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RESUMEN

En este documento se presenta el Proyecto Final de Maestria “Gestién de la
Capacidad Estratégica en Industrias Frigorificas Porcinas de Santa Fe”. Este trabajo se
enmarca dentro de los conocimientos y tematicas compartidas durante el cursado de la
Maestria referidos a, Estrategias Competitivas, Gestion Logistica Integral, Produccién e
Innovacion Tecnolégica y Sistemas de Informacion Gerencial, entre otros.

Particularmente este proyecto se basa en, realizar un Diagnéstico de la Capacidad
Estratégica de las Industrias Frigorificas Porcinas y generar una Propuesta de Gestion de
la Capacidad Estratégica de dichas Industrias.

Para llevar adelante el mencionado Diagndstico en primer lugar se realiza una
caracterizacion del Macro entorno del Sector Porcino en Argentina, considerando los tres
eslabones, Produccion, Industrializacion y Comercializacién. Luego se analizan y
describen la Cadena de Valor, los Procesos, los Recursos y las Capacidades de las
Industrias Frigorificas Porcinas. A partir de la informacion analizada en dichos puntos se
desarrolla el Analisis Competitivo y de Puntos Criticos de las Industrias bajo estudio,
considerando las Caracteristicas Econémicas Dominantes del Sector, la Estructura
Competitiva, el Ambiente de Negocios y los Factores Claves que determinan el éxito o
fracaso competitivo. Los resultados obtenidos en el Diagnéstico son claves para continuar
trabajando en el proceso de Gestion de la Capacidad Estratégica.

Por dltimo, en base a toda la informacién analizada a través del Diagnostico de la
Capacidad Estratégica y a partir del marco conceptual referido a esta tematica, se realiza
una Propuesta de Gestion de la Capacidad Estratégica de las Industrias Frigorificas
Porcinas de Santa Fe. Dicha propuesta incluye lineamientos para el corto, mediano y largo
plazo.

A los fines de este trabajo y desde una perspectiva practica, el desarrollo se realiza
en el marco de la Provincia de Santa Fe; planteando que todo el proceso de estudio,
andlisis y propuesta generada se pueda aplicar tanto a otras regiones geograficas como a
distintos sectores industriales.
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1.1 Definicién del problema

En los ultimos afos la industria porcina argentina presenta una evolucion positiva en
el mercado, dado esto por el aumento de la produccién nacional de cerdos, el incremento
en el consumo interno de cortes frescos, y una mejora de la balanza comercial del sector
debido tanto al crecimiento de las exportaciones como a la caida de las importaciones.

Este contexto supone un ambiente competitivo y dinamico que obliga a las
organizaciones del rubro a elaborar productos de calidad, con el menor tiempo y costo
posible, enfrentandose al desafio de tomar decisiones que resultan cada vez mas
riesgosas. Este proceso de toma de decisiones esta inmerso en las dimensiones
operativas, tacticas y estratégicas.

Las empresas que desean ser exitosas deben adoptar politicas que les permitan ser
eficientes en el desarrollo de sus funciones, esto es, optimizar sus recursos en base a
metodologias estandarizadas que permitan integrar el corto, mediano y largo plazo. Hoy
en dia no alcanza con disponer de los mejores recursos, es necesario gestionarlos de la
forma mas eficiente posible. A raiz de esto surge el planteo de definir una metodologia de
gestién de la capacidad estratégica que permita hacer mas eficientes los procesos de la
cadena de valor de las industrias frigorificas porcinas. “La Capacidad Estratégica se puede
definir como la adecuacién y el ajuste de los recursos y competencias de una organizacion
para que esta pueda sobrevivir y prosperar” (Johnson Gerry, 2006, pag. 115).

En este sentido se debe recordar que el entorno en el que se mueve la organizacion
puede crear tanto oportunidades como amenazas estratégicas; pero las estrategias de
éxito también dependen de que la organizacion tenga la Capacidad Estratégica interna
necesaria para la supervivencia y el éxito.

El desarrollo de la estrategia puede deberse a oportunidades que han surgido en un
entorno cambiante. A veces se conoce como busqueda de un ajuste estratégico, que es
un desarrollo que implica el cambio de las capacidades estratégicas internas para ajustarse
mejor a distintas oportunidades.

Sin embargo, la comprension de la Capacidad Estratégica también es importante
desde otra perspectiva. La Capacidad Estratégica de una organizacién puede constituir la
vanguardia del desarrollo estratégico. Se pueden crear nuevas oportunidades extendiendo
y explotando capacidades, ya sea de una forma en que los competidores encuentren dificil
de imitar, ya sea creando nuevas oportunidades en el mercado, o0 ambas.

En los dos casos, ya sea mediante ajuste estratégico o extension de las capacidades,
lo que se debe tener en claro es que, si una organizacién quiere lograr una ventaja

competitiva respecto a las demas, lo podra hacer porque tiene capacidades que las demas
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no tienen o no podran obtener con facilidad. Estas capacidades pueden ser los recursos

gue tiene la organizacion, también puede ser la forma en que se utilizan estos recursos y
gue se conoce como competencias de la organizacion. Esta explicacion de la ventaja
competitiva en funcion de las capacidades estratégicas se denomina, a veces, el enfoque
de recursos y capacidades de la estrategia: la ventaja competitiva de la organizacién se
explica por la particularidad de sus capacidades.

Esta ultima década marca en la mayoria de las industrias una fuerte lucha por
mantener el ritmo de produccion simplemente para poder seguir en el negocio. Esta
situacion se ve matizada en las industrias frigorificas porcinas por condiciones del entorno
qgue hicieron posible su ubicacibn en un buen lugar; pero no su crecimiento y
posicionamiento desde una estructura de gestion de su capacidad estratégica. Esto deja a
las industrias frigorificas porcinas en una situacién de fragilidad que pone de manifiesto su

incapacidad para prosperar y posicionarse estratégicamente.

1.2 Formulacioén y Justificacion

Tal como ya se menciond, la busqueda de una capacidad estratégica que ofrece una
ventaja competitiva sostenible no es nada evidente, implica identificar capacidades que
deben ser duraderas y que los competidores consideran dificiles de imitar u obtener.

En este sentido, los recursos fisicos, financieros, humanos y el capital intelectual son
recursos importantes; pero, las acciones de una organizacion (cémo utiliza y organiza los
recursos) son al menos tan importantes como los recursos que posee. No tendra sentido
disponer de equipos de tecnologia de punta, o de conocimientos valiosos, o de una marca
excelente, si no se utilizan de forma eficaz. La eficiencia y eficacia de los recursos de una
organizacion no dependen unicamente de su existencia sino de como se gestionen, de la
cooperacion entre las personas, de su capacidad de adaptacién, de su capacidad de
innovacién, de las relaciones con los consumidores y proveedores, y de la experiencia y
aprendizaje de lo que funciona y de lo que no funciona.

Por otro lado, las industrias del sector porcino no son formadoras de precios, sino
gue los mismos estan definidos por el mercado, lo que hace aun mas importante y
necesaria la gestién eficiente de sus recursos. Ademas, el sector porcino se encuentra en
auge lo que representa una gran oportunidad de crecimiento y un momento ideal para
ganar nuevos clientes y crecer sostenidamente en miras hacia el éxito.

En este sentido, es importante resaltar que, si las capacidades de una organizacion
no satisfacen las necesidades del consumidor, la organizaciéon no puede sobrevivir. Si no

puede gestionar sus costos de forma eficiente, serd vulnerable a los que si puedan. Sin
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embargo, si el objetivo es lograr una ventaja competitiva, todo esto no es suficiente. El

desafio se traduce en ;Qué recursos y competencias pueden ofrecer una ventaja
competitiva de forma que se pueda sostener en el tiempo? De esta forma, es necesario
gue la capacidad estratégica satisfaga otros criterios. Esto esta asociado a, el valor de las
capacidades estratégicas, la rareza de las capacidades estratégicas, la solidez de las
capacidades estratégicas y la No sustituibilidad. Es decir, desde la perspectiva basada en
los recursos y capacidades, la ventaja competitiva sostenible puede alcanzarse en las
organizaciones que tienen capacidades estratégicas que son, valiosas para los
compradores, raras, solidas y no sustituibles.

Si bien todas estas condiciones son validas, existe un elemento muy importante que
también es necesario considerar. Esto es, las capacidades deben ser dinamicas. Esto
responde a las condiciones de hipercompetencia que son cada vez mas fuertes en el
mundo de los negocios. Los entornos estan cambiando en forma cada vez mas acelerada,
la tecnologia esta dando lugar a una innovacién muy rapida y, por lo tanto, hay una mayor
posibilidad de imitar y sustituir los productos y servicios actuales.

En este contexto y visualizando la potencialidad de desarrollo del sector porcino y su
impacto socioeconémico en la regidn, se considera importante desarrollar una propuesta
tendiente a fortalecer y mejorar la gestion de las industrias frigorificas porcinas de Santa
Fe.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Definir una metodologia de gestion de la capacidad estratégica que contribuya a la
mejora continua en la administracion de la cadena de valor de las industrias frigorificas

porcinas de Santa Fe.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Definir la cadena de valor de las organizaciones bajo estudio.

» ldentificar las actividades que tienen importancia crucial para la capacidad
estratégica y cuales son menos importantes.

» Caracterizar las etapas de la cadena de valor, especificando dénde se

encuentran los costos y donde se genera valor.

Bangert, Vanesa Julieta -10 -
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» Desarrollar un proceso de gestién la capacidad estratégica a partir de la mejora

integral en la cadena de valor de las industrias de referencia.

1.4 Metodologia

1.4.1 Disefo de la investigacion

El proyecto se estructurara sobre la base de un estudio No Experimental, Descriptivo
y Mixto Cualitativo Cuantitativo.

“Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y
criticos de investigacion e implican la recoleccion y el analisis de datos cuantitativos y
cualitativos, asi como su integracién y discusidon conjunta, para realizar inferencias
producto de toda la informacion recabada (metainferencias) y lograr un mayor
entendimiento del fendmeno bajo estudio. (Sampieri, 2014, pag. 588)

Por otro lado, las relaciones interpersonales, las organizaciones, el consumo, las
enfermedades, los valores de la sociedad, la crisis econémica global, la pobreza y, en
general, todos los fendbmenos y problemas que enfrentan actualmente las ciencias son tan
complejos y diversos que el uso de un enfoque Unico, tanto cuantitativo como cualitativo,
puede ser insuficiente para lidiar con esta complejidad.

Hernandez Sampieri (2014) sostiene que, el enfoque mixto ofrece varias perspectivas
qgue fundamentan su utilizacion:

1. En primer lugar, lograr una perspectiva mas amplia y profunda del fenémeno. La
investigacion se sustenta en las fortalezas de cada método y no en sus debilidades
potenciales. Ademas, los disefios mixtos logran obtener una mayor variedad de
perspectivas del problema: frecuencia, amplitud y magnitud (cuantitativa), asi como
profundidad y complejidad (cualitativa); generalizacion (cuantitativa) y comprension
(cualitativa).

2. Por otro lado, genera la posibilidad de plantear el problema con mayor claridad,
asi como las maneras mas apropiadas para estudiar los problemas de investigacion. A
través de una perspectiva mixta, el investigador debe confrontar las “tensiones” entre
distintas concepciones teéricas y al mismo tiempo, considerar la vinculacién entre los
conjuntos de datos emanados de diferentes métodos.

3. En este sentido, propicia la generacion de informaciéon mas “rica” y variada
mediante la multiplicidad de observaciones, ya que se consideran diversas fuentes y tipos

de datos, contextos o ambientes y analisis.
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4. Por ultimo, permite potenciar la creatividad teérica por medio de suficientes

procedimientos criticos de valoracién y generar oportunidades para desarrollar nuevas
destrezas o competencias en materia de investigacion, o bien, reforzarlas.

Ademas de las ventajas anteriores, utilizar los métodos mixtos permite:

a) Enriquecer la muestra (al mezclar enfoques se mejora).

b) Obtener mayor fidelidad del instrumento (certificando que éste sea adecuado y util,
asi como que se mejoren las herramientas disponibles).

c) Lograr Integridad en la intervencién (asegurando su confiabilidad).

d) Optimizar significados (facilitando mayor perspectiva de los datos, consolidando
interpretaciones y la utilidad de los descubrimientos).

1.4.2 Instrumentos de recoleccion de datos

En cuanto a las herramientas de recoleccion de datos, se utilizaran documentos
internos y externos; ademas, en lo que hace al tratamiento con datos primarios, se trabajara
con entrevistas a informantes claves, observacion directa y otras técnicas que sean
necesarias para el desarrollo del Proyecto.

Asimismo, en la perspectiva mixta se aprovechan dentro de una misma investigacion
datos cuantitativos y cualitativos; y debido a que todas las formas de recoleccidén de los
datos tienen sus limitaciones, el uso de un disefio mixto puede minimizar e incluso

neutralizar algunas de las desventajas de ciertos métodos.
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CAPITULO II: Marco Conceptual
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2.1 De la tematica en estudio

2.1.1 Capacidad Estratégica

En este apartado se presenta el Marco Conceptual de la Tesis, tanto desde el
punto de vista de la tematica en estudio como del sector industrial bajo analisis.

En primer lugar, es necesario conocer y profundizar sobre todos los aspectos que
hacen al concepto de Capacidad Estratégica. “La Capacidad Estratégica se puede definir
como la adecuacion y el ajuste de los recursos y competencias de una organizacion para
gue esta pueda sobrevivir y prosperar’. (Johnson Gerry, 2006, pag. 115)

En este sentido, se debe recordar que el entorno en el que se mueve la
organizacion puede crear tanto oportunidades como amenazas estratégicas; pero las
estrategias de éxito también dependen de que la organizacion tenga la Capacidad
Estratégica interna necesaria para la supervivencia y el éxito.

El desarrollo de la estrategia puede deberse a oportunidades que han surgido en
un entorno cambiante. A veces se conoce como busqueda de un ajuste estratégico, que
es un desarrollo que implica el cambio de las capacidades estratégicas internas para
ajustarse mejor a distintas oportunidades.

Sin embargo, la comprension de la Capacidad Estratégica también es importante
desde otra perspectiva. La Capacidad Estratégica de una organizacién puede constituir la
vanguardia del desarrollo estratégico. Se pueden crear nuevas oportunidades extendiendo
y explotando capacidades, ya sea de una forma en que los competidores encuentren dificil
de imitar, ya sea creando nuevas oportunidades en el mercado, o ambas.

En los dos casos, ya sea mediante ajuste estratégico o extensién de las
capacidades, lo que se debe tener en claro es que, si una organizacion quiere lograr una
ventaja competitiva respecto a las demas, lo podra hacer porque tiene capacidades que
las demas no tienen o no podran obtener con facilidad. Estas capacidades pueden ser los
recursos que tiene la organizacion, también puede ser la forma en que se utilizan estos
recursos y que se conoce como competencias de la organizacién. Esta explicacion de la
ventaja competitiva en funcién de las capacidades estratégicas se denomina, a veces, el
enfoque de recursos y capacidades de la estrategia: la ventaja competitiva de la
organizacion se explica por la particularidad de sus capacidades.

En este sentido, es importante referenciar los conceptos de “recursos vy
competencias”. Por un lado, los recursos tangibles son los activos fisicos de una
organizacion, por ejemplo, la fabrica, la mano de obra y su financiacion. Por el contrario,
los recursos intangibles son activos inmateriales, tales como la informacién, la reputacion

o el conocimiento. Habitualmente, se pueden analizar los recursos de una organizaciéon en
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funcién de cuatro categorias, a saber: recursos fisicos, recursos financieros, recursos

humanos y capital intelectual.

Recursos fisicos: numero de maquinas, edificios o la capacidad de produccion,
por ejemplo. La utilidad de estos recursos estd determinada por su naturaleza, su
antigliedad, condicion, capacidad y localizacion.

Recursos financieros: el capital, la tesoreria, los deudores y acreedores, y los
proveedores de dinero tales como accionistas, bancos, etc.

Recursos humanos: se consideran el numero y la composicién del personal de
una organizacién. En este caso el recurso intangible de sus habilidades y conocimiento es
importante. Esto se aplica tanto a los empleados como a otro personal de la red de la
organizacion.

Capital intelectual: es un aspecto importante de los recursos intangibles, incluye
las patentes, las marcas, los sistemas de negocio y las bases de datos de la organizacion.

Como ya se menciond, los recursos son importantes, pero las acciones de la
organizacioén (como utiliza y organiza los recursos) son al menos tan importantes como los
recursos que posee. Es decir, carece de sentido disponer de tecnologia de punta, de
conocimientos valiosos o de una excelente marca, si no se utilizan de forma eficaz. La
eficiencia y eficacia de todos los recursos de una organizacion no dependen unicamente
de su existencia sino de cédmo se gestionen, de la cooperacion entre las personas, de su
capacidad de adaptacién y de innovacion, de las relaciones con clientes y proveedores, de
la experiencia y aprendizaje sobre lo que funciona y lo que no funciona.

Luego, es importante remarcar que el término competencias se utiliza para hacer
referencia a las actividades y procesos a través de los que una empresa organiza sus
recursos de forma eficaz. Para entender la capacidad estratégica, el énfasis no se pone
s6lo en los recursos que existen, sino en cémo se utilizan.

Continuando con el proceso de ampliacién de estos conceptos, una distincion
importante es la que se realiza entre las capacidades que constituyen un nivel umbral y
aquellas que pueden ayudar a la organizacién a lograr una ventaja competitiva. Las
capacidades umbral son aquellas capacidades esenciales para que la organizacion sea
capaz de sobrevivir en determinado mercado. En este sentido, surgen dos preguntas
importantes, estas son:

v ¢Cudles son los recursos umbral necesarios para respaldar determinadas
estrategias?

Si una organizacién no dispone de estos recursos, sera incapaz de satisfacer los

requisitos minimos de los consumidores e incapaz de seguir existiendo.
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v ¢ Cuales son las competencias umbral necesarias para organizar los recursos

de forma que se satisfagan los requisitos de los clientes y se respalden determinadas
estrategias?

De estas dos preguntas surgen otras cuestiones importantes:

v" Los niveles umbral de la capacidad cambiarian, y normalmente aumentarian a
lo largo del tiempo, a medida que cambien los factores criticos del éxito y a través de las
actividades de los competidores. Por lo tanto, queda claro que existe la necesidad de
mejorar continuamente la base de las competencias sélo para seguir en el negocio.

v Uno de los retos que tienen que superar las organizaciones es la eleccion que
les conduzca a lograr un nivel de capacidad umbral suficiente para los distintos tipos de
clientes. Es decir, esforzarse en disponer de capacidades umbral para trabajar en cada
uno de los segmentos en los que se compite.

v" Un problema para las empresas establecidas es el exceso de capacidades que
pueden experimentar a medida que se van produciendo cambios paulatinos en el entorno
empresarial. Si la organizacion no es capaz de liberarse de esas competencias
redundantes, puede resultarle imposible asignar suficientes fondos para invertir en nuevas
competencias que se necesiten.

v Es clave reconocer el hecho de que el nivel umbral requerido probablemente
implicara la necesidad de disponer de recursos y competencias complementarias. No tiene
sentido disponer de los niveles umbral en términos de recursos si no se tienen los niveles

umbral en términos de competencias.

Luego de estas importantes referencias, es necesario continuar con los conceptos
que de desprenden de la capacidad estratégica para profundizar el estudio de esta
tematica. En este sentido, aunque las capacidades umbral tienen una importancia
fundamental, no crean de por si una ventaja competitiva. Es mas probable que la ventaja
competitiva se cree y mantenga si la organizacioén tiene capacidades distintivas o Unicas
que los competidores no pueden imitar. Esto puede ser porque la organizacién tiene

algunos recursos unicos.

“Los recursos unicos son aquellos que sostienen de forma critica la ventaja
competitiva y que los deméas no pueden imitar u obtener” (Johnson Gerry, 2006, pag. 19).
De esta forma, es mas probable que una organizacion sea capaz de lograr una ventaja
competitiva porque tiene competencias distintivas o nucleares. El concepto de
competencias nucleares fue desarrollado en la década de los 90 y si bien existen distintas
definiciones, para este trabajo se considera que las competencias nucleares son las
actividades y procesos que se utilizan para organizar los recursos de manera que se logre

una ventaja competitiva de manera que los demas no puedan imitar u obtener. En este

Bangert, Vanesa Julieta -16 -



FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Tesis MBA
UNIVERSIDAD NACIONAL DEL LITORAL L L, .
Mencion Direccion de Negocios

sentido, el reto para las organizaciones es gestionar de la mejor forma los recursos Unicos

y las competencias nucleares para contribuir a la ventaja competitiva a largo plazo.

2.1.2 Eficiencia en costos

Lograr una capacidad estratégica importante consiste en garantizar que se logra
y se mejora continuamente la eficiencia en costos. Esto requiere dos elementos claves,
tener los recursos adecuados y las competencias para gestionar los costos. Una adecuada
gestién de los costos de una organizacion puede ser la base para lograr la ventaja
competitiva. Sin embargo, en muchas organizaciones esto se esta convirtiendo en una
capacidad estratégica umbral debido a dos factores:

v" En primer lugar, porque los consumidores no valoran las caracteristicas de un
producto a cualquier precio. Esto requiere garantizar que se ofrece un valor adecuado a un
precio aceptable. Es decir, hay que mantener los costos lo mas reducidos posible en
funcién del valor que se ofrece.

v' Segundo, la rivalidad competitiva exigira en forma continua que se reduzcan
los costos porque los competidores estaran intentando disminuir los suyos, de forma que
puedan poner un precio inferior al de los rivales en el momento en que se ofrece un valor
andlogo. De esta forma la eficiencia en costos no es la base de la ventaja competitiva, se
convierte en una necesidad para sobrevivir, una capacidad umbral.

