ac|,.. L )
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5 .S
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e
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% K} Facil acceso y disponibilidad
a° Alta Calidad Percibida por el Cliente Entregas oportunas del producto
©
> 0
= o
S 3 a g Contratacién con Terceros Gestién de Clientes
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Organizacional:

La estructura cuenta con una dotacion netamente comercial, la cual esta dirigida

por un Gerente General radicado en San Pablo al que le colaboran la siguiente

estructura administrativa/comercial:

Una contadora y un auxiliar administrativo, dos asistentes de cobranzas, tres

telemarketing y auxiliares de ventas, dos supervisores de ventas y un facturista.

Ademas tiene personal de ventas y un administrativo en la filial de Curitiba y los

siguientes promotores contratados:
San Pablo => 18

Rio de Janeiro => 1

Porto Alegre => 2

Curitiba => 16

Belo Horizonte => 1
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Operativo/Comercial y Administrativo:

Se definen planes comerciales en forma anual, los que se comunican a la Casa
central para una primera programacién de produccion y logistica.
La empresa cuenta con los siguientes tipos de clientes, a los que orienta sus
productos:

e Mayoristas => Leche en Polvo (Bolsas de 25 Kg.)

e Minoristas => Leche en Polvo fraccionada

e Supermercados => Quesos — Manteca — Dulce de leche
Posee una cartera de clientes muy atomizada, el principal cliente es el 6% de la
facturacion de la Empresa.
No existe una lista de precios “Nacional”, sino que se determina en
negociaciones puntuales con los clientes, lo que le aporta mayor flexibilidad y
posibilidades de capturar rentabilidades de acuerdo a las circunstancias del

mercado.

La comunicacién de los productos y la difusion de la marca se realiza mediante:
e Eventos en Cadenas de Supermercado
e Eventos en Hoteles y Embajadas
o Degustaciones

No realiza para el cumplimiento de sus objetivos de ventas “masivas”

comunicaciones en medios.

La mercaderia llega desde argentina a depdésitos tercerizados que se pagan
utilizando una tarifa variable en funcién de la ocupacién demandada. Se cuanta

con un depdsito en San Pablo y otro en Curitiba.

Los pedidos de los clientes minoristas son recibidos por fax a los
representantes en los distintos Estados, para el caso de Supermercados, los
repositores hacen los pedidos en las bocas, lo envian a la administracion en

forma electrénica y agrupados por cadenas.
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Administracién de SanCor Do Brasil clasifica dichos pedidos y los envia a los
depdsitos, los pedidos son pesados y remitidos a los clientes con las facturas
emitidas desde la administracion.

El servicio de distribucion es contratado a empresas que realizan
exclusivamente a la actividad, abonando en funcién al volumen transportado.
La Nota Fiscal conformada regresa a Administracion para su correspondiente

registro, célculo y pago del servicio de distribucion.

Todas las cobranzas son bancarizadas, ya sea mediante la emision de boletas
de depdsito emitidas por la administracion como por transferencias electronicas

para el caso de las grandes cadenas de supermercados.

El sistema que integra las operaciones de facturacion, cobranzas, cuentas
corrientes, stock, pagos y contabilidad es un desarrollo local denominado
Microsiga.

a.3.2. Diagndstico.

Del relevamiento anterior surge la necesidad de contar con un sistema de
informacion de gestion que respalde los procesos de negocios llevados
adelante por la Gerencia.

Deberemos integrar todo el andamiaje de informaciones que actualmente
soportan la gestion en la Subsidiaria con la informacién de gestion de la Casa
Central. De esta forma podremos observar el negocio en Brasil integrado al
resultado que nos aportan los Negocios de consumo masivo en la Argentina, a
los efectos comparativos, sin dejar de considerar los costos y beneficios que
obtenemos en cada momento por cuestiones arancelarias y/o cambiarias entre

los paises.
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a.3.3. Diseino Global.

El Sistema de Informacion Gerencial que desarrollaremos para la toma de
decisiones tendr4d como caracteristica la integracion de la informacion de
SanCor Do Brasil con la informacion correspondiente de SanCor Argentina.

Los andlisis de resultados por producto, canal de ventas, region y/o cliente que
se podran realizar serdn el resultado de una mirada “punta a punta” del
negocio, donde se integraran los ingresos que se obtienen por las ventas en
Brasil con los costos variables que se soportan en dicho pais sumados a los
costos variables incurridos en Argentina para la elaboracion y despacho de los
productos comercializados.

La maximizacion de la contribucion marginal determinada de esta manera,
definira los planes de negocios que cumpliran los objetivos estratégicos de la
Empresa y permitira ademas la maximizacion del resultado de cada litro de
leche que recibe SanCor en Argentina.

La informacion que se procesa en Brasil, debera ser enviada por lotes para que
en forma centralizada en Argentina se proceda a su registro en un Data
Warehouse que sera construido al efecto.