En este sentido y continuando con la tematica de este apartado, es importante
sefalar que, la eficiencia en costos depende de una serie de determinantes. Estos son, las
economias de escala, los costos de aprovisionamiento, el disefio de producto/proceso y la
experiencia.

Las economias de escala pueden ser una fuente importante de ventaja en costos,
dado que es necesario recuperar los elevados costos del capital de la fabrica con un
elevado volumen de produccion.

Los costos de aprovisionamiento afectan a la posicion general de los costos de la
organizacion. Los costos de aprovisionamiento pueden depender de la localizacion, de las
caracteristicas de las materias primas, de como se gestionan las relaciones con los
proveedores y fundamentalmente de cémo se administre la capacidad informética. Esto
ultimo se refiere a que en la actualidad todas las empresas pueden acceder a sistemas
informaticos similares, el garantizar que esta tecnologia esté actualizada se ha convertido
en una competencia umbral. La adquisicién de una ventaja competitiva provendra de como
se logren innovaciones en la forma de explotar los sistemas, y es posible que estas ventajas

también sean de corta permanencia.
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El disefio de producto/proceso, en este caso la diferencia puede darse por las

mejoras en el aprovechamiento de la capacidad, la productividad del trabajo, la utilizacién
del capital circulante. En todo esto la clave es disponer del conocimiento para comprender
la importancia relativa de cada elemento a la hora de mantener una posicién competitiva.

La experiencia puede ser una fuente clave de eficiencia en costos para ofrecer
una ventaja competitiva. Existe una relacion importante entre la experiencia acumulada de
una organizacion y sus costos unitarios, lo que se describe como la curva de experiencia.
La curva de experiencia sugiere que una organizacién que realiza cualquier actividad
aprende a realizar esa actividad mas eficientemente con el tiempo y, por tanto, desarrolla
competencias nucleares en esta actividad. En relacion a esto, existen importantes
consecuencias del concepto de curva de experiencia que pueden afectar a la posicion
competitiva de una organizacion, éstas son:

v" El crecimiento no es opcional en muchos mercados. Si una organizacién decide
crecer mas lentamente que su competencia es muy posible que los competidores logren
una ventaja en costos a largo plazo gracias a su experiencia.

v' Las organizaciones deberian esperar que sus costos disminuyan con los afnos.

v' Las ventajas de ser el primero en mover pueden ser importantes.

v’ La probabilidad de tener una ventaja sostenida gracias a la curva de
experiencia no es muy elevada.

v’ La consecuencia es que la reduccién continua de los costos es una necesidad
para las organizaciones que estan en mercados competitivos.

v' Es posible que se puedan reducir los costos mediante la contratacion externa
de aquellas actividades en las que la organizacién no tiene mucha experiencia y otras
organizaciones si la tienen.

En particular, en este Proyecto Final de Carrera, referido a la “Gestion de la
Capacidad Estratégica” en un sector industrial, se presentara la relacion de la tematica

principal con el método de gestion de costos “ABC” (Activity Based Costing).

Costos Basados en Actividades
El método ABC supone que lo que genera costos en la Empresa es el desarrollo
de las actividades que lleva a cabo a fin de dar cumplimiento a sus objetivos, y considera
entonces que los productos no consumen costos sino actividades y que éstas son las que
realmente utilizan los recursos que provocan erogaciones. Esta técnica de costeo se
fundamenta en los siguientes principios (Santandreu Eliseu, 1998):
> La gestion de los costos se debe centrar en las actividades que los originan, dado
que la optimizacion de éstas producira la reduccion de los mismos.
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La definicion de una relacion causa/efecto entre las tareas y los productos o
servicios. Esto implica que a mayor consumo de actividades corresponde la
imputacién de costos mas elevados.

Méas objetividad en la asignacién, ya que al conocer el valor de cada tarea se puede
imputar el mismo al producto en funcion de las actividades que insume.

Segun este método, el costo de un producto esta dado por la sumatoria de los
valores de los recursos directos al mismo (por ejemplo, la materia prima) y de los
costos de todas las actividades que se deban desarrollar en su obtencion.

Conceptos claves en ABC

A continuacién, se definen algunos términos empleados por el ABC que se

consideran claves en su metodologia:

>

Actividad: se define como “la realizacién de una accién o conjunto de acciones y
tareas coordinadas y dirigidas a afadir valor, es decir, a poder incrementar el valor
de un producto o servicio” (Santandreu Eliseu, 1998). Abarca el conjunto de tareas
que se llevan a cabo a fin de satisfacer una cierta necesidad en la Empresa.
Objeto de costos: es el producto, servicio o departamento del cual se desea medir,
acumular y asignar los costos.

Inductores o generadores de costos: son los motivadores o causantes de costos,
y constituyen un criterio de asignacion de los mismos desde los recursos a las
actividades y desde éstas a los objetos (productos). Son unidades de medida y
control que definen la vinculacién entre las actividades y los productos. Ademas,
establecen una relacién de causalidad entre las tareas y los costos (Benderky,
2002)

Clasificacion de actividades

Si bien existen varias clasificaciones de actividades que se diferencian en funcion

de diversos criterios, en este punto se detalla Unicamente aquella que las categoriza segun

su participacion en el costo de los productos, dado que es la que se aplica en el presente

trabajo. A partir del mencionado criterio se distinguen las tareas primarias y secundarias o

de apoyo.

>

Actividades primarias: contribuyen directamente a la obtencién de un objeto de
costo o a cumplir la misidon de un departamento o centro. Son consumidas por un
objeto final (producto o servicio).

Actividades secundarias: apoyan a las actividades primarias de la Organizacion y

son fundamentales en la correcta ejecucion de las mismas. Generalmente son de
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naturaleza administrativa. Son consumidas por objetos intermedios, por lo que en

la mayoria de los casos sus costos se prorratean entre las tareas primarias con las

que se vinculan, a fin de ser luego incorporados por medio de éstas a los productos.

Solo a titulo descriptivo, se mencionan a continuacion las etapas necesarias para
aplicar el método ABC. Para profundizar la explicacién de cada una de dichas etapas, se
puede ver, por ejemplo, (Benderky, 2002).

Conocimiento preliminar de la estructura de costos
Analisis de los procesos

Andlisis de las actividades

Agrupamiento de las actividades

Determinacion de los inductores de recursos

Definicion de los objetos de costos

N o g s~ 0D

Determinacion de los inductores de actividades

2.1.3 Capacidades para obtener una ventaja competitiva sostenible

Si el objetivo es lograr una ventaja competitiva los interrogantes pasan por ¢qué
recursos y competencias pueden ofrecer una ventaja competitiva de forma que se pueda
sostener en el tiempo? En este sentido, es necesario que la capacidad estratégica satisfaga

los siguientes criterios: valor, rareza, solidez, no sustituibilidad y capacidades dinamicas.

Valor de las capacidades estratégicas

Esto hace referencia al valor que le asignan los consumidores a las capacidades
de la organizacién, las capacidades estratégicas deben ser capaces de ofrecer lo que el
consumidor valora en cuanto al producto o servicio.

Rareza de las capacidades estratégicas

No se puede lograr una ventaja competitiva si la capacidad estratégica es la misma
gue la de los demas; sin embargo, es posible tener una capacidad Unica o rara que ofrezca
una ventaja competitiva. Esta capacidad puede estar dada por los recursos unicos, anos

de experiencia, relaciones con los consumidores, entre otros.
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Solidez de las capacidades estratégicas

La busqueda de una capacidad estratégica que ofrece una ventaja competitiva
sostenible no es nada evidente, implica identificar capacidades que puedan ser duraderas
y que los competidores consideran dificiles de obtener.

Si bien pueden existir algunos casos puntuales, no es normal que se puedan
explicar la ventaja competitiva por las diferencias en recursos tangibles puesto que, con el
tiempo es posible imitarlos o adquirirlos. La ventaja seguramente provendra de la forma en
que se organicen los recursos para crear competencias en las actividades de la
organizacion. Se debe trabajar para lograr conjuntos de competencias; luego, las
competencias nucleares seran las actividades o procesos vinculados en los que se aplican
los recursos de tal manera que se logra una ventaja competitiva. Se crea y se sostiene la
capacidad de satisfacer los factores criticos de éxito de determinados grupos de
consumidores mejor que la competencia y de una forma dificil de imitar. Para poder lograr
esta ventaja, las competencias nucleares tienen que cumplir tres criterios, a saber:

v Deben estar relacionadas con una actividad o proceso que sostiene el valor de
las caracteristicas del producto, desde la perspectiva del consumidor.

v’ Las competencias deben llevar a niveles de rendimiento que son
significativamente mejores que los de los competidores.

v Las competencias deben ser soélidas, dificiles de imitar por parte de los
competidores.

Una forma de cumplir con estas condiciones es trabajar en tres criterios para
contribuir a la solidez de la capacidad estratégica, estos son: Complejidad, Cultura e
Historia y AmbigUedad Causal.

Complejidad

Es muy dificil que las competencias nucleares de una organizacién sean una
actividad claramente definida. Lo mas probable es que las competencias nucleares estén
relacionadas con un conjunto de actividades y procesos que, de forma integrada, ofrecen
valor para el consumidor. Estas actividades pueden ser estrictamente de la organizacién o

de la organizacion y sus consumidores, proveedores y otros grupos interesados.

Cultura e Historia

Es posible que en muchas organizaciones estas competencias formen parte
integra de su cultura. Los directivos de una organizacion pueden no comprender de forma
explicita cuales son estas competencias. En este contexto, la coordinacion entre diversas

actividades se produce de forma natural, porque la gente sabe cudl es su papel en el
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conjunto de todos los procesos o simplemente se reconoce que las actividades se hacen

de determinada manera. Es decir, relacionado a la cultura, existe la probabilidad de que
las competencias se hayan desarrollado de determinada manera.

La trayectoria histérica por la que van surgiendo competencias en una
organizacion es dificil de identificar e imitar. Pensar que las competencias de una
organizacion que se han desarrollado a lo largo de mucho tiempo van a ser imitadas
facilmente por otra organizacion, es darle una mirada muy simplista a la situacion.

Muchas veces existen actividades que parecen faciles de lograr, peo si se han
alcanzado gracias a la cultura de la organizacion que ha evolucionado a lo largo de los
anos seran dificiles de imitar. Sin embargo, también existe el peligro de que las
competencias incorporadas en la cultura durante periodos de tiempo tan largos estén tan
inmersas en la organizacion que sea dificil cambiarlas; es decir que se conviertan en

rigideces nucleares.

Ambigliedad causal

Otro motivo por el cual las competencias pueden ser solidas es porque los
competidores encuentran dificil identificar las causas y efectos que sostienen la ventaja de
una organizacion. Esto se conoce como ambigledad causal. De esta forma, existe un
elevado grado de incertidumbre cuando se quiere imitar determinada estrategia de éxito,
porque los competidores no tienen claro qué es exactamente qué es lo que ha causado
qué. La ambigledad causal puede existir en dos formas diferentes.

Ambigiledad de las caracteristicas: en este caso es donde resulta dificil entender

hasta donde resulta significativa la propia caracteristica, por ejemplo, puede ser por un
conocimiento tacito o porque se encuentra arraigada a la cultura de la organizacién.

Ambigliedad de los vinculos: cuando es muy dificil explicar cuéles son las

actividades y procesos que dependen a su vez de otras actividades y procesos para crear

los vinculos que permiten lograr las competencias que dan lugar a la ventaja competitiva.
De esta forma los competidores pueden ver, por ejemplo, que un rival tiene un

mejor rendimiento en su servicio al cliente, pero no pueden identificar como se arraigan

estas actividades en la cultura y en la herencia de la organizacion.

No sustituibilidad

Mantener el logro de una ventaja sostenida también requiere evitar el riesgo de
sustituciéon. En general la sustitucién se puede dar de dos formas. En un caso es posible
gue el producto o servicio sea victima de la sustitucion y, la otra forma es que se dé en el

ambito de las competencias.
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Lo importante es reconocer y estar atentos a la vulnerabilidad de cada una de las

competencias para poder actuar y gestionar la ventaja competitiva de manera sostenible.

“Capacidades dinamicas”

Hoy en dia, los consumidores tienen cada vez mas opciones, las posibilidades de
crear una ventaja competitiva sostenible a partir de un conjunto de competencias duraderas
es cada vez mas dificil. No obstante, para algunas empresas esto es mas accesible que
para otras. El punto central es que hay que poner cada vez mas énfasis en la capacidad
de la organizacion para cambiar, innovar, ser flexible y aprender a adaptarse a un entorno
gue cambia rapidamente. Luego, la incognita pasa a ser como lograr una ventaja
competitiva en el marco de estas condiciones.

En base a este planteo surge la necesidad de incorporar el concepto de
capacidades dinamicas. Se entiende por capacidades dinamicas a la habilidad de una
organizacion para desarrollar y cambiar las competencias para satisfacer las necesidades
de entornos que cambian rapidamente. (Johnson Gerry, 2006, pag. 131)

Estas capacidades pueden ser relativamente formales (por ejemplo, sistemas de
desarrollo de productos), pueden ser importantes movimientos estratégicos (por ejemplo,
alianzas por las que la organizacion aprende nuevas habilidades) o pueden ser cuestiones
mas simples, mas informales como la forma de tomar decisiones.

Lo concreto es que las capacidades dinamicas pueden tener caracteristicas
formales, informales, visibles e invisibles. Lo importante es que en condiciones estables se
puede lograr la ventaja competitiva construyendo competencias nucleares que pueden ser
duraderas en el tiempo; en condiciones de mercados mas dinamicos, la ventaja competitiva
debe desarrollarse a partir de la capacidad de cambiar, innovar y aprender, creando la
capacidad de disponer de una aptitud dinamica. En este sentido, cuanto mas importantes
sean las capacidades dinamicas de aprender, mas importante sera el factor de contribucion

del conocimiento organizacional en este proceso.

Conocimiento Organizacional

El conocimiento organizacional es la experiencia colectiva y compartida
acumulada en los sistemas, rutinas y actividades que se comparten en toda la
organizacion. Peter Drucker y otros autores se han referido al crecimiento de una
“economia basada en los conocimientos”.

El conocimiento se materializa en los sistemas formales de la organizacion, en sus
procesos, en las actividades cotidianas que llevan implicitas la experiencia de la gente. De
esta forma, es posible que se trate de una capacidad estratégica compleja y ambigua
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causalmente creada con competencias relacionadas. Esto también se relaciona a la

capacidad de una organizacion para aprender, lo cual constituye una base fundamental
para la capacidad dindmica de una organizacién que pueda adaptarse a las condiciones
cambiantes.

En el marco del concepto de capacidad estratégica existe una relacion estrecha
entre conocimiento organizacional, recursos intangibles, competencias y capacidades
dinamicas. De esto se desprenden una serie de lineamientos Utiles para trabajar en la
tematica, a saber:

v Compartir los conocimientos y la experiencia es un proceso social esencial que
depende de que exista una convergencia de intereses y de que se comparta la informacion,
porque resulta mutuamente ventajoso. Esto se puede producir mediante sistemas formales
o informales, por medio de la confianza. El conocimiento de la organizacion destaca los
aspectos sociales y culturales de la capacidad estratégica.

v Es mas factible que se produzca intercambio de conocimientos en culturas de
confianza, sin una jerarquia marcada en la organizacion.

v" El conocimiento toma distintas formas. Segun Nonaka y Takeuchi (Johnson
Gerry, 2006, pag. 132) existen dos tipos de conocimiento. El conocimiento explicito esta
codificado y es conocimiento objetivo que se transmite en forma sistemética. Por el
contrario, el conocimiento tacito es personal, especifico al contexto, dificil de formalizar y
comunicar.

v’ Las organizaciones intentaron mejorar los procesos para compartir los
conocimientos estableciendo sistemas informaticos; pero con el correr de los afos se
comenzé a visualizar que en algunos casos el intento de formalizar en exceso los sistemas
de conocimiento resultd perjudicial. Estos sistemas de gestion para compartir el
conocimiento pueden ser Utiles en la medida que faciliten el proceso, pero no mas alla de
esto.

v Cuanto mas formal y sistematico sea el sistema del conocimiento, mayor es el
riesgo de imitacion, entonces, menos valioso sera el conocimiento en términos de
estrategia competitiva. Es mas probable contar con una ventaja competitiva no imitable

cuando el conocimiento se encuentra en la experiencia de los grupos de las personas.
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2.1.4 Diagnéstico de la Capacidad Estratégica

Con el objetivo de lograr una ventaja competitiva ofreciendo valor a los
consumidores, las organizaciones tienen que comprender como se crea o pierde valor en
las actividades que realizan. Para esto es necesario disponer de herramientas que
permitan administrar los procesos de gestion de valor de las empresas; los conceptos de
cadena de valor y red de valor son elementos fundamentales para trabajar en este tema.

En este sentido, es importante reconocer que para la mayoria de los directivos es
dificil identificar con claridad la capacidad estratégica de su organizacion. El mapa de
actividades, el benchmarking y el analisis DAFO constituyen metodologias para
diagnosticar la capacidad estratégica.

La cadena de valor

La cadena de valor empresarial, 0 cadena de valor, es un modelo tedrico que
permite describir el desarrollo de las actividades de una organizacidbn empresarial
generando valor al cliente final, concepto descrito y popularizado por Michael Porter.

Bajo este concepto se estructuran las actividades de la organizacién en dos
grupos, esto es, actividades primarias y actividades secundarias. Las actividades primarias
estan relacionadas directamente con la creacion o provisidon de un producto o servicio.
Entre éstas se reconoce a Logistica Interna, Operaciones, Logistica Externa, Marketing y
Ventas y Servicios.

En cuanto a las actividades de apoyo, ayudan a mejorar la eficacia o eficiencia de
las actividades primarias. En general, estan asociadas a Abastecimiento, Desarrollo de
Tecnologia, Gestién de Recursos Humanos e Infraestructura.

Con el objetivo de contribuir al analisis de la posicion estratégica de una
organizacion existen, en principio, dos formas de llevar adelante las descripciones de las
actividades de la empresa.

En primer lugar, se pueden realizar descripciones genéricas elaborando un mapa
de un sistema de actividades. De esta forma los directivos pueden analizar si existe una
agrupacién de actividades que ofrece ventajas particulares a los clientes y que se
encuentra en determinadas areas de la cadena de valor. Es posible que una empresa sea
potencialmente buena en Operaciones y Logistica Interna. Puede que no sea tan buena en
Marketing y Ventas y Gestién de Recursos Humanos. En base a esto se pueden plantear
preguntas sobre en qué se tiene que concentrar la empresa y que puede ser mejor contratar

externamente.
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Por otro lado, las actividades también se pueden analizar en funcién de su costo

y su valor. En base a esto pueden surgir ideas importantes sobre cuestiones en las que se
tiene que centrar la Direccion respecto de su estrategia.

También, en cuanto al desarrollo y formalizacién de una cadena de valor, es
importante considerar el proceso de estructuracion de la misma. En este sentido, no hay
reglas fijas estrictas para formar una cadena del valor, existen algunas pautas generales
de las experiencias de éxitos y fracasos de una serie de organizaciones. En muchos casos,
la fuerza impulsora detréds de la formacion de una cadena de valor viene de parte de una
sola empresa o de un grupo de miembros en un punto en la cadena agroalimentaria, se
podria llamar a este actor el “iniciador” de la cadena.

El iniciador, podria ser un productor o un grupo de productores que es conducente
en reconocer la necesidad de la cooperacion en la cadena agroalimentaria y los beneficios
mutuos de asociaciones en una cadena de valor con un procesador y un distribuidor.

Importa poco que parte de la cadena de valor es la iniciadora, con tal de que todas
las partes reconozcan la necesidad de la relacion y estén dispuestos a trabajar en forma
cooperativa para lograr sus objetivos.

El iniciador de la cadena de valor quizas comience organizando un grupo de
representantes de la cadena agroalimentaria. Si el grupo concuerda que hay expectativas
de beneficios trabajando juntos en una forma mas estrecha, ellos quizas empleen a un
tercero para manejar el proceso de formalizar la nueva alianza. En este caso, una tercera
parte facilita la creacién de un ambiente en el cual los asuntos pueden ser discutidos
francamente por todos los participantes, inclusive el iniciador. Los objetivos, las metas, la
visién y la mision, las estructuras de la organizacion, y los flujos de informacién deben ser
negociados. La confianza se debe establecer entre los miembros. Un acuerdo formal que
expresa los términos y condiciones de trabajar juntos puede ser usado para reforzar la
nueva alianza, reconociendo la necesidad de ser flexible para responder a las cambiantes
condiciones de mercado.

Una vez que las partes han establecido el marco para la cooperacién, pueden
emplear a un director de la cadena de valor. Este podria ser uno de los socios de la cadena,
una responsabilidad compartida entre empleados claves en cada organizacion, o un
director que es ajeno a las empresas individuales. Esto dependera de la naturaleza de la
cadena de valor y de lo que se trata de lograr. El coordinador debera estar a disposicion
de todos los sectores de la cadena y gestionara el flujo de informacién entre los socios.

Las obligaciones de aquellos encargados de manejar el dia a dia de la cadena de
valor deberian incluir:

v Negociar con otras empresas relacionadas cuestiones referidas al mercado;
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v Buscar la procedencia de los productos o servicios de negocios que no son la

parte de la cadena de valor;
v' Llevar adelante los analisis del mercado;

<

Promover el desarrollo de productos y servicios nuevos;y
v" Fomentar la cooperacion en la cadena de valor a través de:

o La realizacion de reuniones de manera regular para intercambiar
informacion;

o El suministro de informacion confiable desde el cliente hacia atras de
la cadena de valor; y

o Elcontrol de la cadena de valor para asegurar que todos los miembros
estan de acuerdo con los objetivos de la cadena y convengan un
compromiso mutuo.

Los miembros de la cadena de valor deben estar dispuestos a comprometerse en el
proceso de establecer y mantener la asociacion; ellos deben asignar recursos para
establecer la estrategia e intercambiar informacion en forma progresiva. Deben estar
también dispuestos a comprometer los recursos financieros para implementar el cambio
(por ejemplo, para el desarrollo de productos o nuevas estrategias de venta), para
monitorear la organizacion, y para reunir e intercambiar informacion.

Por otro lado, es importante recordar que uno de los resultados de la cadena de valor
deberia ser una “inteligencia competitiva”’, donde se recoge y comparte informacién a la
cual no se podria acceder en forma independiente. Existe un nimero de consideraciones
organizacionales claves para construir una cadena de valor exitosa, estas incluyen:

v Establecer objetivos comunes;

v" Manejar los flujos de informacion;

v Evaluar el desempeno;

v Definir beneficios concretos para todos los implicados; y

v' Construir confianza y establecer relaciones de trabajo cooperativas.

Es crucial que las partes establezcan y compartan un conjunto de objetivos
mutuamente acordados, si los objetivos individuales difieren, la informacion no fluira
libremente entre los socios. Llega a ser mas dificil evaluar el desemperio de la cadena de
valor si las partes usan distintas referencias de desempernio. Por lo tanto, los estimulos para
permanecer en la cadena se veran debilitados y sera dificil construir la confianza y un
espiritu de interdependencia cooperativa.

Los objetivos de la cadena de valor dependeran entre otros factores, del producto,
las circunstancias del mercado y los participantes. El objetivo quizas sea vender un
producto nuevo, o introducir un producto existente a un mercado nuevo; quizas sea de
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proporcionar certeza de la seguridad de un alimento, de la trazabilidad y/o la calidad a los

consumidores finales; de mantener o aumentar la cuota de mercado en presencia de un
incremento de la competencia doméstica o de importadores; responder a nuevas
regulaciones de gobierno que afectan el disefio del producto, o el proceso, o la trazabilidad;

o para fortalecer las relaciones existentes en vistas a cambios en el mercado.

La red de valor

En la mayoria de los sectores industriales no es lo mas comun que una empresa
realice por si sola todas las actividades de valor, desde el disefio del producto hasta la
entrega del producto o servicio final al cliente. Suele existir una especializacion y cualquier
organizacion forma parte de una red de valor mayor. La red de valor es el conjunto de
relaciones y vinculos entre organizaciones necesarios para crear un producto o servicio.
(Johnson Gerry, 2006, pag. 137)

En ese sentido, dado que gran parte del costo de la creacién de valor se produce
en las cadenas de abastecimiento y distribucion, los directivos tienen que comprender todo
el proceso y como pueden usar estos vinculos y relaciones para mejorar el valor para el
cliente. No alcanza con fijarse unicamente en la posicion interna de la organizacion. Es
muy importante que las organizaciones comprendan las bases de sus capacidades
estratégicas respecto de la red de valor en general. Algunos de los puntos clave que se
deben abordar son:

v Dénde se encuentran los costos y donde se crea valor.

v' Qué actividades tienen una importancia crucial para su capacidad estratégica
y cuales son menos importantes.

v Donde se encuentran las bolsas de beneficios. Las bolsas de beneficios son
los beneficios potenciales en las distintas partes de la red de valor. Algunas partes de la
red de valor son mas rentables que otras debido a las diferencias en la intensidad
competitiva. La pregunta estratégica consiste en saber si es posible centrarse en las areas
de mayor potencial de beneficios. Sin embargo, en esto hay que tener mucho cuidado. Una
cosa es identificar dicho potencial, y otra es tener éxito donde existe ese potencial, dadas
las competencias de la organizacion.

v La decisién de fabricar o comprar. Esta es la decisién de desafectacion,
contratacion externa o outsourcing.

v ¢Quiénes pueden ser los mejores socios de las diversas partes de la red de
valor? ¢y qué tipo de relaciones hay que desarrollar con cada socio? En algunos casos
puede resultar ventajoso estrechar relaciones con los proveedores de forma tal de poder
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cooperar en cuestiones relativas a la informacién del mercado, los productos o actividades

de innovacién entre otros puntos.

Mapa de actividades

Tal como ya se mencion6 en este proyecto, la capacidad estratégica depende de
los recursos, los procesos y las actividades que permiten satisfacer los factores criticos de
éxito (FCE). Es probable que la capacidad estratégica esté arraigada en un conjunto
complejo y ambiguo causalmente de actividades relacionadas. Para poder ser activo en la
gestién de este conjunto de actividades, es necesario encontrar la forma de identificarlas y
comprenderlas. Una forma de obtener este diagnéstico es mediante el mapa de
actividades, el cual intenta mostrar la relacion entre las distintas actividades de una
organizacion.

Una forma de llevar adelante este proceso es, en primer lugar, identificar los FCE
y a partir de estos comenzar todo el trabajo de reconocimiento y revision de las actividades
necesarias para alcanzarlos, y de las ventajas respecto de los competidores en cuanto a
lo que se destaca o es mejor en la empresa bajo analisis.

En general, de estos mapas se puede extraer como se logra la ventaja competitiva
y cual es la relacion entre las competencias y la ventaja competitiva. De esto se desprenden
los siguientes elementos:

v Consistencia: las distintas actividades que crean valor para los clientes deben
ser coherentes entre si. Tienen que empujar en el mismo sentido.

v Refuerzo: las actividades pueden reforzarse entre si.

v' Dificultad de imitacién: a la competencia le resulta mas dificil imitar una
combinaciéon de actividades que imitar una sola. Es una ventaja competitiva mas sélida
porque constituye un conjunto de actividades relacionadas que se han ido construyendo a
lo largo del tiempo, que se arraigaron culturalmente, que son complejas y ambiguas
causalmente.

v" Elecciones: en el caso de que sea posible la imitacion, plantearia otro problema
para los competidores dado que no siempre es aplicable tal o cual actividad o proceso en
forma estandarizada en cualquier organizacion.

v' Los mapas de actividades también pueden suministrar informacion a los
directivos sobre qué pueden hacer para conservar y desarrollar su capacidad estratégica.

En una organizacién su capacidad estratégica puede valorarse en términos
relativos, dado que hace referencia a la capacidad de igualar y superar el rendimiento de
los competidores.
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En este sentido, existen distintas herramientas que se pueden utilizar para
comprender la posicion relativa de una organizacion. Entre los métodos mas utilizados se

encuentran el andlisis de los Grupos Estratégicos, el Benchmarking y el Andlisis DAFO.

2.1.5 Analisis Industrial y Competitivo

En base a la necesidad de reconocer y profundizar el conocimiento del sector
industrial a estudiar, se toma como referencia lo planteado por (Thompson Arthur, 2005),
para analizar, cuali y cuantitativamente, un conjunto de temas referidos al sector industrial
bajo estudio.

Este autor plantea una serie de interrogantes para evaluar los aspectos
estratégicos mas pertinentes del macro ambiente de una organizacién. En este sentido, las
preguntas planteadas son las siguientes:

1. ¢Cuales son las caracteristicas econémicas dominantes de la industria?

2. ¢Como es la competencia y qué tan poderosa es cada una de las fuerzas

competitivas de la industria?

3. ¢Qué es los que propicia el cambio de la estructura competitiva y del

ambiente de negocios en la industria?

4. ;Cudles son las compafias que ocupan las posiciones competitivas mas

fuertes / débiles?

5. ¢Cuales son los siguientes movimientos estratégicos que con mayor

probabilidad llevaran a cabo los rivales?

6. ¢Cudles son los factores clave que determinan el éxito o el fracaso

competitivos?

7. ¢Es atractiva la industria y cuéles son sus prospectos para obtener un

rendimiento superior al promedio?

Luego, el desarrollo de las respuestas cada uno de estos sietes planteos permitira
establecer las bases para llevar adelante el andlisis estratégico de la industria bajo estudio.

El analisis industrial y competitivo, a partir de un conjunto de herramientas,
conceptos y técnicas, permite realizar una evaluacién de las caracteristicas claves de la
industria, la intensidad de la competencia, los impulsores del cambio de esa industria, las
posiciones de mercado y las estrategias de las companias rivales, las bases para el éxito
competitivo y perspectivas de utilidades de la industria.
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2.1.6 Gestion de la Capacidad Estratégica

Con el objetivo de mejorar en forma sistematica la capacidad estratégica de una
organizacién, segun (Johnson Gerry, 2006), es necesario gestionarla en base a los
siguientes elementos: las limitaciones de la gestion de las capacidades estratégicas, la
extensién y la adicién de capacidades, la gestion del personal para desarrollar capacidades
y la creacién de capacidades dinamicas.

Las limitaciones en la gestion de las capacidades estratégicas

A partir de la comprension de la capacidad estratégica en una organizacion
muchas veces surgen cuestiones muy dificiles de definir o especificar. Esto genera
interrogantes relativos a ;,Coémo es posible gestionar directamente algo que no se puede
definir con claridad? En cuanto a esto existen una serie de elementos que ayudan a
entender la problematica:

v Se valoran las competencias, pero no se comprenden: puede ocurrir que los
directivos sepan cuales son las actividades y procesos de la organizacion que tienen
impacto positivo, pueden valorar estas actividades y procesos. Pero, es posible que no
comprendan exactamente de donde proviene este impacto positivo.

v" No se valoran las competencias: se conocen las actividades y procesos, pero
no se reconoce si tienen un impacto positivo cuando se valoran.

v' Se reconocen, valoran y comprenden las competencias: en este caso es
posible fomentar y desarrollar profundamente las competencias, propiciando que las
politicas generales de la empresa respalden y mejoren las capacidades. El riesgo puede
darse si la alta direccién intenta preservar las capacidades formalizandolas en exceso o

codificandolas de tal forma que se vuelven muy rigidas.

Extension y adicion de capacidades

En determinados casos se pueden tomar decisiones y emprender acciones que
contribuyan al desarrollo de las capacidades estratégicas en el corazén de la organizacion,
mediante el tratamiento de capacidades externas. Algunas alternativas para esto pueden
ser:

v' Extension de las mejores practicas: es posible identificar capacidades
estratégicas en un area de negocio e intentar pasarlas a otra unidad de negocio. Esto no
siempre es factible debido a problemas relacionados con la gestidén del cambio.

v" Adicién y cambio de actividades: en este caso los interrogantes son ¢,se pueden
anadir actividades o alterar las existentes para que refuercen la obtencién de los FCE?
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v' Extension de competencias: es posible encontrar oportunidades de crear

nuevos productos o servicios a partir de las competencias existentes. La creacién de
nuevos negocios a partir de competencias existentes es la base para lograr una
diversificacion relacionada.

v Desarrollo a partir de “debilidades” aparentes: algunas empresas ante la
situacion de incapacidad para igualar la capacidad estratégica de sus rivales pueden
desarrollar una ventaja competitiva impulsando lo que hasta el momento han considerado
recursos o actividades sin valor.

v Supresion de actividades: para el caso de las actividades no esenciales en el
proceso de agregado de valor a los clientes es posible analizar si es factible eliminarlas,
contratarlas o disminuirlas.

v" Elecciones: en este caso el planteo paso por hacerse una serie de preguntas
relacionadas a, ¢,se puede mejorar el sistema de actividades de la empresa para beneficiar
a los clientes? ¢es necesario contar con distintas unidades de negocio para satisfacer a
diferentes segmentos de consumidores?

v" Desarrollo de la capacidad externa: se pueden intentar desarrollar capacidades

creando relaciones externas con otras organizaciones o mediante adquisiciones.

Gestion del capital humano para desarrollar las capacidades

Tomando como base que la capacidad estratégica suele depender de las
actividades cotidianas que realizan las personas en una empresa, es importante desarrollar
las capacidades del personal para valorar la importancia de lo que contribuye respecto a la
capacidad estratégica de la organizacion.

En este sentido, existen distintas herramientas, metodologias o politicas de trabajo
gue se pueden poner en marcha para fortalecer los procesos de gestién del personal y
desarrollar capacidades; algunas opciones son:

v Programas de desarrollo y formacién personalizados.

v" Politicas de recursos humanos orientadas a desarrollar determinadas
competencias.

v" Procesos de sensibilizacion del personal en cuanto a la relevancia que tienen

sus propias acciones en el nivel estratégico.

Creacion de capacidades dinamicas

Hoy en dia las condiciones del ambiente empresarial estan continuamente
cambiando y de forma muy rapida y compleja. Las empresas que apunten al éxito deben
desarrollar sus capacidades de manera dindmica de tal forma de ajustarse continuamente
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a las competencias necesarias. En este sentido, las caracteristicas de lo que se conoce
como la organizacion que aprende pueden tomar una relevancia muy particular. Entre otros
elementos, se destacan los siguientes:

v" Reconocer la intuicién de las personas de la empresa como algo significativo.

v" Aceptar los distintos planteamientos e ideas contrapuestas.

v' Fomentar que la experiencia se convierta en la norma y en parte del proceso
de aprendizaje.

En cuanto a esto, es muy importante analizar cémo se pueden proteger y fomentar
este tipo de comportamientos, revisar si es necesario generar actividades adicionales para
respaldar los aprendizajes, fortalecer la estructura de la organizacion para facilitar el
aprendizaje y dinamizar las estrategias que se deben aplicar en la organizacion para

desarrollar capacidades dinamicas.
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2.2 Del sector de negocios

En particular, en este apartado se hace referencia a los conceptos relacionados
especificamente al sector industrial bajo analisis, las industrias frigorificas porcinas; como
asi también a las variables de produccién, econdmicas, financieras y técnicas que hacen a

la gestidn de este sector empresarial.

2.2.1 Cadena de valor agroalimentaria

En el sector agroalimentario mundial, el concepto de “Cadena de Valor’ es
relativamente nuevo, quizas los ejemplos mas ilustrativos de formaciéon de Cadenas de
Valor como estrategia provienen de Holanda, con la formacién de la Fundacion para la
Competencia de Cadenas Agroalimentarias en 1995, iniciando mas de 60 proyectos
pilotos. Su director ejecutivo Jan van Roekel, mencion6 “.. En el futuro los productores
agroalimentarios, procesadores, proveedores de servicios logisticos, y distribuidores no
competiran mas como entidades individuales; sino que ellos colaboraran en una “Cadena
de Valor” estratégica, compitiendo contra otras cadenas de valor en el mercado”. (H, 2002)

La cadena agroalimentaria se refiere a toda cadena vertical de actividades, desde la
produccion en el establecimiento agropecuario, pasando por la etapa de procesamiento y
por la distribucién mayorista y minorista; es decir, desde el campo a la mesa, sin importar
cémo se gestiona la cadena.

En este contexto y en particular en lo que se refiere a esta tesis de Maestria, es muy
importante reconocer que la definicion de Cadena de Valor se encuadra en el nuevo
concepto de relaciones interempresariales, el de “Empresa — Red”, “Red de Empresas” o
“‘Red de Valor”.

Tal como ya se mencioné en este documento, la red de valor es el conjunto de
relaciones y vinculos entre organizaciones necesarios para crear un producto o servicio.

En este sentido se debe tener presente que, la “Red de empresas” se transforma en
una condicidbn basica e indispensable para la competitividad de las empresas
agroalimentarias. La empresa-red consiste en crear una pequefia empresa dentro de una
gran dimensién, para explotar conjuntamente las ventajas de la gran empresa (consorcios)
y de la pequena empresa (rapidez); asi se lograra mayor flexibilidad y mayor autonomia.

Con la estructura de red se evoluciona de un sistema de fuerte concurrencia en las
relaciones interempresariales a otro de solidaridad productiva o "cooperacion

interempresarial". Se pasa de la légica fordista enfocada en la busqueda de economias de
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escala a la légica posfordista o toyotista centrada en una respuesta rapida, multiple y

solidaria y adaptada a una demanda heterogénea y fluctuante.

2.2.2 Beneficios de la cadena de valor agroalimentaria

En un ambiente agroalimentario globalizado y cada vez mas competitivo, los
negocios que se adapten para satisfacer las necesidades de los consumidores son los
Unicos que sobreviviran y creceran. Cada vez mas, el mercado alimentario se identifica con
productos de caracteristicas diferenciadas para satisfacer o adaptarse a diferentes
segmentos de consumidores. No sélo los atributos tangibles de los productos alimentarios
- gusto, textura, contenido de grasas, contenido nutricional, el precio - importan a los
consumidores, sino las cualidades intangibles -la seguridad alimentaria, el bienestar
animal, lo concerniente al medioambiente, etc. - estdn ganando importancia rapidamente.
Existe una necesidad de participacion o articulacion de la cadena agroalimentaria que
permita a esta industria responder competitivamente a diversas necesidades del
consumidor.

La habilidad de garantizar la provisidon de productos de alta calidad depende del
compromiso de todos los participantes en la cadena y requiere cooperacién desde el
productor hasta el distribuidor. Esto es uno de los aspectos claves para formar una cadena
de valor. Una cadena del valor proporciona un marco de referencia para facilitar la
comunicacion y la resolucion de problemas, y para construir la eficiencia y el compromiso
de estandares de alta calidad en la cadena agroalimentaria.

La capacidad de las empresas para intercambiar informacion en forma oportuna
permite el desarrollo de planes estratégicos que respondan a las demandas cambiantes
del consumidor. Coordinacién y cooperacion entre socios de la cadena de valor permiten
llevar adelante la trazabilidad en forma mas facil que en un mercado de commodities, donde
hay multiples interacciones entre compradores y vendedores.

El diagnéstico y la respuesta temprana pueden hacer la diferencia en términos de
mantener o incrementar la cuota de mercado. Los miembros de la cadena de valor se
benefician a través de la seguridad de la relacién que ellos han establecido. Por ejemplo,
el compromiso de un grupo de productores de suministrar productos de alta calidad,
beneficia a otros miembros de la cadena. La participacidén del productor reduce la
incertidumbre sobre la calidad del producto para su posterior procesamiento y distribucion.
Los costos de transaccion se reducen a causa del desarrollo de relaciones comerciales a
largo plazo y estables.
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Desde la perspectiva de los productores, los acuerdos sobre precios estables y

seguro acceso a los mercados, significan menos vulnerabilidad a los ciclos de las
commodities. El distribuidor minorista, también es capaz de garantizar atributos de calidad
o disponibilidad del producto al consumidor, con lo cual se va construyendo una lealtad del
consumidor y aumentando la cuota de mercado. Los ahorros de costos de logistica
resultaran en menores desperdicios si los productos se entregan en tiempo 6ptimo. Si los
cuellos de botella de la industria son identificados y removidos, y el producto reune las
expectativas de los clientes, puede ser posible recortar eslabones innecesarios, es decir
tener menos intermediarios. Si ciertas funciones pueden ser realizadas mas eficientemente
por otros socios en la cadena de valor, pueden existir oportunidades de aunar los recursos
y los beneficios con respecto a los procesos de investigacion y desarrollo.

Por otro lado, sistemas de gestion de la calidad en la cadena de valor habilitan el
desarrollo y la promocion de productos alimentarios con marca, certificados, avalados o lo
gue corresponda segun el organismo interviniente. Esto facilita la formacion de precios,
gue estos se correspondan mas de cerca con la calidad del producto, antes que usar
precios promedio para reflejar una calidad supuesta. Los productores reciben una sefal de
precio mas exacto en cuanto a las calidades evaluadas por el mercado. Los beneficios
especificos dependeran por supuesto de los objetivos de la cadena de valor; en general se
puede esperar que los negocios se beneficien con la formacidén de alianzas estratégicas
verticales con otros miembros de la cadena agroalimentaria que tengan metas y objetivos
integrados.

En base a todo esto se tiene que, adecuadas metodologias de gestion de
informacion, procesos logisticos eficientes y habilidad para responder a demandas
cambiantes del consumidor en forma rapida, constituyen elementos claves no sélo para
sobrevivir sino también para posicionarse y emprender el camino al primer puesto.

Un compromiso a largo plazo por parte de todos los participantes, contribuye a
disminuir el riesgo en las finanzas, propicia la innovacion de productos y servicios y habilita
a las empresas a enfocarse en un proceso de competitividad estratégica en vez de
guedarse en la mirada sobre los costos y ganancias a corto plazo.

2.2.3 El Sector Porcino en Argentina

La introduccion de los productos agroalimentarios argentinos en los mercados
nacionales e internacionales, el aseguramiento de la calidad e inocuidad de los alimentos
y la identificacion de oportunidades y puntos criticos en el funcionamiento de los sistemas

agroindustriales, constituyen temas de permanente preocupacién tanto en el ambito
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empresarial como desde la perspectiva del Estado, dado el importante papel que juega la
produccion agroalimentaria en el consumo interno y en la generacion de divisas dentro de
la estrategia global de desarrollo de nuestro pais.

En base a esto, se reconoce la necesidad explicita de generar informacion
estratégica sobre las tendencias de mercados, la dinamica del comportamiento de los
sistemas agroindustriales, la caracterizacion de sus principales actores, sus estrategias y
formas de coordinacion, asi como los desafios y oportunidades en las cadenas de valor
(tecnolégicas, productivas, organizacionales), tratando de generar una mayor articulacién
de los actores publicos y privados de los sistemas nacionales o regionales de innovacion.