El gerente de la Entidad encargado de determinar los planes de ventas, podra
valerse de consultas a dicho Data Warehouse para obtener la informacion
histérica necesaria no so6lo de los productos vendidos por su Empresa sino
también, en forma sintética y sobre todo compatible, los resultados que se
estan obteniendo en argentina con productos similares, pudiendo de esta forma
realizar una comparacion en linea y sin distorsiones de sus resultados respecto

a los obtenidos por la Casa Central.

Circuito detallado:
Se expondra a manera de pasos necesarios y secuenciales para poder ser
graficos y ayudar al entendimiento del personal encargado de ejecutar dicha

secuencia.

1) Proyecciones
- Los promotores aportaran a la Gerencia toda la informacion necesaria

sobre las posibilidades de ventas de los productos en cada region,
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dichas proyecciones de ventas seran priorizadas por ellos mismos en
funcion a los productos mas rentables de la cartera. Dicha priorizacion
se logrard con un sistema de incentivos muy fuerte atado a la venta de
una seleccion de productos.

- La Gerencia, valiéndose de dicha informacion de mercado y contando
con informacion historica respecto de sus ventas y resultados (obtenidas
de las consultas en el Data W.) y las proyecciones de las ventas con sus
resultados de los productos vendidos en Argentina, elaborara una
Proyeccién que enviara a la Casa Central.

- El area comercial de Argentina, integrard dichas proyecciones al resto
de sus ventas proyectadas en Argentina, incorporandola de esta manera

al circuito normal de priorizacion de asignacién de la leche recibida.

2) Programacion de la produccioén y envios a Brasil.

- El circuito normal establecido para decidir los negocios de SanCor
integrado por el Area Comercial, estableciendo las posibilidades
comerciales, de Produccion Primaria determinando las méaximas
expectativas e recepcion de Materia prima Leche y el precio al cual se
proyecta la recepcion, Programacion de la Produccion fijando las
capacidades operativas de plantas industriales por tipo de producto y el
Departamento de Analisis de Negocios integrando dicha informacion
méas el resto del marco economico financiero de la Compaiia,
determinan las proyecciones definitivas del Negocio, de las cuales se
derivara como parte integrante de ella las definiciones para SanCor Do
Brasil.

- Una vez establecido dicho Plan, se inicia el proceso operativo normal de
venta (en Brasil), compra de insumos, produccién y logistica en

Argentina para hacer efectiva dicha proyeccion.

3) Control de Gestion
El control de Gestion se debera realizar, al igual que en el caso de Lacteos Rio
de La Plata, mediante la construccion de un Tablero de Control que se

confeccionara con variables monetarias y no monetarias, por lo que los
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indicadores ex post se sumaran a los indicadores ex antes, analizando la
eficiencia, eficacia y productividad de los factores con que se cuenta.

El Gerente definirA para cada indicador propuesto, la periodicidad de la
informacion, el impacto presupuestario, la explosion (funcional y temporal),
niveles de tolerancia y cursos concretos de accion (ratificacion o rectificacion
de la estrategia).

Cada indicador propuesto en el presente disefio, tendra ademas una relacion y
medicion de los procesos criticos definidos en las cuatro Perspectivas del Mapa
Estratégico considerando la interrelacién de cada uno para la consecucion de

los objetivos delineados en la Estrategia.

Los indicadores propuestos para cada perspectiva son los siguientes:

- Perspectiva financiera (Indican si la estrategia y su implementacion
contribuyen a la mejora de los resultados financieros; en general se
basan en mayores ingresos o menores gastos):

e Contribucion Marginal Total generada y Resultados Econémicos.

e EBITDA generado por la Entidad.

e (Gastos generales, comerciales y administracion por unidad de producto
y por litro de leche vendido.

¢ Rotacion de inventarios.

e Ingreso por litros de leche contenido en producto

e Ingreso por litro de leche de productos con Valor Agregado sobre el total
de la Facturacion por litro.

e Contribucion Marginal por Litro de Leche vendido.

e Contribucion Marginal por Litro de Leche Vendido en productos de Valor

Agregado sobre la Contribucién por Litro General.

- Perspectiva del cliente (Deben identificar los segmentos especificos con
gue cuenta la Empresa para incrementar la rentabilidad):

e Contribucion marginal por cliente y canal de venta.

e Contribucion marginal por regién o Estado.

e Porcentaje de clientes no rentables.
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e Dias de demora entre pedido y entregas.
e Reclamaos por millon de unidades vendidas.

e Encuestas de satisfaccion del cliente (2 veces al afio).

- Perspectiva de los procesos internos (Deben medir adecuadamente los
procesos que cumplen con los componentes vitales de la estrategia de
la Organizacion, a) producen y entregan la propuesta de valor a sus
clientes y b) mejoran los procesos y reducen los costos para el
componente de productividad de la perspectiva financiera):

e Tiempo entre el pedido y la recepcion de productos desde Argentina.

e Tasa de Servicio al cliente (general y de las categorias claves)

e Medicién de la distribucién (fisica y ponderada).