Como factor diferenciador a lo ya mencionado, se suman las ventajas
comparativas que posee la Argentina a partir de lo cual se podrian lograr precios
competitivos y de esta forma ubicar al pais como un referente en la produccion de porcinos
a nivel mundial. Las principales ventajas estan dadas por la amplia disponibilidad de granos
como el maiz y la soja, base de la alimentacion de los cerdos y el principal costo del eslabdn
primario, la vasta extension de superficies y las excelentes condiciones climaticas para el
sector agropecuario.

Otro elemento muy importante es que la actividad porcina presenta una eficiencia
superior a la de otras actividades agropecuarias, dado esto por la obtencion de mayor
cantidad de carne en un tiempo inferior al del resto de las especies. Por ejemplo, una cerda
permite obtener alrededor de 2400 kilogramos por afo, mientras que, en el caso del ganado
bovino, la generacion por madre ronda los 450 kilogramos anuales. Esto viene dado por un
menor periodo de gestacién, un elevado numero de pariciones por madre, inferior tiempo
de engorde y mayor eficiencia en la conversiéon de alimento en carne, por el lado de los

porcinos.

Produccion
Agropecuaria

Industrializacion Comercializacién

Grafico N°1: Eslabones del Sector Porcino. Fuente: Elaboracion propia
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2.2.4 La Industria Frigorifica Porcina

Segun el SENASA, en los establecimientos industrializadores se lleva a cabo la
transformacién de la totalidad del animal, o una parte de él, en distintos productos y
subproductos. Algunos de estos son considerados alimentos para los seres humanos, y se
los denomina, comestibles; en cambio los incomestibles, pueden ser consumidos por
animales (por ejemplo, harinas de hueso y carne), o pueden ser transformados en otros
elementos (cerdas, pezunas, etc.).

Para lograr esta transformacion, es necesario contar con establecimientos habilitados
para las tareas correspondientes. De esta manera podemos clasificarlos como:

v Faenadores
v Elaboradores
v Depésitos

2.2.4.1 Establecimientos Faenadores

En el Reglamento de Inspeccién de Productos, Subproductos y Derivados de Origen
Animal (SENASA - Decreto N°4238/1968), en su capitulo |, expresa que: “se entiende por
faena al trabajo ejecutado desde el sacrificio de los animales, hasta su entrada a camaras
frigorificas o su expendio con destino al consumo o industrializacion de las reses, medias
reses, o cuartos”.

Los establecimientos Faenadores son los comunmente conocidos como
“Frigorificos”.

A ellos llegan los animales silvestres criados en cautividad, en transportes
debidamente habilitados y controlados por SENASA. Son examinados por los veterinarios
del Servicio de Inspeccibn, y tratados cumpliendo con las bases del bienestar animal.

En el mismo Reglamento, se entiende como “faena humanitaria” a “todas las
maniobras aplicadas desde la recepcion, estadia y posterior sacrificio de los animales, las
cuales deben evitar el sufrimiento de los animales”.

Los establecimientos habilitados por SENASA cuentan con instalaciones adecuadas
para las tareas a realizar, sus procesos son controlados por el Servicio de Inspeccion
Veterinaria de manera constante; se llevan adelante controles higiénicos, sanitarios y
documentales de los animales que ingresan al establecimiento, y los correspondientes al

producto final obtenido: carne, menudencias, y otros.
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2.2.4.2 Capacidad instalada de faena en frigorificos porcinos

Para comenzar a desarrollar este apartado del trabajo es importante compartir
algunos conceptos. En primer lugar, se clasifica a las plantas frigorificas segun su tamafo,
considerando las cabezas faenadas por ano, mas de 200.000, 200.000 a 100.000, 100.000
a 50.000 y menos de 50.000 cabezas faenadas por ano.

Segun datos del Ministerio de AGROINDUSTRIA de la Nacion, Argentina cuenta en
2017 con 208 Frigorificos, de los cuales el 58 % se encuentra ubicado en las Provincias de
Buenos Aires, Cérdoba, Entre Rios y Santa Fe.

En relacién a esto, un dato a destacar para el afio 2017 es que el 10% de las Plantas
Frigorificas del Pais son responsables del 65 % de la faena nacional (MINAGRI, 2017). De
esto se infiere que existe una importante concentracion de faena en pocos
establecimientos.

Un elemento descriptivo no menor es que, en los Ultimos anos la organizacién de la
cadena porcina se fue modificando, las industrias con mayor dimension se integraron hacia
atréds con la produccion primaria, con el objetivo de ser mas competitivas. Algunas
empresas apostaron un paso mas en la integracion, llegando a la produccién de alimentos.

Continuando con el andlisis de las plantas frigorificas porcinas, en Argentina, otra
cuestion a destacar es que, de los principales establecimientos faenadores del pais, luego
de la provincia de Buenos Aires sigue la de Santa Fe en cuanto a la contribucién de faena

anual.
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CAPITULO llI: Caracterizacion del Sector Porcino en Argentina
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Este capitulo se organiza y desarrolla desde un marco general a lo particular, es
decir, dado que el objeto de estudio de este proyecto son las Industrias Frigorificas
Porcinas, es necesario conocer y estudiar en primer lugar, a todo el sector al cual
pertenecen. En base a esto se presenta a continuacion la siguiente estructura de
desarrollo:

1. Descripcién de la cadena de valor de la carne porcina.

2. Macroambiente del Sector Porcino, Analisis PESTEL.

3. Identificacion de los steakolders del Sector.

4. Caracterizacion de la Industria Frigorifica Porcina en Argentina

3.1 Descripcion de la Cadena de Valor de la Carne Porcina en Argentina

Tal como ya se menciond, la Cadena de Valor de la Carne Porcina abarca todo el
proceso, desde la Produccion Primaria hasta la Comercializaciéon, es decir, desde “el
campo a la mesa”.

La cadena de la carne porcina se inicia con la produccidén primaria, integrada por
establecimientos productores de genética, granjas de cria, recria e invernada, y los
invernadores que se encargan de la terminacion de los capones. En esta etapa existe una
gran heterogeneidad, coexisten pequeinos productores y grandes granjas comerciales.
Segun SENASA, en 2010 las existencias porcinas fueron de 3.101.407 animales, los cuales
se encontraban distribuidos en todo el pais en 53.276 establecimientos, con la mayor
concentracion en las provincias de Buenos Aires, Cordoba y Santa Fe. A 2017 las
existencias porcinas llegaron a 5.119.438 animales (MINAGRI, 2017).

En lo que se refiere al eslabon primario, aproximadamente el 90% de la hacienda
porcina que sale de las granjas es comercializada en forma directa, el comprador industrial
contacta a cada productor. La segunda forma en que los frigorificos se abastecen de
cabezas es a traves de la produccion propia y en menor escala por medio de la figura de
intermediarios (acopiador, consignatario y los remates feria).

El eslabdn industrial esta constituido por los frigorificos y por la industria elaboradora
de chacinados y salazones. En particular, este eslabdn serd desarrollado de forma
especifica en el apartado “Diagnéstico de la Capacidad Estratégica de la Industria
Frigorifica Porcina”.

Luego, el espacio referido a la Comercializacion se divide en dos grandes bloques;
el Comercio Interno y el Comercio Exterior. Pero también, se diferencian otras dos ramas,

por un lado, venta al Consumidor Final y por otro la integracion a nuevas Cadenas de Valor.
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Tal como se puede observar en el Grafico N® 2, contribuyen a la Cadena de Valor de
la Carne Porcina, distintos actores, instituciones y otras cadenas de valor agroindustriales
y de servicios; esto es, la Industria Metalmecéanica, la Genética Animal, Logistica,
Investigacion y Desarrollo, Industria del Plastico, Servicios Financieros, entre otros.
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Grafico N° 2: Cadena de Valor del Sector Porcino. Fuente: elaboracion propia
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Tal como se puede observar en el esquema anterior, el flujo de recursos a lo largo

de todo el Sector Porcino representa un amplio espectro de analisis, intervienen distintos
tipos de variables que afectan en forma ciclica a cada uno de los negocios con los que se
relacionan, dentro de alguno de los eslabones de la cadena (produccidén primaria,
industrializacion, comercializacion), o bien en relacion a otros sectores empresariales.

Simplificando los tres grandes eslabones del Sector Porcino, se describen a
continuacion los principales agentes de cada bloque.

Primera Etapa

Genética Porcina:

Granjas: responsables de la produccion de animales destinados a ser
reproductores, cuya finalidad primaria no consiste en produccién de carne, sino conformar
un bien de uso para las unidades de cria. Si bien el destino final de estos reproductores
(cerdas y padrillos) seran frigorificos, estos animales se mantienen al margen del esquema
de produccidén carnica, siendo hecho de terminar faenados en un frigorifico una
consecuencia de su caracteristica bioldgica y de la reglamentacion sanitaria.

Invernadores: reciben a los lechones y los engordan para luego venderlos a los
frigorificos o intermediarios.

Los productos comercializados por el Primer Eslabdn son:

- Capones / Hembras sin servicio: animales de aproximadamente 110 Kg vivo.

- Lechones: animales de entre 7 y 12 Kg vivo.

- Madres y padrillos de descarte.

Segunda Etapa

El segundo eslabén corresponde al sector industrial y son los frigorificos los
responsables de esta etapa. A continuacién, se describen brevemente las distintas
categorias de dichos establecimientos industriales, de acuerdo a lo explicitado por el
Decreto 4238/1968 de SENASA.

Frigorifico Tipo A: son los establecimientos donde se sacrifican animales y que

poseen camara frigorifica, pudiendo o no efectuarse tareas de elaboracion o
industrializacién, habilitados por SENASA, incluye el trafico federal y la exportacion de
productos y subproductos derivados de la faena y las carnes industrializadas. Estos son
los denominados comunmente como exportadores, con altos estandares sanitarios.

Frigorificos Tipo B: son los conocidos cominmente como consumeros. Realizan

la totalidad de la faena con destino al consumo interno. En este caso, se identifican como

matadero - frigorifico de tipo “B” a los establecimientos autorizados para faenar bovinos,
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ovinos, porcinos y/o caprinos, en nimero diario maximo de ciento cincuenta (150) bovinos,

cien (100) porcinos y trescientos (300) ovinos y/o caprinos. Las carnes y menudencias de
los animales faenados en estos establecimientos deberan expenderse y consumirse,
exclusivamente dentro del territorio de la Provincia en la que estan establecidos. Pueden
solicitar el transito federal, para comercializar en todo el territorio nacional, cumpliendo
ciertos estandares sanitarios.

Frigorificos Tipo C: se entiende por matadero - frigorifico de tipo “C” al

establecimiento autorizado para faenar bovinos, porcinos, ovinos y/o caprinos en niumero
diario maximo de ochenta (80) bovinos, cincuenta (50) porcinos y ciento sesenta (160)
ovinos y/o caprinos. Las carnes y menudencias de los animales faenados en estos
establecimientos, deberan expenderse y consumirse exclusivamente dentro del territorio
de la Provincia donde estan establecidos. Los establecimientos tipo “C” también podran
solicitar la habilitacion del SENASA para poder realizar el trafico federal.

Matadero Rural / Municipal: faenan en estos establecimientos los matarifes

carniceros, para el abastecimiento de sus propios locales. Estos mataderos tienen control
bromatol6gico municipal, por lo que la carne no puede salir del municipio en que esta
ubicado el matadero.

Ciclo 1l / Troceadero: se encargan de realizar el desposte del animal. Reciben las
reses de establecimientos de faena y comercializan cortes de carne. Comunmente
abastecen a mercados especificos, como los denominados HORECA (Hoteles,
Restaurantes y Cétering)

Ciclos Completos: establecimientos en los que se lleva a cabo tanto la faena como

el desposte o trozado.

Matarifes: su operatoria tradicional consiste en comprar hacienda en pie, ya sea
mediante compra directa en el campo o a través de comisionistas, mercados
concentradores o remates-feria; faenar dicha hacienda en frigorifico, abonando el servicio
de faena; vender las medias reses resultantes en forma directa a comercios mayoristas o
minoristas.

Elaboradores: se incluyen a aquellos establecimientos que no se dedican a la
comercializacién de carnes frescas, si que elaboran otros productos a partir de los
anteriores.

Por ultimo, a continuacion, se presenta un esquema con los productos

comercializados por el Eslabédn Industrial:
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Grafico N° 3: Productos comercializados por el Eslabén Industrial del Sector Porcino. Fuente: Elaboracion propia.
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Tercera Etapa
Este bloque es el encargado de los procesos de venta, ya sea al mercado interno
o al exterior. Luego la comercializacién puede darse tanto a consumidor final como a otras

Cadenas de Valor.

3.2 Macroambiente del Sector Porcino: Analisis PESTEL

Para desarrollar este apartado se trabajé utilizando tanto, informacion cualitativa
como cuantitativa. Se realiz6 el analisis PESTEL del Sector Porcino abordando cada una
de las dimensiones, Politica, Econémica, Social, Tecnoldgica, Medioambiental y Legal.

3.2.1 Dimension Politica

Aligual que otros sectores de la economia, en la década de 90, la actividad porcina
sufrié una profunda crisis que llevé a la retraccion de la produccién nacional.

Luego, a mediados de la década del 2000 el gobierno credé un sistema de
compensaciones para el engorde de cerdos en base al maiz utilizado como alimento. La
compensacién representaba un subsidio del precio del maiz de acuerdo a los kilos limpios
(res con hueso) comercializados en el mercado interno en un periodo definido. Los
productores tenian el compromiso de ofertar en el mercado interno cortes populares a
precios accesibles para el conjunto de los consumidores. La informalidad en la que se
desarrolla el sector genera distintas situaciones de escasa regularidad en la gestién de
estas politicas, por lo cual su sostenibilidad en el tiempo fue muy dificil.

Con la salida de la convertibilidad, luego del afio 2002, a partir de la pesificacion
asimeétrica se comenzé con un proceso de recuperacion del sector porcino argentino.

Por otro lado, también se generaron medidas relacionadas a acuerdos de precios
para carnes frescas porcinas, en el marco del Programa Nacional de Desarrollo Porcino,
gue apunta a incentivar el consumo doméstico, a través de la fijacion de precios en los
cortes populares de cerdo que estén directamente relacionados con el poder adquisitivo de
la poblacién.

Luego, en 2012, Argentina impuso licencias anticipadas de importacion que
impactaron directamente en las exportaciones brasileras que abastecen de materia prima
a las industriales nacionales. Esta medida incentivé la produccién interna, pero por otra

parte genero fricciones con Brasil.
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Continuando en el marco de la Dimensién Politica de esta tematica, es importante

mencionar, entre otras, una serie de medidas de promocion y desarrollo del sector porcino,
a nivel nacional, provincial y municipal, entre las cuales se destacan un conjunto de
programas tales como, “Hoy Cerdo”, impulsado por la Asociacion Argentina Productores
de Porcinos con el apoyo del Ministerio Agricultura, Ganaderia y Pesca de la Nacién y los
Ministerios de Produccién de las provincias, y “Carne para Todos” desarrollado en la
provincia de Buenos Aires.

Mas tarde, el nuevo modelo econdémico instaurado en Argentina, a partir de 2016,
genera cierta turbulencia en la cadena de valor bajo estudio. Si bien se observan una serie
de medidas tendientes a fortalecer el sector porcino, también es una realidad que la
liberacion de las importaciones es un factor determinante que influye en la dinamica interna

del pais.

3.2.2 Dimension Economica

3.2.2.1 Existencias

Las existencias que informa el SENASA de forma anual son las que declara el
productor. Los datos surgen a partir de la conjuncion de diferentes elementos (actas de
vacunacion antiaftosa, declaracion jurada de inscripcidn o reinscripciéon al RENSPA,
movimientos de ingreso y egreso, novedades sanitarias por nacimientos o mortandad, etc.),
posibilitando entonces su estratificacidon segun las categorias planteadas. En esta
informacion se incluyen los datos informados por el productor registrado en el SENASA,
mas alla del tamafio del productor.

En nuestro pais, durante los Ultimos 7 afios las existencias porcinas crecieron un
49%; situandose la mayor concentracion de animales en la region Centro. En particular, la
provincia de Santa Fe, mantuvo a lo largo de estos afnos una representacion entre el 15%
y el 20% de las existencias de Argentina, ubicandose en el 3° puesto en orden de magnitud.
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Distribucién de las Existencias Porcinas en la Republica Argentina

1 Punto = 1.000 porcinos

%

-

Grafico N° 4: Fuente: Direccion de Control de Gestion y Programas Especiales.
Direccion Nacional de Sanidad Animal. Informacién al 31/03/2017

Continuando con el analisis de la Dimension Econémica, en la Tabla N° 1 se
exponen los principales indicadores del sector porcino definidos por el MINAGRI. Este
organismo presenta la evolucion de dichos indicadores desde el afno 1992 hasta la
actualidad. En particular, tal como ya se mencion6 para el caso bajo estudio, se toma como
objeto de andlisis un periodo de 10 afos, comprendido entre 2008 y 2017.
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J:;:;:ﬁ i‘gET':‘L\ PRODUCCION | IMPORT. | IMPORT. | EXPORT. | EXPORT. | CONSUMO | CONS. HAB.
ANO (cabezas) (Tn. Eq. Res) (Tn.) Miles USS (Tn.) Miles USS (Tn.) (Kg./Hab./afio)
1992 | 1,845,656 159,693 29,678 s/d 107 s/d| 189,264 5.65
1993 | 2,079,397 179,918 33,303 s/d| 3,364 s/d| 209,857 6.19
1994 | 2,118,234 183,278 33,170 s/d| 4821 s/d| 205,907 5.99
1995 | 2,245,753 207,395 26,577| 83648| 8721 9,384| 225384 6.48
1996 | 1,905,000 176,000 48,761| 119,030| 5737 5853 218,970 6.22
1997 | 1,740,000 160,000 57,368| 145904| 2,518 2,428| 214,852 6.03
1998 | 2,100,000 189,800 71,174| 143,488| 2,005 2,160 258,993 7.19
1999 | 2,500,711 222,446 66,241| 117,831| 2,920 2,446 285,766 7.85
2000| 2,525,518 223,000 67,824| 120,240| 2,838 2,461| 288,006 7.83
2001| 2,455,451 212,558 61,709| 101,799| 1,605 1,702| 272,662 7.34
2002 | 1,999,865 171,000 17,125|  23,159| 1,126 695| 186,999 4.98
2003 | 1,812,927 158,310 44688| 52,551 980 970| 202,025 5.33
2004 | 2,148,509 185,300 36270  55773| 1,633 1,758| 219,937 5.75
2005 | 2,470,124 215,496 26,453|  48,939| 1,798 3,013 240,151 6.22
2006 | 3,023,388 262,173 27,053|  49,074| 1,944 3,269| 287,282 7.37
2007 | 3,200,115 276,116 38,773|  71,374| 2,236 4,785| 310,507 7.94
2008 | 3,153,829 274,246 35058| 90,671| 3,638 7,200 305,157 7.62
2009 | 3,339,759 288,853 35856| 78,124| 5287 9,469 | 319,422 7.96
2010| 3,234,133 279,102 48,080 | 133,048| 3,903 6,747 323,279 8.06
2011| 3,433,378 300,663 54,973| 164,592| 5377 8,124| 350,370 8.64
2012| 3,818,758 331,000 30,604| 102,815| 6968| 12,782| 354,636 8.56
2013 | 4,805,499 416,442 16,794| 62,360| 6430| 11,452| 426,806 10.4
2014 | 5,110,083 442,025 8,929 8031| 7568| 11,880| 443,386 10.65
2015 | 5,523,715 484,199 12279 37604| 8316 4,543| 487,323 11.43
2016 | 5,986,561 522,428 27,642 76301| 11,904| 13,505| 555,022 12.88
2017 | 6,425,216 566,276 38,405| 117,647| 15780| 20,320 610,423 14.05

Tabla N° 1: Indicadores del Sector Porcino

Ministerio de Agroindustria de la Nacion

Fuente: Elaboracion propia en base a Anuarios Sector Porcino.

A continuacién, se realiza un analisis particular respecto de estos indicadores,

tomando como base de referencia el periodo de 10 anos seleccionado.

3.2.2.2 Produccion

Histéricamente nuestro pais se caracterizd por la produccion de ganado vacuno.

En las dltimas décadas el impulso y el fortalecimiento de otras actividades agropecuarias

dio como resultado el posicionamiento del sector porcino.
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A diferencia de la cadena vacuna, la porcina se caracteriza por un periodo de

produccion mas corto. La gestacion es de 114 dias, mientras que en la bovina es de 270 y
en ovinos y caprinos 150. Y, por otro lado, mientras que otras especies tienen un parto por
ano, los porcinos tienen 2,4 partos por afo, con el nacimiento de 10 lechones, en promedio,
en cada una de ellas (lglesias & Ghezan, 2013).

Otro elemento de andlisis, respecto de la calidad de la carne porcina, esta dado
por la “proporcion de tejido magro”. Esta referencia se obtiene por medio de un sistema de
tipificacion que consiste en medir los espesores de la grasa dorsal y del musculo
longissimus dorsi de las reses mediante una sonda éptica automatica. Con esos datos
medidos en milimetros y aplicando una férmula de prediccion, se estima el contenido de
tejido magro expresado en % del peso de la res (Minagri, 2017)

A continuacion, en el Grafico N2 5, se puede ver como este indicador mejord en
los ultimos anos, desde 2008 a 2017 aumentd en un 19%. Esto representa claramente un
indicio alentador para la produccion porcina.

Evolucién del % de carne magra de cerdo

- 1T 1 B i i i i

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Porcentaje de carne magra

Grafico N° 5: Evolucion del porcentaje de carne magra porcina, 2008 a 2017.
Fuente: elaboracion propia con datos MINAGRI.

Desde una perspectiva general de la etapa agropecuaria en el sector porcino, se
puede decir que, en los ultimos periodos se presenta una tendencia positiva en el
crecimiento de la produccion. Como se puede ver en el siguiente grafico, en los ultimos
diez anos aumentdé un 107 %.
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Evolucion de la produccion de carne porcina
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Grafico N° 6: Evolucion de la produccion de carne porcina, 2008 a 2017.
Fuente: elaboracion propia con datos MINAGRI

3.2.2.3 Consumo

El consumo de carnes en general, esta relacionado con el nivel de vida, la dieta,
la produccién ganaderay los precios al consumidor; todo esto afectado por las condiciones
macroeconomicas y la influencia del PBI.

En comparacién con otros productos basicos, la carne se caracteriza por altos
costos de produccién y altos precios. La demanda de carne se asocia con mayores
ingresos y a cambios en el consumo de alimentos que favorecen el aumento de proteinas
de origen animal en las dietas.

La carne de cerdo es la mas consumida en el mundo, seguida de la aviar y la
bovina. Sin embargo, la composicién de la dieta argentina es muy diferente a la del resto
de los paises, ya que esta conformada en gran medida por carne vacuna.
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Consumo per capita en Argentina y en el Mundo (kg/habitante/afo)
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Grafico N° 7: Consumo de carnes per capita en Argentina y en el mundo. Afo 2017.
Elaboracion propia. Fuentes: Argentina: MINAGRI;
Mundo: OCDE: https://www.oecd-ilibrary.org.

Por otro lado, se debe tener presente cuales son las caracteristicas del comercio
interno en cuanto a los distintos tipos de carne que se consumen. Esto se puede observar

a continuacion en el Grafico N° 8.

Consumo de carnes por aino en Argentina en Kg por habitante
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Grafico N° 8: Consumo por tipo de carnes per capita en Argentina, Aflos 2008 y 2017.
Elaboracion propia. Fuente: Minagri.
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Ademas, a pesar de que la produccion de cerdos en Argentina respecto al resto del

mundo no fue la mejor en los ultimos tiempos, es fundamental destacar la evolucion positiva
que presenta el mercado en cuestion a lo largo de los ultimos afnos, lo que genera
importantes expectativas de desarrollo.

En particular, unos de los indicadores que presenta una evolucion positiva y
alentadora es el consumo anual per capita, que practicamente duplicé su valor en 10 anos,
tal como se puede observar en el Grafico N°9, el consumo de carne porcina crecié un 85

% en diez anos.

Consumo carne porcina en Argentina (kg/Hab/Ano)
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Grafico N° 9: Consumo per capita de carne Porcina en Argentina.
Fuente: Elaboracion propia en base a datos Minagri

En este sentido, es importante tener presente que, tradicionalmente en nuestro pais
la carne porcina se destinaba a la elaboracion de chacinados, fiambres y embutidos,
constituyendo esta categoria alrededor del 65% del consumo. Esto se atribuye a la histérica
disponibilidad de ganado vacuno, a los prejuicios sobre los efectos del cerdo en la salud
por su alto contenido graso, y a una cultura interna del pais que consideraba a la carne
porcina de inferior calidad a la bovina.

Sin embargo, en los Ultimos afos esta situacion se comenzo a revertir, impulsada por
una caida de la oferta de bovinos desde el afio 2010 y una correcta difusion de las
cualidades del cerdo, lo que generd aumentos en el consumo. Segun el Ministerio de
Agroindustria de la Nacién, en 2017 la ingesta de carne porcina fue de 14,05 kg por
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habitante (Anuario Porcinos 2017) y en el afio 2007 dicho valor fue de 7,62 kg por habitante,

es decir que en los 10 ultimos afnos aument6 un 85 %.

3.2.2.4 Precios

La variable precio constituye un fuerte punto de analisis, tanto desde el punto de
vista del mercado bajo analisis como también desde una perspectiva global y comparativa,
en este caso, con el precio de otros tipos de carne, tanto a nivel local como mundial.

Se presentan a continuacion una serie de referencias cuali-cuantitativas que
permiten abordar el analisis de precios para el periodo bajo estudio en el sector porcino.

El desarrollo de la actividad porcina es sensible a la variacion de los precios de
los granos que se utilizan para su alimentacion. El maiz y la soja representan entre el 75%
- 90% de los costos del alimento balanceado y la alimentacién representa el 65% de los
costos directos.

Al analizar la relaciéon insumo-producto se puede apreciar como impactan los
primeros, en los segundos. La relacion maiz/capén es un indicador relativo de la
rentabilidad de la actividad, especificamente, cuantos quintales de maiz se pueden
comprar con 1 kilogramo de capén (Minagri, 2017). Asi, en promedio, para el ano 2017 se
tiene que con la venta de 1 kg. vivo de capdn pudieron adquirirse 8,14 kg de maiz.

Dicha relacion muestra una relativa estabilidad en el poder adquisitivo del capon,
a pesar de que en 2016 se presenta una situacion extrema, producto de la devaluacion en
Argentina y de su impacto en los precios de los productos del agro. La sensibilidad en los
precios de los comodities, en este caso el maiz, es un factor clave que afecta la rentabilidad
de la actividad porcina. Como puede observarse a continuacién, en el Grafico N° 10, en el
afno 2016 se da una situacion critica dado que baja en un 50%, con respecto al 2015, la
capacidad del poder adquisitivo del kilo de cerdo con respecto al precio del maiz. Es decir,
en 2016 con un kg de capdn vivo sold se podian adquirir 6,31 kg de maiz y en 2015, con
un kg de capédn vivo se podian comprar 12,59 kg de maiz.
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Evolucidn de la relacion insumo / producto
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Grafico N° 10: Relacion insumo producto, 2008 a 2017.
Elaboracion propia en base a datos MINAGRI

Por otro lado, es importante analizar la relacién de precios que existe entre las
principales carnes consumidas en Argentina. En relacion a esto, a continuacion, en el

Gréfico N° 11, se presenta la evolucidon de dichos precios en el periodo analizado.
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Comportamento de Precios: Cerdo, Novillo Pollo y evolucién del Délar
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Grafico N° 11: Evolucidn de precios para las principales carnes y el délar, 2008 - 2017.
Elaboracion Propia. Fuentes:
Cerdo: MINAGRI
Novillo: Mercado de Liniers.
Pollo: MINAGRI
Ddlar: BCRA: Banco Central de la Republica Argentina

Luego, en relacion a los precios es importante remarcar que, si bien en Argentina
el consumo de carnes sigue precedido por el ganado bovino, a nivel mundial el consumo
del cerdo y sus derivados tiene una marcada preponderancia. A continuacion, en el
apartado “Comercio Internacional’, se profundiza sobre el analisis del mercado mundial del

comercio porcino.

3.2.2.5 Comercio Internacional

Continuando con el analisis de la dimensién econémica, la balanza comercial del
sector, no presenta una tendencia definida desde el afio 2008 al 2017; en este periodo se
evidencian mejoras y retrocesos en los valores importados y exportados. Pero, a partir del
ano 2015 se da un marcado incremento de las importaciones; producto esto de las medidas
de comercio exterior aplicadas por el gobierno nacional que asumié en dicho periodo.

A continuacién, en el Grafico N° 12, se puede observar el comportamiento de la

balanza comercial en nuestro pais, del sector bajo andlisis, en los Ultimos diez afnos.
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Comercio Exterior (Toneladas por Afio)
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Grafico N° 12: Balanza Comercial Sector Porcino, en Tn Totales.
Fuente: Elaboracion Propia en base a datos MINAGRI

En cuanto a las exportaciones y en particular a la desagregacion de las distintas
categorias de productos porcinos, para el ano 2011 las Carnes Frescas ocupaban el 4°
lugar en volumen con 286 Tn. Luego, a partir de 2012 este item se ubico en el tercer puesto
aumentando afno a ano el porcentaje en volumen de participacion, 7%, 8,3%, 12,7%,y 16,7
desde el 2012 al 2015 respectivamente.

En 2016 decayeron las exportaciones de carnes frescas y en 2017 esta categoria
volvié a tomar preponderancia. Como se puede ver en la tabla que se presenta a
continuacioén, en dicho periodo se exportaron 1758 Tn. de carne fresca, representando el

12,23 % del total de productos porcinos comercializados al exterior.

Rubro Tn producto | Participacion

Despojos comestibles 5947 41,37%
Menudencias 4349 30,25%
Carne fresca (refrigerada o congelada) 1758 12,23%
Tocinos y grasas 1453 10,11%
Embutidos 854 5,94%

Secos y ahumados 15 0,10%

Cueros y pieles 0,02 0,0001%

Tabla N° 2: Exportaciones por rubro en Tn Totales. Afio 2017
Fuente: Elaboracion Propia en base a datos MINAGRI
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Analizando las exportaciones segun destinos, se tiene que el 88 % de los ingresos

en dolares, provienen de las ventas a 6 (seis) paises. A continuacion, en la tabla N° 3, se
pueden identificar cada una de las plazas generadoras de la mayor concentracion de

divisas por la venta de cerdo al exterior.

Pais Destino Tn peso Miles de USS %
producto
Hong Kong (China) 4.533 6.914 31,5%
Rusia 4.015 7.107 27,9%
Sudafrica 2.289 1.978 15,9%
Angola 1.226 563 8,5%
Paraguay 413 1.332 2,9%
Bielorrusia 371 1.377 2,6%
Congo 312 301 2,2%
Costa de Marfil 288 120 2,0%
Vietnam 268 387 1,9%
Rep. Democratica del Congo (ex Zaire) 168 123 1,2%
Espafa 140 572 1,0%
Gabon 52 50 0,4%
Mozambique 52 36 0,4%
Italia 46 299 0,3%
Alemania 45 228 0,3%
Tailandia 27 15 0,2%
Liberia 25 8 0,2%
Lituania 23 187 0,2%
Paises Bajos 22 93 0,2%
Rumania 16 62 0,1%
Kazajstan 15 90 0,1%
Peru 11 39 0,1%
Ganha 10 6 0,1%
Francia 7 40 0,0%
Bolivia 3 27 0,0%
Uruguay 0,002 0,450 0,0%
Total General 14.377 21.954 100%

Tabla N° 3: Exportaciones segun destinos afio 2017. Fuente: MINAGRI 2017

Respecto a las importaciones, para el periodo de analisis 2008-2017, las mismas
no presentan un comportamiento estable; es mas, considerando la revision por tramos, se
pueden diferenciar claramente las siguientes situaciones:

» Del 2008 al 2011 aumentaron un 57 %
» Del 2011 al 2014 bajaron un 84%
» Del 2014 al 2017 volvieron a crecer en 330%.
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Desde 2011 a 2014 el ingreso de productos porcinos desde el exterior fue

cayendo progresivamente; mientras que el consumo interno fue mejorando. Esto
representa un claro indicio de un proceso de sustitucion de importaciones, vinculado al
incremento en la produccién nacional de cerdos.

Por otra parte, y a diferencia de las exportaciones, en las importaciones el principal
rubro lo constituyen las carnes frescas, en 2014 esta categoria represent6 el 66,5 % del
total de toneladas importadas (Anuario 2014, Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca
de la Nacion).

Como consecuencia, en los ultimos afnos la balanza comercial del sector fue
mejorando, pero el saldo continué siendo negativo. Particularmente entre 2014 y 2016 se
da un proceso de turbulencia politica en Argentina, que impacta directamente en la
dimensién econémica de los distintos sectores de la produccién, industriales, comerciales,
de servicios, etc.

En lo que respecta al andlisis de la Produccién y Consumo de cerdo en el mundo
se tiene que, para 2017 los principales agentes comerciales son: China, UE y EEUU.

Por un lado, en cuanto a la produccion mundial, el 80 % esta concentrado en estos
tres grandes referentes: China, UE y EEUU; luego el 20 % restante se distribuye entre
paises que aportan menos del 3,4 % cada uno. En particular Argentina aporté el 0,5 % de

la produccion global de cerdos en 2017.

Principales productores
Pais Produccién Participacion
(miles Tn) (%)

China 53.500 48,2%
UE 23.523 21,2%
EEUU 11.722 10,6%
Brasil 3.725 3,4%
Rusia 2.960 2,7%
Vietnam 2.750 2,5%
Canada 1.960 1,8%
Filipinas 1.585 1,4%
México 1.430 1,3%
Corea del Sur 1.307 1,2%
Japén 1.275 1,1%
Argentina 566 0,5%
Otros 4,731 4,3%

Total 111.034 100%

Tabla N° 4 Principales productores afio 2017.

Fuente: MINAGRI 2017
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Desde el punto de vista del consumo a nivel internacional, la situacién es muy

similar. Esto es, el 77% esta concentrado en los mismos tres agentes, China, UE y EEUU;
En este caso, Argentina patrticipa para dicho afio con 610.000 Tn, las cuales representan

0,6% del aporte mundial.

Principales consumidores
Pas Produccién Participacion
(miles Tn) (%)
China 54.395 49,4%
UE 20.613 18,7%
EEUU 9.597 8,7%
Rusia 3.260 3,0%
Brasil 2.917 2,7%
Vietnam 2.718 2,5%
Japén 2.605 2,4%
México 2.395 2,2%
Corea del Sur 1.978 1,8%
Filipinas 1.834 1,7%
Taiwan 913 0,8%
Argentina 610 0,6%
Otros 6.213 5,6%
Total 110.048 100%

Tabla N° 5 Principales consumidores aio 2017. Fuente: MINAGRI 2017

Por ultimo, segun informacién oficial de MINAGRI, se tiene que durante 2017 se
fiscalizaron exportaciones de productos porcinos por 15.780 toneladas, un incremento de
poco mas del 32 por ciento en volumen respecto a 2016 —cuando se registraron envios por
11.904 toneladas.

Como revision general de la Dimensién Econdmica, se puede decir que la
perspectiva para el sector en nuestro pais es favorable. En primer lugar, debido a la
existencia de un mercado nacional con expectativas de crecimiento; fundado esto en el
aumento del consumo nacional de carne de cerdo, la disponibilidad de superficie para la
cria, la continua produccion de alimento (maiz y soja) y a las adecuadas condiciones
ambientales que posee nuestro pais para la explotacién de esta actividad.

En cuanto al comercio exterior, las expectativas son ain mayores si se considera
la oportunidad de exportar hacia un mercado internacional que representa un escenario
interesante, dado por el incremento de la demanda mundial de carne de cerdo, y la
estabilizacion de la produccién de los principales consumidores mundiales, como, por
ejemplo, la Unién Europea, lo que implica una oportunidad de aumentar las exportaciones

a dichos paises.
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3.2.3 Dimension Social

Las economias regionales son el sostén econémico de millones de personas y de
un numero importante de localidades de todas las provincias argentinas. Los circuitos
productivos constituyen un encadenamiento a lo largo de toda la cadena de valor, generan
puestos de trabajo, diversifican la estructura econémica y federalizan la economia del pais.
Ejemplos de estas actividades son la produccién de azicar, la vitivinicola y olivicola, la
actividad petrolera, la ganaderia, lecheria y la produccion de frutas y hortalizas. El
desarrollo de estas actividades es crucial para las localidades donde se practican e impacta
en la poblacion y las finanzas publicas municipales y provinciales.

En este sentido, se tiene que, para el sector porcino, el impacto en las economias
regionales es muy importante, esto se da a partir de la generacidén de puestos de trabajo,
tanto en la produccién como en la industrializacion.

En particular, un elemento muy importante que contribuye a fortalecer las
economias regionales de este sector es el asociativismo. El concepto de asociatividad
empresaria se entiende como un mecanismo de cooperacion flexible entre empresas,
donde cada una, sin perder su autonomia, decide voluntariamente participar de un esfuerzo
conjunto para la obtencion de objetivos comunes. (Surraco, 2007)

Las formas asociativas pueden tener diferentes alcances. En particular para el
sector porcino, esto se encuentra en un estado incipiente y carente estructuras organizadas
gue permitan mantenerse en el tiempo. El nicleo mas vulnerable y que necesita de este
tipo de instrumentos para fortalecerse y crecer son las pequefias y medianas empresas,

tanto en el eslabdn de producciéon como en la industrializacion.

3.2.4 Dimension Tecnologica

Es importante aclarar que, desde este apartado se considera no sélo “la
tecnologia” desde un punto de vista estricto de productos tecnologicos, sino que, desde
una perspectiva mas amplia se intenta reflejar también todo lo relacionado a innovacién en
la tematica.

Segun surge del informe de la Actividad 2 del Proyecto MINCyT-BIRF: Estudios
del Sector Agroindustria, las grandes empresas del sector elaborador (industrias
procesadoras) utilizan tecnologias de proceso y producto, en el marco del concepto de
calidad integral, utilizando herramientas biotecnolédgicas en el aseguramiento de calidad
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y control de procesos (sistemas de envasado para incrementar la vida util y seguridad
del producto) y sistemas informaticos en la logistica y comercializacién.

En general, en el sector porcino es escaso el desarrollo de 1+D+i y es llevado
adelante solo en un pequefo numero de empresas, existiendo un espacio potencial para
la agregacién de valor en todo el flujo de informacion y trabajo de estas empresas.

Para responder a los requerimientos y exigencias de la demanda y tendencias
actuales, las industrias deben invertir en tecnologias asociadas al desarrollo de nuevos
productos y envases. En cuanto a los productos, las innovaciones se refieren a la reduccién
del contenido de grasa y sodio y estan generalmente asociadas al tratamiento con alta
presion hidrostatica, para disminuir el tiempo de maduracién y a la extension del uso de
acido linoleico conjugado para la elaboracion de embutidos, como asi también a la
aplicacion de tecnologias para reducir el tamafo y el estado de las particulas de sal para
disminuir el contenido de sodio. (Vitale, 2013).

Por otro lado, los requerimientos de los consumidores respecto a la mayor
informacion del origen y procesos industriales de los alimentos, exige a las empresas
cambios en la presentacion de los productos mediante el uso de envases que prolongan
su vida util, que permiten controlar las reacciones quimicas, enzimaticas y microbianas
evitando y minimizando las principales degradaciones que se producen durante los
periodos de almacenamiento y comercializacion.

Otro elemento critico es la identificacién del contenido y reconocimiento de las
propiedades del producto, informacién nutricional y funcional de los mismos, entre otros

puntos.

3.2.5 Dimension Medioambiental

Dese esta perspectiva, las principales preocupaciones medioambientales estan
relacionadas a los altos niveles de materia organica. Como ya se mencioné anteriormente,
la industria frigorifica comprende diferentes actividades o ciclos: ciclo | (faena), ciclo I
(despostado o despiece) y ciclo lll (elaboracion de derivados carnicos, fiambres y
embutidos).

El efluente del ciclo | es el mas contaminante, se producen en diferentes sectores
del establecimiento: corrales, canales de lavado previa faena, lavado post faena para
eliminar restos de heces y sangre, tanque de escaldado y lavado post evisceracion. Los
efluentes de limpieza y desinfeccion se originan en todos los sectores: instalaciones,
equipos y utensilios correspondientes; también se generan efluentes cloacales en

sanitarios y vestuarios.
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Por otro lado, en los Ultimos anos la preocupacién por los problemas ambientales

asociados a las emisiones de GEI (Gases de Efecto Invernadero) y cambio climéatico,
propician que desde distintos ambitos se soliciten nuevos atributos o condiciones que
deben cumplir los productos alimentarios comercializados, como por ejemplo la HC (Huella
de Carbono), que expresa la cantidad de GEIl que se emiten a la atmésfera. La
implementacion de sistemas para identificar la HC es creciente en el comercio mundial de
alimentos. En los paises europeos este indicador ambiental busca calcular el impacto que
tiene la produccién de bienes y servicios sobre el ambiente.

A nivel internacional la tendencia, basada en la problematica ambiental y el cambio
climatico, ha llevado a solicitar e incluir eco etiquetas con la HC a fin de que los
consumidores cuenten con esa informacion. Si bien por el momento son medidas
voluntarias, se estima que en el corto o mediano plazo podrian convertirse en un requisito
obligatorio, por parte de los gobiernos o empresas, para el acceso a determinados
mercados (Farifia, 2011). En el comercio internacional existen un conjunto de protocolos
tendientes a garantizar que la informacion de los alimentos no sea enganosa en su
interpretacion, uso y comunicacion. Al respecto, las normas ISO 14000, tienen como
objetivo asegurar la uniformidad, comparabilidad, fiabilidad, consistencia y transparencia
en la cuantificacion de los GEl, incluida la HC en el ciclo de vida de los productos.

Las medidas implementadas hasta el momento hacen prever que las exigencias
respectos a estos aspectos se incrementaran, por lo tanto, en la actividad porcina, la huella
ecolégica, el calentamiento global y la eleccion de alimentos saludables marcaran la
produccion futura de carne de cerdo, impulsando al sector al reto de encontrar métodos
eficientes y efectivos para minimizar la emisién de GEIl, con el objetivo de limitar o no emitir
gases u olor.

Otro punto relacionado a este tema es el aprovechamiento de productos y residuos
de la produccion porcina para minimizar la emision de GEI a nivel internacional. Frente al
agotamiento de los recursos energéticos convencionales y los crecientes problemas
ambientales, el desarrollo de energias renovables se presenta como una alternativa
energética para promover el desarrollo sostenible, prevenir y mitigar los efectos
ambientales.