¢ Niveles de stock valorizados por tipo de producto.

e Evolucion de los precios por tipo de servicios contratados y por
proveedor.

e Evolucion del costo de la mano de obra del rubro (Comercial,
Administrativo, etc.), medidos sobre ventas.

e I|dentificacién / agrupacion de los tipos de clientes dentro de la cartera
general.

e Participacion en las ventas totales de los nuevos clientes respecto a los

antiguos.

- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Tienen como objetivo alinear
los activos intangibles con la estrategia):

e Dotacion Cuantitativa y Cualitativa

¢ 9% de Remuneracién atada a objetivos de resultados

e % promedio de objetivos alcanzados

a.3.4. Aprobacién del Disefio.

El Modelo de Sistema de Informacion Gerencial sera circularizado al Gerente

General de la Entidad, quien lo debera analizar y discutir con el Gerente del
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Area Comercial, asi como con el Gerente de Planeamiento Estratégico de
sanCor.

Una vez analizado, nos devolvera un paquete de modificaciones que mejoren,
segun sus necesidades, la informacion con la que debera contar para llevar

adelante su estrategia.

a.3.5. Implementacién.

La implementacion se llevara adelante en dos meses.

Actividad 1) Reuniones informativas con el personal de administracion de
SanCor Do Brasil y con personal de Casa Central. (1 semana)

Actividad 2) Reuniones de coordinacion sobre la circulacion de la informacion
necesaria entre el personal de administracion de Casa Central y SanCor Do
Brasil. (2 semanas)

Actividad 3) Preparacion en casa Central de los sistemas y los circuitos de
comunicacion, definicion de aperturas y periodicidad de envio de informacion,
asignacion de responsables. (4 semanas)

Actividad 4) Prueba con un mes testigo y ajustes finales (1 semana).

a.3.6. Seguimiento y Control.

Esta etapa, al igual que para el caso de Lacteos Rio de la Plata, se llevara
adelante en forma permanente, ayudando a mejorar el Modelo, actualizando el
Sistema de Informacion Gerencial.

Periédicamente se verificaran:

a) Rutinas operativas: Se verificara si los procedimientos disefiados son los
mas adecuados y econdmicos, se mediran los tiempos de preparacion de la
informacion, los tiempos de procesos, la adecuacién entre las aperturas de
la informacién de entrada y su compatibilidad con los sistemas receptores
de la misma.

b) Calidad de la informacion: Consultas al gerente de la Entidad, respecto de

la utilidad de la informacion de salida para la toma de decisiones.
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Modificaciones de estructuras: Se evaluara la conveniencia en funcion del
punto anterior, tanto del Sistema en general como de los subsistemas que
lo soportan.

Uso del Sistema: Mediante relevamientos, verificacion del grado de
utilizacion de los reportes de salida del sistema y de la informacion de salida
del mismo, encuestas a los usuarios respecto del grado de satisfaccion,
niveles de decision adoptadas por los avisos del Sistema y la eventual

necesidad de incorporacién de nuevos aspectos de la operatoria al mismo.
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V. Conclusion.

Desde el Proyecto del Trabajo Final de Aplicacion y en el desarrollo del mismo,
estableci como objetivos principales generar un Sistema de Informacion
Gerencial que permita una oportuna medicion de los procesos claves de
negocios, su alineacion estratégica, asi como la posibilidad de obtener alertas
tempranas para corregir las definiciones que conducen la marcha de dichos
negocios; brindando una metodologia para el desarrollo de sistemas de
informacion de gestion que acomparfie tanto el crecimiento de las iniciativas

actuales como los procesos expansivos que se planteen en el futuro.

Identificar la cadena de valor interna de cada organizacion, asi como el rol que
cumple cada entidad en la cadena de valor del sector del que forma parte,
sumado a clarificar la Mision, Vision, Estrategia y la alineacion de los procesos
internos a dichas definiciones claves, me permiti6 desarrollar el Modelo de
circulacion de informacion ademas del disefio de los procesos a cumplimentar
para la obtencién de una red que se construya con los medios de comunicacion
existentes y que permita una gestion con decisiones oportunas y en linea con

la Estrategia de la Casa Central de SanCor.

Los ejes del trabajo consistieron en la identificacién y clarificacion de las
necesidades de informacion oportuna y compatible con los objetivos, mediante
un relevamiento del marco de creacién y del desempefio actual de las
entidades; la detecciobn de las fuerzas que actian como fortalezas y
oportunidades en las que se desenvuelve cada organizacion; la definicion de
estrategias que identifiquen las acciones que debemos desarrollar para la
creacién de valor en el largo plazo; y la determinacion de los indicadores que

permitan medir para gestionar adecuadamente.
Esta metodologia posibilita, ademas de satisfacer una necesidad actual,

desarrollar el mecanismo de retroalimentacion necesario para adaptar tanto los

objetivos como los procesos a los lineamientos de la Estrategia que defina la
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Casa Central, ejecutando acciones que en todo momento sumen al objetivo

primario de incrementar el valor de la cooperativa “SanCor” en el largo plazo.
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