A partir de esto, se considera que en Argentina aumentara la presién sobre los
sistemas productivos porcinos por el uso de tecnologias alternativas a fin de reducir la
dependencia de combustibles fésiles y provenientes de recursos no renovables, mediante
la produccién de alimentos y la produccion y utilizacion de biomasa no alimenticia para la

generacion de energia, combustible y bioproductos.
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La preocupacion por la problematica de la generacion y el manejo inadecuado de

los residuos y efluentes de los sistemas pecuarios intensivos que generan impacto negativo
sobre el ambiente lleva a que desde las instituciones publicas y privadas se impulsen
programas para produccién de biogas, en funcion a los beneficios medioambientales
atribuidos al biogas. Segun el “Proyecto de Eficiencia de Cosecha, Postcosecha de Granos
y Agroindustria en Origen” (PRECOPINTA), el tratamiento de desechos organicos y la
reduccién de emisiones de GEI (gases de efecto invernadero), representan ademas una
alternativa real y viable para la revitalizacion de zonas agricolas desfavorecidas en el pais,
como asi también la posibilidad de favorecer la rotacidn de cultivos con especies que
aportan biomasa al suelo, a la vez que permiten un mayor equilibrio en los sistemas
agropecuarios y la devolucién de nutrientes al suelo a partir del uso de los residuos del
proceso.

En materia de biogas, en el pais es incipiente la produccion industrial del mismo,
aun cuando este se presenta como una nueva oportunidad de negocio para la obtencion
de energia eléctrica y calor a partir de la biomasa, y también como una solucién al problema
de los desperdicios organicos de establecimientos ganaderos, granjas avicolas, industrias
alimenticias, y de las aguas cloacales de las ciudades. Sin embargo, es posible que la
promocién del mismo por parte de las instituciones publicas mediante subsidios y
compensaciones a la produccién y créditos a las inversiones contribuya al desarrollo de

plantas productoras de este tipo de energia en las explotaciones porcinas.

3.2.6 Dimension Legal

La evolucién del comercio mundial de productos agropecuarios, el desarrollo
tecnolégico y la continua modificacion de las relaciones internacionales, acenttuan la
interdependencia de la produccion, los mercados y las reglamentaciones que rigen el
sistema de comercializacion de alimentos en el mundo.

En este sentido, en las ultimas décadas se han incrementado considerablemente
las exigencias de los consumidores finales respecto de los alimentos en general y esto no
es ajeno a los productos porcinos; por consiguiente, la industria de transformacién requiere
de sus proveedores de materia prima determinadas condiciones de calidad en su cadena
de suministro.

A su vez, los frigorificos deben cumplir la normativa vigente y estar alertas a la
continua actualizacion y definicibn de nuevas exigencias. En el comercio mundial de
alimentos, consumidores finales, mayoristas e industrias intermedias estan exigiendo

métodos que garanticen patrones de inocuidad, trazabilidad, caracteristicas diferenciales,
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gue lleva a que se implementen distintas medidas voluntarias u obligatorias para garantizar

la calidad de los productos transados. El incremento de la demanda del consumidor en los
paises desarrollados por productos provenientes de sistemas de produccion “justos” y
“sostenibles”, que ademas provean alimentos inocuos, conlleva a nuevas y crecientes
exigencias sobre sistemas de calidad integrados para toda la Red de Valor, etc.

La produccion de alimentos se rige por el Codex Alimentarius, creado en 1963 por
la Organizacién de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO) y la
Organizaciéon Mundial de la Salud (OMS), para desarrollar normas alimentarias y
reglamentos que garanticen la seguridad e inocuidad de alimentos. Desde el marco
nacional, el Cédigo Alimentario Argentino (CAA) puesto en vigencia en la década del "70
por la ley 18284 reglamentada por el decreto 2126/71, tiene por objetivo proteger y
garantizar la salud de la poblacién y la buena fe de las transacciones comerciales.

Segun la FAO, el numero de regulaciones técnicas y estandares se incrementan
constantemente en la mayoria de los paises, y sustituyen a las barreras arancelarias y no-
arancelarias como mecanismos de regulacién del comercio. En este sentido, en el
comercio internacional existe una tendencia a que disminuyan y se negocien las barreras
comerciales. Paralelamente, las barreras sanitarias y fitosanitarias “formales” también
estan decreciendo, por los Acuerdos de Medidas Sanitarias y Fitosanitarias (MSF) vy
Obstéaculos Técnicos al Comercio (OTC). No obstante, las empresas de mayor tamaro han
comenzado a solicitar a sus proveedores el cumplimiento de sistemas de calidad privadas,
tales como las normas ISO (Internacional Organization for Standardization), protocolos,
Hazard Analisis and Critical Control Points (HACCP), entre otras.

En particular, en los Gltimos anos, se esta exigiendo cada vez mas a los actores
de la cadena de carne, incorporar técnicas productivas, comerciales y de marketing que
contemplen la salubridad y el Bienestar Animal (BA) como nuevos atributos de valor de los
alimentos. En este sentido, el bienestar de los animales, especialmente de las aves de
corral y del ganado porcino, es una de las principales preocupaciones. La manipulacién de
los cerdos, el espacio, los problemas en las patas, el transporte, la calidad del aire o las
enfermedades infecciosas son algunas de estas inquietudes.

Si bien no hay una definicién univoca sobre el concepto de BA, este involucra
tanto a la comprensién del animal como ser vivo, sujeto a sufrimiento, como a la exigencia
del mercado internacional en relacién a la calidad de las carnes. La Asociacién Americana
de Medicina Veterinaria (AVMA) incluye ademas en este concepto “el alojamiento
adecuado, el manejo, la alimentacién, el tratamiento y la prevencion de enfermedades, la
tenencia responsable, la manipulacién humanitaria y si es necesario la eutanasia
humanitaria (Stabursvik, 2005).
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El bienestar animal no esta cubierto por los acuerdos de la OMC, no obstante, la

comunidad internacional es cada vez mas propensa a establecer normas para la proteccion
animal en produccion, transporte y faena. La Oficina Internacional de Epizootias (OIE), es
el organismo de referencia para el mundo en materia de salud animal y al bienestar de los
animales. Este organismo, a fin de garantizar el suministro de alimentos seguros a los
consumidores, ha iniciado acciones tendientes a sumar la seguridad alimentaria a su
actividad originaria.

En Argentina para adecuarse a las normativas internacionales, el SENASA a
través de la Direccion de Sanidad Animal ha dispuesto una serie de reglamentaciones para
asegurar el cumplimiento del BA (res. 1286/93), y se han creado paralelamente organismos
a tal fin, como la Comision Nacional Asesora de BA y la Coordinaciéon de BA,
respectivamente (res. 253/02, 25972004). En particular, SENASA inspecciona, certifica y
registra el transporte, la sanidad, la calidad y la higiene de los productos porcinos
destinados al consumo interno y al comercio exterior segun las normas nacionales e
internacionales y de otros servicios oficiales, supervisando con personal debidamente
capacitado, todos los procesos de la cadena de productos desde la produccion de
animales, el transporte, los establecimientos faenadores, elaboradores, acondicionadores
e industrializadores de productos, subproductos y derivados de origen porcino.

Estas comisiones se han fijado como prioridades elaborar estdndares minimos
conforme los principios de BA, la difusion del tema y la capacitacién. Ademas, en linea con
los postulados y recomendaciones de la OIE, se han conformado subcomisiones para los
temas referidos a produccién, comercializacion, transporte y faena.

Por otro lado, es importante resaltar que, la Argentina posee un excelente estatus
sanitario porcino: nuestro pais se encuentra libre de sindrome reproductivo y respiratorio
porcino (PRRS) y se autodeclard libre de peste porcina clasica (PPC), dos enfermedades
que afectan a la produccion y el comercio.

Recientemente, la Comisién Cientifica para las Enfermedades Animales de la
Organizaciéon Mundial de Sanidad Animal (OIE) recomendé a la Asamblea Anual de la
entidad que reconozca oficialmente a la Argentina como pais libre de peste porcina clasica
(PPC).

Dado que la PPC constituye una barrera sanitaria para la exportacion de cerdos y
productos porcinos, obtener este reconocimiento internacional implicaria el acceso de la
produccion porcina nacional a posibles nuevos mercados externos.

El SENASA mantiene un sistema de vigilancia para mantener el estatus de peste
porcina clasica y sindrome respiratorio reproductivo porcino. Por otro lado, ejecuta
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programas de prevencién y control de enfermedades presentes en el pais como triquinosis
y la enfermedad de Aujeszky.

Ademas, interviene en la regulacion de aspectos vinculados a los registros y
condiciones de tenencia y certificacion de predios libres para la comercializacién de
reproductores, entre otros. Las empresas vinculadas a la actividad, aunque en forma
dispar, han comenzado a tomar medidas respecto al BA tratando de disminuir las pérdidas
ocasionadas, tanto en cantidad como en calidad debido a aspectos asociados al manejo
inadecuado, largos tiempos de espera, malos tratos en la carga y descarga, entre otras,
gue generan al final de la cadena un producto de menor calidad y aceptacion por parte de

los consumidores.
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3.3 Identificacion de los Steakholders del Sector Porcino

En este punto se presenta, desde un punto de vista macro, a todas las partes
interesadas en el Sector Porcino en una perspectiva global. Asi en este caso se presentan
en el Grafico N° 13 los Steakholders del sector de negocios analizado.

Sector
Productivo

Sector Mercado
industrial Mundial

Economias Sector
Regionales Comercial

Grafico N° 13: Steakholders del sector porcino. Elaboracion propia

3.4 Caracterizacion de la Industria Frigorifica Porcina en Argentina

3.4.1 Distribucion geografica

En el afo 2010 existian en el pais 178 plantas frigorificas habilitadas (Fuente:
Iglesias, Daniel; Nombre; Ghezan, Graciela, 2013). Para el afio 2017, segun la Direccion
Nacional de Produccién Ganadera — Ministerio de Agroindustria, nuestro pais cuenta con
208 Mataderos Frigorificos; siendo Buenos Aires, Cérdoba, Entre Rios y Santa Fe las
provincias que concentran en forma conjunta el 63 % de los Mataderos Frigorificos de
Argentina. Ademas, es destacable que existe una importante cantidad de establecimientos
habilitados en el orden provincial y municipal que aportan un considerable volumen de
produccion.
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Tal como se menciond en el Capitulo Il, la industria frigorifica porcina integra el

eslabén central del sector; es decir, tiene como proveedor a la producciéon de cerdos y
abastece al eslabon comercial. Trabajar sobre la relacién entre cada uno de los bloques
gue componen la cadena porcina, es un elemento clave para mejorar la gestion global del
sector.

En este sentido es importante resaltar que, la distribucion territorial de los
Frigorificos Porcinos presenta una marcada relacibn con la ubicacion de los
establecimientos productores de cerdos; esto se puede ver en el Grafico N° 14 donde se

observa la mayor concentracion del stock porcino en el centro del pais.

STOCK DE MADRES POR PARTIDO
~N
‘.
A T
- <- ’ . > y L B A

Grafico N° 14: Stock de madres en el pais. Fuente: Direccion Nacional de Produccion
Ganadera — Ministerio de Agroindustria de la Nacion.
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3.4.2 Proceso Productivo'

Se presenta en este apartado, una descripcion genérica del proceso productivo
de un frigorifico de cerdos. En primer lugar, se mencionan cuestiones referidas a la
organizacion general de las actividades y luego se describen las etapas del proceso
propiamente dicho.

Generalidades

» La playa de faena esta dividida en 3 zonas definidas: zona sucia, zona
intermedia y limpia.

» La planta de faena debe estar adherida al codigo de conducta en términos de
bienestar animal (instalaciones, manejo, sacrificio humanitario).

» Todos los operarios deben cumplir con el procedimiento de limpieza y
desinfeccion de la zona de trabajo.

» Los operarios, segun el rol que les corresponda, deben estar capacitados en:
técnicas de afilado y asentado de herramientas; manejo del insensibilizador
neumatico o eléctrico, u otros equipos; criterios de bienestar animal, etc.

» Los equipos de insensibilizacion sélo deben ser manipulados por personal
debidamente capacitado en: uso de métodos de insensibilizacidn; reconocimiento
del estado de un animal cuando no ha sido correctamente noqueado, y en la toma
de medidas necesarias para solucionar este tipo de situaciones.

» Los equipos utilizados deben ser limpiados, mantenidos y operados de manera
apropiada segun las recomendaciones del fabricante.

» Al iniciar las tareas y durante las mismas cada operario a cargo, debe
asegurarse de que la infraestructura, utensilios y equipos estén en buen estado,
limpios y desinfectados y libres de cualquier plaga de acuerdo a los
procedimientos de mantenimiento, de limpieza y desinfeccion. Si encuentra alguna
anormalidad se lo debe notificar al supervisor, quien tomara las medidas
correctivas necesarias.

» Se debe cumplir con la frecuencia de limpieza y desinfeccién de acuerdo al
procedimiento respectivo de cada sector.

» Los desperdicios y desechos generados durante estos procesos se deben
manejar de acuerdo al procedimiento de manejo de desperdicios y desechos de
este tipo de industria.

! Fuente: ASSAL, Agencia Santafesina de Seguridad Alimentaria
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Proceso productivo faena porcina

» La faena se realiza de acuerdo al diagrama de flujo del Gréafico N° 15,
dividiéndose las distintas etapas en Zona Sucia, Zona Intermedia y Zona Limpia.
» Antes de comenzar la faena se emite una orden de faena y se confecciona la
correspondiente Lista de Faena oficial ONCCA, destino comercial y otra
informacion de requerimiento oficial.

» Durante la faena se llevan a cabo controles de acuerdo a cada etapa del
proceso. Dichos datos se vuelcan en registros de faena, de existir alguna

anormalidad esto se comunica al supervisor quien tomara las medidas pertinentes.

Zona Sucia

En esta zona se llevan a cabo la insensibilizacion, izado, degulello, sangrado y

lavado.

1. Los animales porcinos arriban a la playa de sacrificio y son sometidos al
procedimiento de insensibilizacion.

2. Luego de insensibilizados, se procede al izado y deguello. El degtello se
realiza cortando los grandes vasos (cava inferior y yugular), utilizandose dos
cuchillos, uno para seccionar la piel y otro para los vasos sanguineos, los
cuales se encuentran debidamente esterlizados con agua a 82°C. Los
operarios constantemente se lavan las manos y desinfectan las herramientas
con agua a 82 °C, cada vez que repiten la operacion.

3. Luego del deguello los animales permanecen colgados para permitir el
correcto sangrado.

4. Finalizada el sangrado el animal es lavado con agua para eliminar restos de

sangre, orina, etc.

Zona Intermedia

Se llevan a cabo el escaldado, pelado, flameado y lavado.

1. Concluida la sangria se procede a realizar el escaldado, el animal se somete
a un bano con agua caliente (60 — 64°C) durante 5 minutos aproximadamente,
con el fin de aflojar el pelo del cerdo para facilitar su extraccion por medios
mecanicos y manuales.

2. El agua del escaldador se renueva mediante corrientes de agua limpia que

circula en sentido contrario al de los cerdos.
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Luego se realiza el pelado del animal retirandose el pelo del cuerpo por medios
mecanicos (peladora), o manualmente (cuchillos o conos) sobre una mesa,
donde también posteriormente se sacan las pesufnas y alambre de mocheta.
Terminado esto se flamea al animal con el fin de quemar los pelos restantes
por medio de un flash de gas (soplete) sobre la superficie externa del cerdo
que se esta faenando, y se eliminan pelos de orejas, cabeza e interior de patas.
Antes de pasar a evisceracion se lava nuevamente el animal.

Los operarios constantemente se lavan las manos y desinfectan las

herramientas con agua a 82 °C, cada vez que repiten la operacion.

Zona Limpia

En esta zona se realiza el eviscerado, aserrado, inspeccion sanitaria, dressing o

prolijado, lavado, pesado, tipificacion y sellado, camara de oreo y enfriado.

1.

La evisceracion se realiza mediante una incisiébn en la pared abdominal,
introduciéndose el cuchillo de abajo hacia arriba, abriendo el pecho y
retirandose las visceras con ayuda de cuchillo y pufio. Estas son colocadas en
un carro de visceras, separandose los 6rganos comestibles, y toma de
muestra para triquinoscopia de los pilares del diafragma.

Se ligan recto y es6fago para evitar contaminaciones.

Luego se serrucha el cuerpo del cerdo en dos medias reses hasta la cabeza,
y se lava cada media res para eliminar coagulos y residuos. Los operarios
constantemente se lavan las manos y desinfectan las herramientas con agua
a 82 °C, cada vez que repiten la operacion. Las visceras acompanan a la res
hasta la inspeccion final.

Terminada la evisceracion, se procede a la inspeccion de las visceras, la
cabeza y el canal. La inspeccion se realiza en forma conjunta y de cada una
de las partes, y se determinan las anormalidades que pueden afectar al animal
completo. Esto es llevado adelante por un Veterinario o Inspector autorizado
de acuerdo a la normativa vigente, siguiendo las técnicas normalizadas de
triquinoscopia por digestion enzimatica, donde se determina el destino apto
para consumo o desnaturalizacién por termoprocesado. Para facilitar la
inspeccion, y que no se pierda la secuencia de la correspondencia entre los
organos, se coloca un mismo nimero a cada parte del animal de tal forma que
el inspector reconozca apropiadamente que partes se corresponden entre si.
Terminada la inspeccion, las visceras se llevan a la sala de apoyo (depésito o

procesado). Ademas, la canal se lava externa e internamente para retirar
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9.

10.

cualquier suciedad que puede haber quedado en la superficie durante el
proceso de faenado. Este lavado se realiza con agua segura.

Concluido el lavado, se pesan, tipifican y sellan de acuerdo a la normativa del
ONCCA las canales para luego derivarlas a las camaras de oreo, donde
quedan depositadas hasta obtener el resultado de libre triquina, sellandose
con el apto para el consumo de obtener un resultado negativo.

Los analisis de triquinosis son volcados en la planilla de REGISTRO DE
RESULTADOS de ENSAYOS TRICHINELLA SPIRALIS requerida por ASSAL.
Luego son enviadas a la camara de enfriamiento a 0°C con el fin de que
lleguen a una temperatura aproximada de 7°C para luego ser despachadas.
A su vez, se confecciona el correspondiente Romaneo de Playa de acuerdo a
normativa del ONCCA.

Los valores volcados en el registro de Romeo de Playa diario son utilizados
para completar la planilla de comisos y faena mensual requerida por ASSAL.
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Grafico N° 15: Proceso Productivo General Industria Frigorifica Porcina.
Fuente: ASSAL
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3.4.3 Faena

La faena de cerdos presenta en los 10 afos analizados para este proyecto, un
proceso de evolucion positiva, consecuente con el crecimiento en la produccion porcina en
Argentina. En particular tomando como puntos de referencia los afios 2008 y 2017, la faena
porcina crecié un 104 %.

Evolucion anual de la faena de cerdos

7.000.000
6.000.000
5.000.000
4.000.000

3.000.000

Cabezas totales

2.000.000

1.000.000

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Grafico N° 16: Evolucion faena porcina. Fuente: elaboracion propia
en base a datos MINAGRI

En relacién a la distribucidén geografica de esta actividad se tiene que, para el afio
2017 el 87 % del volumen total de la faena de cerdos corresponde a las provincias de
Buenos Aires, Santa Fe y Coérdoba, con 3.364.653, 1.199.738 y 1.008.886 cabezas
faenadas, respectivamente.

A continuacion, en el Grafico N° 17 se puede observar la distribucion porcentual

de la faena de cerdos para el afio 2017, segun zonas geogréficas.
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Distribucion geografica faena de cerdos aino 2017
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Grafico N° 17: Distribucion geografica faena de cerdos ano 2017.
Elaboracion propia en base a datos MINAGRI

Comparando esta distribucion geografica de la faena con la situacion de 2011 se
tiene que, la configuracién de aportes regionales a la faena nacional se mantiene. En 2011
Santa Fe ya se encontraba en el segundo lugar de contribucién en este rubro,
suministrando el 18,45 % de la faena del pais (Fuente: Anuario 2011 Porcinos. Direccion
de Ovinos, Porcinos, Aves de Granja y pequenios Rumiantes. Subsecretaria de Ganaderia.
MINAGRI).

Otro dato importante, es la relacion entre el proceso de faena y los frigorificos
generadores del mayor aporte a la actividad. A continuacién, en la Tabla N° 6, se puede
ver que, la mayor concentracion de cabezas faenadas proviene de 20 establecimientos
situados en Buenos Aires, Santa Fe, Entre Rios y Cérdoba.
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Establecimiento Cabezas Localidad % acum.
1|FRIGORIFICO LA POMPEYASACIFYA 1.024.429 |Buenos Aires - Marcos Paz 15,7%
2|COOPERATIVA DE TRABAJO EX EMPLEADOS DEL FRIGORIFICO MINGUILLON LTDA.| 517.792  |Buenos Aires - Moreno 8,0%
3| FRIGORIFICO PALADINI SA 451164 |Santa Fe - Rosario 6,9%
4| CAMPO AUSTRAL SA 428028 |Buenos Aires- Pilar 6,6%
5| CERYVACS.A. 156.628 |Buenos Aires - La Matanza 2 4%
6| LA PIAMONTESA DE AVERALDO GIACOSA Y CIA. S.A. 153.823 |Cordoba - San Justo 2,4%
7|RAFAELA ALUIMENTOS SA 133.774 |5anta Fe - Castellano 21%
B|ALIMENTOS MAGROS 5.A. 126.225 |Cordoba - Unidn 1,9%
S|FRIGORIFICO SUDESTE 5A 112033 |Cordoba - Unidn 18%
10|CARNES DEL INTERIOR S.A. 108768 |Entre Rios - Parand 1,7%
11|FRIGALES SRL 103.970 |Buenos Aires- Gral. Arenales 1,6%
12| TUTTO PORKY'S SRL 98 468  [Santa Fe - Gral. Obligado 1,5%
13|ALLPORK S.A. 96.919 Buenos Aires - Mercedes 1,5%
14| FRIGORIFICO NOVARA SA 95.187  |Cordoba - Santa Maria 1,5%
15|FRIGORIFICO GUADALUPE S.A. 93917  |Santa Fe - La Capital 1,4%
16| FRIGORIFICO QUALITA 5.A. 92968  |Cordoba - Coldn 1,4%
17|CER2 SOCIEDAD ANONIMA 92765  |Buenos Aires - Chacabuco 14%
18{LN CAMPOS ¥ ALIMENTOS 5.A 90.248  |Buenos Aires - San Andres de Giles 1.4%
15| "CARNES ROJAS" de CARNES ROJASS.A. 85.093 Buenos Aires - Lincoln 1,3%
20|FRIGORIFICO REGIONAL S5AN ANTONIO DE ARECO 5.A.C.EL. 79.546 Buenos Aires-5 A de Areco 1,2%
Otros 2271609 35,0%
|Total | 6420358 | |

Tabla N° 6: Faena 2017 en Establecimientos Frigorificos Porcinos de Argentina. Fuente
Anuario Estadistico Porcino 2017, MINAGRI

En particular, de la tabla anterior se desprende que, de los frigorificos que mas
aportan al volumen de la faena nacional, 4 estan ubicados en la provincia de Santa Fe.

En el siguiente capitulo se aborda especificamente el proceso de diagnéstico de
la capacidad estratégica de la Industria Frigorifica Porcina de Santa Fe.
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CAPITULO IV: Diagnéstico de la Capacidad Estratégica de la

Industria Frigorifica Porcina de Santa Fe (SF)
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Se presenta en este capitulo el proceso de Diagnéstico de la Capacidad

Estratégica de la Industria Frigorifica Porcina, desarrollado a partir del analisis de los
siguientes puntos:
1. ldentificacién de la Cadena de Valor
2. Caracterizacion de los procesos
3. Evaluacion de los recursos y de las capacidades competitivas:
3.1 Andlisis del funcionamiento de la estrategia de la industria
3.2 FODA de la industria
3.3 Nivel de competencia de los precios y costos de la industria
4. Andlisis competitivo:
4.1 Caracteristicas econdmicas dominantes de la industria
4.2 Estructura competitiva y ambiente de negocios de la industria
4.3 Factores claves que determinan el éxito o el fracaso competitivo y de la
industria
4.4 Resumen del analisis competitivo y de la industria

5. Analisis de puntos criticos y competitividad

Para comenzar este proceso, desde lo referencial se debe tener presente que,
Santa Fe cuenta en total en el afio 2017, con 22 mataderos frigorificos distribuidos a lo
largo de todo el territorio provincial (fuente: Direccion Nacional de Produccion
Agropecuaria, Ministerio de Agroindustria).

En particular, en este trabajo se toma como referencia la organizacién territorial
definida por el Ministerio de la Produccion de Santa Fe, organizando la provincia en tres
sectores: Zona Norte, Zona Centro y Zona Sur.

Luego, para el desarrollo del proyecto se toman como referencia 4 (cuatro)
industrias frigorificas porcinas. Las mismas se encuentran ubicadas una en cada uno de

los siguientes Departamentos Provinciales:

1. La Capital
2. Galvez
3. Vera

4. General Obligado

De aca en adelante se trabajara con nombres de fantasia para referirse a las
empresas y poder, de esta forma, hacer el anadlisis sin identificar a cada una;
referenciandolas como: Industria I, II, Il y IV.

Desde un punto de vista técnico, estas empresas trabajan de forma muy artesanal,
en general la robotizacién es baja y la disponibilidad de tecnologia moderna casi

inexistente.
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En cuanto a la antigliedad de estas organizaciones, son relativamente nuevas, la
mas antigua tiene aproximadamente 30 afos de existencia.

Por otro lado, desde una perspectiva cuantitativa, la capacidad de produccién de
las empresas consideradas es la siguiente:

Caracteristica / Organizacion Industrial Industriall Industria Industria
]} v
1. Capacidad de Produccion 100 250 100 300

(cabezas/dia)
Tabla 7: Capacidad de produccion Industria Frigorificas. Elaboracion propia.

Continuando con el proceso de analisis, se comparte a continuacién una revision
de las siguientes caracteristicas empresariales:

1. Estandarizacion de las actividades

2. Nivel de incorporacion de tecnologia

3. Automatizacién de los procesos

Se utilizara la escala de medicion Likert para analizar cada uno de los casos

considerados, tomando como referencia las siguientes categorias:

No Corresponde Bajo Medio Alto Muy Alto
Caracteristica / Organizacion Industria Industria Industria Industria
I ! ] v
2. Estandarizacion de las actividades Bajo Medio Bajo Medio
3. Nivel de incorporacion Tecnologia Bajo Medio Bajo Alto
4. Automatizacion de los procesos Bajo Bajo Bajo Alto

Tabla N° 8 Analisis de caracteristicas organizacionales Industria Frigorifica Porcina
Fuente: elaboracion propia.
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4.1 ldentificacion de la Cadena de Valor de la Industria Frigorifica Porcina de

Santa Fe

Tomando como referencia el enfoque de Michael Porter (1991) sobre la Cadena
de Valor, se presenta en este apartado la organizacion de la Cadena de Valor de la
Industria Frigorifica Porcina.

En particular, en el Grafico N? 18, se esquematiza de forma simplificada la
organizacion de Actividades Principales y Actividades de Apoyo de estas industrias; luego
se realiza un estudio particular mediante la Caracterizacién de los Procesos de la Industria
Frigorifica Porcina, en base a la estructuracion de actividades de la Cadena de Valor
definida en este punto.

Ademas, recordando que es necesario comprender todo el sistema de la cadena
de valor implicito en la entrega de los productos a los usuarios finales, es decir, ademas de
la cadena de valor propia también hay que considerar las cadenas de valor relacionadas al

negocio en su conjunto.
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Grafico N° 18: Cadena de Valor Industria Frigorifica Porcina. Elaboracion propia. Adaptada de Arthur A. Thompson, Jr., A. J.
Strickland lll. Administracion Estratégica, Textos y Casos. Mc Graw Hill, México 2005; Pag. 134.
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4.2 Caracterizacion de los procesos de la Industria Frigorifica Porcina

Santa Fe

Luego, en base a lo planteado por Strikland, 2005 respecto del Diagnéstico de la
Capacidad Estratégica de una Organizacion, se presenta en este apartado la descripcion
de las actividades y recursos que utiliza la empresa, a partir de los cuales se construyen
sus procesos. Desde una perspectiva grafica, este concepto se puede representar de la

siguiente forma: los procesos estan formados por actividades y éstas a su vez consumen

Procesos

recursos.

Actividades

Recursos

Grafico N° 19: Estructura de organizacion de Actividades para el
Diagnéstico de la empresa. Elaboracion Propia

Desde lo conceptual, es importante recordar y relacionar el planteo de
“Diagnéstico de la Capacidad Estratégica” con la gestion de costos, es decir, tal como se
menciona en la pagina numero 26 de este documento, el andlisis de costos representa uno
de los pilares para diagnosticar la Capacidad Estratégica de una empresa. De esta forma
y a su vez retomando la idea global del tema de este trabajo, también se sabe que para
poder estudiar una cadena de valor se deben reconocer sus procesos y por ende las
actividades que integran dichos procesos. Luego es base a esto, determinar cuéles son los
recursos que consumen cada una de las actividades y sus costos asociados.

En particular, es clave relacionar en este punto la vinculacién de los conceptos de
“Diagnéstico de la Capacidad Estratégica”, “Cadena de Valor’ y el método de gestidén de
Costos “ABC” (Activity Based Costing). Respecto de esta ultima referencia conceptual, es
importante lo siguiente:

Recordando lo mencionado en el marco conceptual de este trabajo, el método
ABC supone que lo que genera costos en la empresa es el desarrollo de las actividades
que lleva a cabo a fin de dar cumplimiento a sus objetivos, y considera entonces que los
productos no consumen costos sino actividades y que éstas son las que realmente utilizan

los recursos que provocan erogaciones.

Bangert, Vanesa Julieta -84 -



Mencién Direccién de Negocios

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Tesis MBA
UNIVERSIDAD NACIONAL DEL LITORAL FCE

Otro punto clave respecto de esto es que el método ABC clasifica su “objeto de
analisis” (las actividades) en Actividades Primarias y Actividades Secundarias. Luego
veremos en el desarrollo de este Proyecto, como esto se vincula con el concepto de
Cadena de Valor de Porter.

De esta forma, se comparte en este apartado la aplicacion practica de la relacién
entre, Analisis de la Capacidad Estratégica, Gestion de Procesos, Cadena de Valor y
Costos.

Por otro lado, se debe recordar que, en este trabajo se toman ciertas decisiones
en el analisis del proyecto a los fines de enmarcar, desde un punto de vista practico, la
situacion a plantear y resolver. Por ejemplo, cuando se presenta el esquema de Procesos
y sus correspondientes Actividades para la Industria Frigorifica Porcina, algunas
actividades pueden estar situadas en el Proceso Logistico, pero también podrian alojarse
en el Proceso Administrativo.

En primer lugar, en base al andlisis realizado para las industrias frigorificas
porcinas, se presenta a continuacion un esquema de bloques con cada uno de los procesos
y sus respectivas actividades.

Proceso Productivo: 16 actividades

Proceso Loglstico: 5 actividades

Proceso Administrativo: 5 actividades

Grafico N° 20: Organizacion por Procesos Industria Frigorifica Porcina.
Elaboracion propia

En particular, para el Proceso Productivo, si bien en el Grafico N° 20 se expresa
“16 actividades”, a continuacién, en el Grafico N° 21 en se enumeran, en orden, 18

actividades, dado que la actividad “Lavado” se realiza tres veces en dicho proceso.

Bangert, Vanesa Julieta -85-



FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Tesis MBA
UNIVERSIDAD NACIONAL DEL LITORAL FCE » . » .
SANTA FE, ARGENTINA Mencién Direccién de Negocios

* Descarga
* Insensibilizacion
* |zado

» Deguello y sangrado
* Lavado

» Escalado

* Pelado

* Flameado

« Lavado
 Evisceraciéon

Proceso  Aserrado

: * Inspeccion Sanitaria
Productivo e

« Lavado
* Pesado

* Tipificacion y sellado
* Oreo
* Enfriado
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Grafico N° 21: Diagrama Procesos y Actividades Industria Frigorifica Porcina.
Elaboracion propia

Bangert, Vanesa Julieta - 86 -



Mencién Direccién de Negocios

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Tesis MBA
UNIVERSIDAD NACIONAL DEL LITORAL FCE

Luego, y recordando que los procesos estan integrados por actividades y que
éstas se nutren de recursos, se presenta en el siguiente esquema la desagregacion de

cada una de las actividades y de los recursos que las mismas consumen.

Proceso Productivo

Actividad Recursos

» Descarga en los corrales . Animales

* Camion
+ Superficie estacionamiento
* RRHH

* Insensibilizacion

» Animales

* Tuneles de arriado

« Camara de insensibilizacion

* Insumos insensibilizacién (CO2 y
otros)

 Equipos / tecnologia tranporte interno

* RRHH

Actividad Recursos

* lzado « Animales

* Aparejos y ganchos
* Equipos de izado
* RRHH
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Actividad Recursos

*Deguello y sangrado * Animales

« Sistema colgado

* RRHH
*Lavado « Sistemas de agua corriente a presiéon

* Herramientas de lavado

- RRHH
*Escalado « Tanque de escalado

* Herramientas

- RRHH
*Pelado - Bateas de pelado

* Herramientas

- RRHH
*Flameado - Equipo de flameado

* Herramientas

* RRHH
*Evisceracion - Bandejas para las visceras

* Herramientas
* RRHH
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*Aserrado « Sierras de pecho y de dividir reses

* Herramientas
* RRHH

*Inspeccién sanitaria « Instrumentos para los analisis

* Insumos para los andlisis

* RRHH
*Dressing « Mesas de trabajo
* Herramientas
- RRHH
*Pesado - Balanzas
« RRHH

*Tipificacion y sellado « Sistema de sellos

* Insumos sellado

- RRHH

*Oreo « Camaras de oreo
- RRHH

*Enfriado

» Camaras de frio
» RRHH

Grafico N° 22: Proceso Productivo: desagregacion de actividades y recursos.
Elaboracion propia

Bangert, Vanesa Julieta -89-



FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Tesis MBA
UNIVERSIDAD NACIONAL DEL LITORAL o .
T Mencién Direccién de Negocios

Proceso Logistico

*Transporte de animales en pié . Camién
* Insumos transporte

- RRHH

*Movimientos internos - Dispositivos y herramientas de

traslado
* RRHH
*Preparacién de pedidos . PC
* Internet
* RRHH
*Expedicion de pedidos . PC
* Internet
* RRHH

*Distribucion de productos finales « Camion
* Insumos transporte
* RRHH

Grafico N° 23: Proceso Logistico; desagregacion de actividades y recursos.
Elaboracion propia
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Proceso Administrativo
Actividad Recursos

» Compras . PC

* |Internet

+ Disponibilidad de fondos

* RRHH
*Marketing . PC
* Internet

+ Disponibilidad de fondos

* RRHH
* Finanzas . PC

* Internet

* RRHH
* Gestion de RRHH . PC

* Internet

* RRHH

Actividad Recursos

* Ventas - PC
* Internet

- RRHH

Grafico N° 24: Proceso Administrativo; desagregacion de actividades y recursos.
Elaboracion propia
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4.3 Evaluacion de los recursos y de las capacidades competitivas de la

Industria Frigorifica Porcina de Santa Fe

En primer lugar y en base a la informacion analizada a este punto del proyecto, se
observa que la Industria Frigorifica Porcina evolucioné en cuanto a ciertas perspectivas,
pero también mantiene algunas caracteristicas historicas que limitan su desarrollo. A
continuacion, se analiza cémo se despliega hoy en dia la estrategia de este sector
industrial.

En este sentido, es importante dejar en claro que, para hacer un andlisis de la
estrategia de una empresa, de un sector industrial, de una cadena de valor, etc., en primer
lugar, lo que debe estar claro es “cual es la estrategia que se esta utilizando”. Partiendo de
esto y tal como lo anticipan distintas bibliografias relacionadas a la tematica en estudio, A.
J. Strickland:2005 entre otros, para el caso de la “industria frigorifica porcina”, tampoco esta
claro “cuales son sus objetivos”, es decir, no estan explicitamente planteados los objetivos
estratégicos, tacticos y operativos. No se cuenta con un detalle de la disponibilidad y estado
de cada una de sus capacidades, o mejor dicho no se conoce cudles son sus reales
capacidades.

De igual forma, existen una serie de parametros a partir de los cuales es factible
analizar el desempenio de la industria. Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente y
recordando que existen otras herramientas, perspectivas y distintos alcances para plantear
este tema, se comparte a continuacion, el andlisis realizado para este item del proyecto.

4.3.1 Analisis del funcionamiento de la estrategia de la industria

Se presenta en este item la revision de los siguientes elementos:
v' Ventas
v Clientes
v Mejoramiento continuo en el desempenio interno
v Estado con respecto a:
o Tecnologia
o Innovacién de producto
o Comercio electrénico
o Calidad de producto
o Cumplimiento de plazos de entrega.
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Ventas

* En funcion a lo analizado en la Perspectiva Economica del Analisis PESTEL, se tiene
que las ventas crecieron durante el periodo analizado, dado esto por distitnos factores
explicitados en dicho apartado del proyecto. En particular, en relacién a los principales
competidores de la carne porcina, un punto clave es la relaciéon con el consumo per
capita en Argentina; en los diez anos analizados el consumo de carne vacuna
disminuy6 un 14 %, la aviar aument6 un 38 % y la porcina crecié en gran medida, un
85 %. Lo que representa un elemento sustancial para el sector.

* En lo que hace al comercio internacional, el comportamiento de las ventas desde
Argentina fue oscilando en diferentes formas durante el periodo analizado. La
estructura de ventas de carne porcina a nivel mundial esta integrada por un grupo de
paises que concentran la comercializacién internacioal. El 77 % de la produccion de
carne porcina estd concentrado en China, UE y EEUU. El consumo a nivel mundial
continta creciendo y la existencia de buenas relaciones internacionales y tratatados
que promuevan la exportacion de ventas desde Argentina, son elementos claves que

alientan el fortaleciemito de la produccion nacional.

Clientes

» Teniendo en cuenta que en este proyecto se trabaja en uno e los "bloques" de toda la
Cadena de Valor del Sector Porcino, en particular en el bloque del medio, dénde los
"clientes" son distintos tipos de agentes comerciales, tanto en el mercado interno como
externo. Tanto la carne fresca de cerdo como los distintos derivados, se comercializan
en carnicerias exclusivas de este tipo de carne y en las tradicionales y en pequenos y
grandes supermercados.

» Desde un punto de vista general, los distintos tipos de clientes fueron creciendo a
partir de la amplitud de opciones para comercializar los productos. Por ejemplo, al
comienzo del periodo analizado, en la mayoria de las carnicerias se vendian los cortes
solicitados por el consumidor final en el mostrador, es decir "utilizando el cuchillo" para
obtener cada pieza a vender. Con el correr del tiempo se fue incorporando la
modalidad de "envasado al vacio", donde los productos al estar listos para ser
adquiridos, pueden ser comercializados en distintos lugares que no sean carnicerias.
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Mejoramiento continuo en el desempenio interno

* Respecto de este punto, exiten una serie de aspectos a considerar para describir su
estado de situacion, estos son: costos, tasa de defectos, motivacion del personal,
gestion de inventarios, entre otros. Si bien esta base de analisis expresa
"mejorameinto continuo”, para hacer "mejora continua" primero deben estar claros los
objetivos, es decir, se debe trabajar sobre la base de una metodologia que implique
planear, hacer, controlar y actuar en base a lor resultados; generando a partir de esto
un ciclo que se retroalimente en forma continua. Este enfoque no esta planteado como
politica para todas las industrias frigorificas porcinas, no tienen a nivel empresa una
definicion de objetivos a corto, mediano y largo plazo. Desde el punto de vista de la
mejora continua, no se puede mejorar lo que no se controla y para poder controlar hay
que tener definido qué y cémo.

* En lo que hace a la gestion de los costos, es claro que representan una de las
cuestiones criticas a mejorar; dado esto por la necesidad de mejora de sus procesos,
ya sea aumentando el nivel de automatizacion, incorporando tecnologia para hacer
mas eficiente las actividades que hoy se realizan manualmente, etc.

* En cuanto a la tasa de defectos, hoy en dia el foco esta puesto de los controles
sanitarios, es decir, esto representa una barrera critica que implica un nivel de cuidado
muy elevado en las actividades. De igual forma, exsiten rechazos a los procesos de
control internos, dados en general por causas tales como, marcas en la carne (golpes
en el transporte), cortes mal realizados, entre otros.

* En lo que refiere a la gestion de RRHH, en particular a la motivacion de los
trabajadores, en general este tipo de industrias carece de Programas orientados a
gestionar de alguna forma la motivacion de sus colaboradores. Es decir, sélo se
trabaja en relacion a cuestiones basicas de pago de salarios, definicidon de timidas
medidas de asignacién de premios por cumplimiento de objetivos, o alguna otra accidon
circunstancial producto de un requerimiento externo.

« Otro de los aspectos criticos en cualquier tipo de empresa es la gestion de
inventarios. En este caso, se trata de un sector industrial que trabaja bajo la
metodologia de proceso continuo, dado esto por tratarse de productos frescos
obtenidos a partir de la faena de cerdos. Esto hace que se gestionen "los inventarios"
tanto de materia prima como de productos terminados, en base a los ciclos de tiempos
permitidos por los Organismos Oficiales, en cuanto cada una de las etapas de los
procesos productivos y logisticos.
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Estado con respecto a: tecnologia, innovacién de producto, comercio electrénico, calidad de

producto, cumplimiento de plazos de entrega.

» Tecnologia: en los ultimos veinte afos la evolucién de la tecnologia se dio a pasos
agigantados, pero su incorporacion a las industrias frigorificas porcinas no se dio de
manera uniforme. Es decir, algunas empresas lograron adquirir tecnologia para
incorporar, en general, al proceso productivo pero la gran mayoria sigue trabajando con
una escasa patrticipacién de tecnologia en sus industrias.

* Innovacién de producto: en este sentido, si bien fueron timidas incorporaciosnes, uno de
los cambios se di6 en la forma de expedicion de la carne de cerdo al consumidor final,
incorporando la venta de cortes envasados al vacio. Esta modificacién en el producto
final generd una serie de requerimientos de producccion y de organizacion en la industria
frigorifica.

» Comercio Electrénico: dentro del periodo analizado este item no aplica al sector
industrail bajo analisis.

+ Calidad de producto: recordando que la calidad de producto desde el punto de vista de
como evaluarla, tiene dos perspectivas de revision, desde adentro de la empresa y luego
desde la éptica del cliente. En este caso en la industria, se llevan a cabo todos los
controles reglamentarios de los Organismos Oficiales que auditan los procesos en las
industrias alimenticias, esta evaluacion es estricta y define la salida a la venta de los
productos. Desde el lado del cliente, es decir desde los comercios que venden al cliente
final, la evaluacibn es mas amplia y compleja, incluye variables cuantitativas vy
cualitativas; integran la dimensién de la calidad las caracteristicas fisicas y quimicas de
la carne, el cumplimeinto de los pedidos (cantidad y orden de los productos, dias de
entrega, el packaging), las imagen de la empresa en cuanto a Responsabilidad Social y
Medioambiental, entre otros aspectos.

« Cumplimiento de los plazos de entrega: tal como se mencion6 en el punto referidoa a la
gestidn de inventarios, los plazos de entrega desde el frigorifico a los distintos puntos de
comercializacién estan condicionados por los tiempos de mantenimiento de los
productos, dado que se trata de alimentos frescos, que deben mantener la cadena de
frio y que sus periodos de consumo son estrictos. En general, la industria bajo andlisis
tiene estandarizados sus tiempos de produccién, pero el cumplimiento de los plazos de
entrega también depende de quien intervenga en el transporte y entrega del producto al
cliente, si la logistica es propia o tercerizada. En base a esto se tiene que, el ajuste de
los plazos de entrega constituye un punto de mejora, es necesario ajustar las franjas

horarias de entrega, minimizando la espera en el cliente.
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4.3.2 Nivel de competencia de los precios y costos de la industria

Retomando lo desarrollado en el analisis PESTEL de este proyecto, en particular
en la Dimensién Econémica, en cuanto a la revision de precios se tiene que, en primer
lugar, en Argentina el grupo de competidores del mercado de carnes esta representado por

los sectores Bovino, Aviar y Porcino.

Comportamento de Precios Cerdo Novillo y Pollo
35
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Grafico N° 25: Precio principales carnes en Argentina.
Elaboracion propia con datos de:
Cerdo: MINAGRI
Novillo: Mercado de Liniers
Pollo: MINAGRI

Tal como se puede observar en el Grafico N® 25, los precios del cerdo y del pollo
se mantienen en una franja muy cercana, siendo histéricamente la mas cara la carne
vacuna. En este sentido, es importante remarcar que, en los ultimos afos, en particular
para los 10 periodos analizados, 2008 a 2017, el consumo nacional per capita de carne de
cerdo aumentd un 85%, mientras que para la carne vacuna bajé un 14%.

Por otro lado, relacionando el consumo de cerdo per capita en Argentina con la
evolucion de los precios, se observa que ambos factores se mantuvieron con un ritmo
creciente durante el periodo analizado. En este sentido, un aspecto para resaltar es que,
si bien el precio sufrié un incremento importante entre los afos 2012 y 2014, aumentando

un 60 %, el consumo continu6 con una tendencia creciente.
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Precio del cerdo y consumo por habitante en Argentina
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Grafico N° 26: Evolucion del consumo y precio del cerdo en Argentina.
Elaboracion propia con datos Minagri.

Seguramente, en otra instancia de estudio seria apropiado llevar adelante un
andlisis mas profundo respecto de la elasticidad del precio, es decir, indagar sobre los
distintos factores que influyen sobre la sensibilidad de esta variable. A los fines de este
trabajo se presenta una dimensién simplificada del estudio que aporte los lineamientos

necesarios para continuar con el presente desarrollo.

Luego, un factor de analisis muy importante en este punto del proyecto lo
constituyen los costos. En este sentido, tal como se mencioné en el marco conceptual de
este trabajo, si bien existen distintas metodologias para el andlisis de costos, a los fines de
este proyecto se toman como referencia las que se consideran mas apropiadas para el
caso de estudio.

En relacion a esto, se toma como referencia un acabado estudio en una industria
frigorifica de la Provincia de Santa Fe: “Desarrollo de un Sistema de Costos para una
Industria Frigorifica de Santa Fe” (Proyecto Final de Carrera Ingenieria Industrial, Autor:
Maria Agustina Munoz, 2012).

Desde el punto de vista metodolégico se recuerda que, a los fines de este trabajo
se toma como referencia el desarrollo de Mufioz 2012, solo a titulo de consulta. Para el
desarrollo de un trabajo especifico sobre la tematica se debe llevar adelante un estudio
particular de los costos.

Retomando el punto 4.2. Caracterizacién de los procesos de la Industria Frigorifica

Porcina, se tiene que en dicho andlisis se definieron las siguientes categorias:

Bangert, Vanesa Julieta -97 -



Mencién Direccién de Negocios

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Tesis MBA
UNIVERSIDAD NACIONAL DEL LITORAL FCE

v" Proceso Productivo
v" Proceso Logistico
v" Proceso Administrativo

Luego en base al estudio de Munoz, 2012, y relacionando la clasificacion de
actividades con las mencionadas categorias de procesos se tiene que: el 31 % de los
costos esté concentrado en actividades del Proceso Productivo (Charqueo I, Charqueo | y
Deshuese), el 27 % en actividades del Proceso Logistico (Preparacion de Pedidos,
Expedicion de Pedidos, Transportes Internos y Descarga), el 22 % en actividades del
Proceso Administrativo (Compras, Ventas, Facturacion) y tal como se desarrolla en Munoz,
2012, lo restante en otras actividades de escaso impacto.

Impacto de costos de actividades

M Charqueoll

M Charqueol

19,97% m Compras

- M Preparacion de pedidos
3,77% ' M Expedicion de pedidos
M Transportes internos
M Ventas
i Deshuese

Facturacion

M Descarga de media res

Resto (14 actividades)

Grafico N° 27: Impacto de los costos por Actividad, Fuente: Proyecto
Final de Carrera Agustina Muhoz, 2013.

A partir de esto, y relacionando la clasificacion de actividades con las mencionadas
categorias de procesos se tiene que: el 31 % de los costos esta concentrado en actividades
del Proceso Productivo (Charqueo II, Charqueo | y Deshuese), el 27 % en actividades del
Proceso Logistico (Preparacién de Pedidos, Expedicién de Pedidos, Transportes Internos
y Descarga), el 22 % en actividades del Proceso Administrativo (Compras, Ventas,
Facturacion) y tal como se desarrolla en Munoz, 2013, lo restante en otras actividades de
escaso impacto.
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4.3.3 FODA de la Industria

En particular, este andlisis no busca enumerar extensos listados de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades o Amenazas en todo el Sector Porcino; apunta a presentar un
FODA concreto, desarrollado especificamente para la Industria Frigorifica Porcina.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

+ Conocimeinto profundo del siMercadoigiobalicreciente:

funcionamiento de la industria. * Posibilidad de asociarse con

- Barreras de entrada altas. empresas logisticas.

- el griane Al » Desagregacion y crecimiento del

» Estado organizacional en nivel de mercado de los subproductos.
madurez.

» Producto final de muy buena calidad.

DEBILIDADES AMENAZAS
» Ausencia de un modelo de negocios « Definicion de medidas politico
del sector porcino que integre a los econdmicas que afecten
sectores, politicos nacionales y negativamente al Sector Porcino.
provinciales, produccién, + Abastecimiento de materia prima.
industrializacién y comercio, « Aparicién de medidas que afecten
asociaciones especificas, entre otros. negativamente la relacion insumo /
» Escasa automatizacién de los producto; valor del délar, del maiz,

procesos. precios internacionales, etc.
* Procesos de costos, logistica y

precios no gestionados integralmente
por el Sector

Grafico N° 28: FODA de la Industria Frigorifica Porcina. Elaboracion propia
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4.4 Analisis Competitivo de la Industria Frigorifica Porcina de Santa Fe

A continuacidn, se presenta un andlisis del sector industrial bajo estudio a partir
de un esquema adaptado, sobre lo planteado por A. Thompson, Jr. A. J. Strickland, para
obtener un panorama descriptivo de las condiciones competitivas del sector de negocios
en proceso de analisis.

En particular se presentan los siguientes puntos:

1. Caracteristicas econdmicas dominantes de la Industria

2. Estructura competitiva y ambiente de negocios de la Industria

3. Factores claves que determinan el éxito o fracaso competitivo.

4.4.1 Caracteristicas economicas dominantes de la industria

Para caracterizar el perfil de las industrias frigorificas porcinas se consideran una
serie de factores que se analizan a continuacién, tomando como referencia los datos
correspondientes al afo 2017.

Las caracteristicas econémicas dominantes de la industria contribuyen a delinear
la ventaja del enfoque estratégico que podrian alcanzar las empresas bajo estudio. En este
sentido, esta herramienta proporciona un punto mas, que contribuye a la mirada completa
gue se presenta a lo largo del trabajo. Seguramente se podria continuar trabajando en la
incorporacién de otras caracteristicas econémicas dominantes y ampliando la perspectiva
de analisis, pero a los fines de este proyecto se busca dejar planteado el esquema de
trabajo como tal y valorizar la utilizacion del método
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Factor Descripcion

Tamano de mercado

Alcance de la rivalidad competitiva

Posicion de la industria en el ciclo de
los negocios.

Numero de compaiias en la industria

Grado de integracion vertical

Tipos de canales de distribucion
utilizados con los clientes

Ritmo de cambio tecnoldgico, en la
innovacion del proceso de produccion

Posibilidad de la industrias frigorificas
porcinas de lograr economias de escala
en alguno de sus procesos.

de

Localizacion  geografica los

integrantes de la industria

Grado de incidencia de los efectos de

aprendizaje y experiencia en la
industria.
Grado de incidencia del indice de

utilizacion de la capacidad para el logro
de la eficiencia de produccion a bajo
costo

Requerimientos de capital y
condiciones de ingreso / salida

Rendimientos de la industria inferiores
o superiores al normal.

110.588 (miles de Tn. Anuales). Consumo,
Mercado Internacional. (Minagri 2017)

Global.
Madura.

208 Mataderos Frigorificos en Argentina,
22 Mataderos Frigorificos Porcinos en la
Provincia de Santa Fe.

Mixto, algunos frigorificos se encuentran
integrados al eslabdn de produccion.

Canales de distribucién directos, cortos.

Alto

Si, en los procesos de produccion y ventas.

Los distintos eslabones de la cadena
porcina estan ubicados estratégicamente,
“los proveedores en zonas proximas a las
fabricas”. Es decir, los centros de
produccion de cerdos estan proximos a los
frigorificos.

Alto.

Alto

Altos

Altos, comparados con los rendimientos de
vacunos y aves.

Tabla N 9: Analisis caracteristicas econémicas dominantes en Industrias

Frigorificas Porcinas. Elaboracion propia
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4.4.2 Estructura competitiva y ambiente de negocios en la industria

La modificacion de las condiciones de la industria se da a partir de la existencia
de fuerzas que obligan a los participantes a cambiar sus acciones; esto es, “Las fuerzas
impulsoras de una Industria son las causas subyacentes fundamentales del cambio en la
industria y en las condiciones competitivas”. Strikland, 2005.

A continuacién, se presenta el andlisis realizado de las principales fuerzas
impulsoras de las Industrias Frigorificas Porcinas de Santa Fe.

1. Incremento en la globalizacion de la industria

2. Cambios en el indice de crecimiento a largo plazo de la industria

3. Cambios en quienes compran el producto y en la forma en que lo utilizan

4. Cambios tecnoldgicos

5. Innovacion en la mercadotecnia

6. Difusién de conocimientos técnicos practicos entre mas empresas y mas paises

7. Cambios en el costo y en la eficiencia

8. Influencias reguladoras y cambios en la politica del gobierno

9. Preocupaciones, actitudes y estilos de vida cambiantes en la sociedad

10. Reducciones en la incertidumbre y en el riesgo de los negocios

1. Incremento en la globalizacion de la industria

En este caso es importante remarcar como, durante el periodo analizado,
Argentina fue ganando lugares y subiendo en la escala de participacion a nivel mundial.
Esto es, en el afo 2011 directamente no figuraba dentro de los reportes de paises que
participaban internacionalmente de este negocio.

Para el afo 2017, Argentina ya es uno de los jugadores que integra el ranking de
paises del mercado internacional, ubicandose, por ejemplo, en el puesto nimero 12 de los

principales productores del mundo para dicho afo, con un 0,5 % de participacion.

2. Cambios en el indice de crecimiento a largo plazo de la industria

Segun datos de OCDE, el consumo mundial de carne de cerdo continuara en
ascenso, aumentado un 4 % desde 2017 a 2026.

Este aumento pone de manifiesto la continuidad de la competencia entre las
empresas que ya estan establecidas y la incorporaciéon de nuevos integrantes atraidos por
la probabilidad de crecimiento de la demanda. Luego, la lucha por ganar espacios y ser

lideres de mercado sera una cuestiéon inminente.
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3. Cambios en quienes compran el producto y en la forma en que lo utilizan

Las modificaciones en la estructura familiar y sus entornos laborales, hacen que
cada vez se busquen mas productos listos para cocinar, con una compra de facil acceso
en cualquier negocio; en este caso los cortes envasados al vacio representan una de las
opciones que tuvo gran aceptacién en las ventas de carne de cerdo. Ademas, esto también
proporciona una opcién para tener raciones congeladas y ordenadas para consumir segun
los gustos y organizacion de horarios en una familia.

Por otro lado, un punto no menor lo constituye el tema de la maximizacién del
comercio de los subproductos del cerdo. Es decir, este negocio se encuentra en un estado

incipiente para Argentina y a nivel mundial sigue creciendo.

4. Cambios tecnoldgicos

En este item en particular, existen diferencias entre las mejoras a las que pueden
acceder las grandes empresas y en lo que es accesible para las pequenas o medianas
industrias del sector. Las grandes automatizaron gran parte de las tareas de produccion,
disminuyeron el impacto ambiental y contindan trabajando en la mejora de sus procesos y
en la incorporacion de equipamiento para mejorar la calidad de producto y la eficiencia de
produccion.

En cambio, las pequenas y medianas empresas aun enfocan sus esfuerzos en
mejorar la aplicacién de las buenas practicas de manufactura y aseguramiento de la
calidad. Es decir, este grupo todavia se encuentra trabajando en cuestiones béasicas, para
cumplir con lo reglamentario y poder subsistir.

5. Innovacion en la mercadotecnia

Tal como ya se menciond, una de las nuevas formas de comercializar el producto
fue a través de la incorporacion de los cortes envasados al vacio. Esto permitio ampliar la
demanda de la industria, incrementar la diferenciacién del producto y bajar los costos por
unidad.

6. Difusion de conocimientos técnicos practicos entre mas empresas y mas paises

Para el caso de las industrias bajo estudio, la clave esta en la mejora de los
procesos a partir de la incorporacion de tecnologia que permite hacer de forma mas rapida,
limpia y controlada las actividades de produccion.

En particular, considerando el entorno mas cercano, las industrias frigorificas
porcinas de Brasil son las que estan un paso mas adelante en este sentido. Si bien la
tecnologia esta disponible y su transferencia a través de las fronteras nacionales es viable,
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la cuestion a resolver es el costo de adquisicion de las mismas. Es decir, esto supone un

analisis mas profundo respecto a las distintas situaciones referidas a saltos de escala de
produccion y posibilidades de financiamiento entre otros factores.

En este aspecto, lo referido estrictamente a la “difusién de conocimientos”, no
representa un problema, una vez resuelto el tema de la incorporacion de tecnologia, los
procesos de capacitacién y aprendizaje de los RRHH en las industrias, son totalmente
factibles.

7. Cambios en el costo y en la eficiencia

Este punto esta totalmente relacionado a los items de este apartado referidos a,
“Cambios Tecnologicos” y “Difusion de conocimientos técnicos practicos entre mas
empresas y mas paises”.

La mejora de los costos y los aumentos de eficiencia representan elementos
claves para potenciar el crecimiento del sector industrial; ambos elementos necesitan de
cambios en la tecnologia y de la gestion de conocimientos técnicos y practicos en las

empresas para dar un salto de alto impacto.

8. Influencias reguladoras y cambios en la politica del gobierno

Tal como se mencion6 en el andlisis PESTEL de este trabajo, las definiciones
politicas respecto del Sector Porcino en toda su amplitud, es decir, en la produccion, en la
industria y en la comercializacion tienen gran implicancia en la gestién del negocio.

En particular, respecto del comercio internacional, el merado se presenta en
crecimiento, cada uno de los principales jugadores a nivel mundial seguiran peleando sus
puestos. Frente a esto Argentina tiene la posibilidad de consolidar su insercién y seguir

subiendo posiciones.

9. Preocupaciones, actitudes y estilos de vida cambiantes en la sociedad

La evolucién cultural desde el punto de vista de una alimentacion saludable,
basada en las fortalezas de los productos frescos, no procesados y en la diversificacion de
dietas a base de carnes y verduras, entre otros aspectos, generé una importante tendencia
a aumentar la incorporacion de cerdo en las comidas, dado esto por las excelentes
caracteristicas de este tipo de carne.

10. Reducciones en la incertidumbre y en el riesgo de los negocios
La incertidumbre como tal, es una variable que siempre esta; en los proveedores,

en la dimension politica econdmica nacional e internacional, en los clientes y en la
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competencia, entre otros. Depende de las industrias frigorificas porcinas establecer
medidas para disminuirla y generar metodologias en pos de monitorear los factores que
contribuyen al “movimiento” de la incertidumbre.

El riesgo, como elemento asociado a la incertidumbre, existe en todas las
decisiones y en cada una de las dimensiones temporales, en el corto, mediano y largo
plazo. Decisiones estratégicas de largo plazo, a nivel pais, son las que necesitan las
industrias frigorificas para afianzarse como eslabon central del sector porcino. En este
sentido, el riesgo viene de la mano de los vaivenes de las politicas econdmicas por las que

se atraviesa en las distintas etapas de gobierno.

4.4.3 Factores claves que determinan el éxito o el fracaso competitivo

En primer lugar, es importante recordar que, los Factores Clave de Exito (FCE)
constituyen uno de los pilares fundamentales para la administracion estratégica, son
aspectos muy significativos que afectan la capacidad para prosperar en el mercado y su
gestion tiene alto impacto sobre el éxito o fracaso competitivo.

Luego, se desarrolla en este punto un proceso de determinacion de los FCE de la
Industria Frigorifica Porcina, tomando como base el analisis realizado en cuanto a, la
Estructura Competitiva y Ambiente de Negocios, a las Caracteristicas Economicas
Dominantes y a los Procesos de la Industria.

Desde un punto de vista sistémico, el Analisis de Procesos junto al estudio de la
Cadena de Valor de la Industria Frigorifica Porcina constituyen elementos claves para el
estudio y definicién de los FCE.
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Grafico N° 30: Esquema para la definicion de los FCE en Industrias Frigorificas Porcinas.
Elaboracion propia

Antes de continuar, al igual que en otros items incorporados en este proyecto, se
recuerda que lo desarrollado en el presente apartado no pretende ser la mejor de definicién
de FCE en el caso de estudio, sélo se plantea una alternativa que busca contribuir al
proceso general de gestion de la capacidad estratégica en las Industrias Frigorificas
Porcinas.

De esta forma, se presentan los FCE de la Industria Frigorifica Porcina
organizados en funcion al andlisis de Procesos realizado en este trabajo. En primer lugar,
por medio del esquema del Grafico N? 30, se exponen los grandes titulos para cada uno
de los FCE definidos y a continuacion se desagregan y explican cada uno de ellos. Por
ejemplo, para el caso del FCE titulado “Gestion de RRHH” en el esquema, luego se explica
alo que se apunta en este caso, a las habilidades y a la experiencia en técnicas del trabajo
en planta, al aprendizaje continuo, al conocimiento en metodologias de control, entre otros

puntos.
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FCE Proceso Productivo:

|+ Eficiencia de produccién

» Tecnologia

FCE Proceso Logistico:

» Sistema logistico integrado con los Eslabones de Produccién y

Comercializacion del Sector Porcino.

* Trazabilidad de los productos y procesos

FCE Proceso Administrativo:

4 + Gestion de RRHH
]+ Gestion de costos
» Gestion de informacion de toda la Cadena de Valor

Grafico 31: FCE Industrias Frigorificas Porcinas. Elaboracion propia

FCE Proceso Productivo

Eficiencia de produccion

Mejorar la eficiencia de producciéon constituye un pilar fundamental para apuntar
al fortalecimiento de estas industrias. El estudio de cada uno de los sectores de los
frigorificos, la identificacion de los recursos asociados a cada linea y el conocimiento de
los colaboradores de planta, son los elementos de base para traccionar este tema. Luego,
a titulo de lineamientos generales, para trabajar en este aspecto las industrias frigorificas
porcinas deberan:

1. Estandarizar los procedimientos de trabajo

2. Definir las métricas de eficiencia para cada proceso

3. Controlar las variables involucradas

4. Gestionar cada una de las medidas de eficiencia establecidas

TIC (Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion)

Este item en realidad, es transversal a todos los Procesos, es decir, la
incorporacién de tecnologia es un requerimiento comun a distintas actividades de la
Cadena de Valor de las Industrias Frigorificas Porcinas. En particular, para estas industrias
algunos de los espacios y/o temas demandantes de TIC son:
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Automatizacién de la playa de faena
Informatizacion de la Trazabilidad y la Logistica

7. Incorporacion y/o mejora de las tecnologias utilizadas en el proceso de
envasado.

8. Implementacion de un sistema integral de informacién, de tipo gerencial.

FCE Proceso Logistico

Sistema logistico integrado con los Eslabones de Produccion y Comercializacion
del Sector Porcino.

En este caso, la necesidad de profundizacion del conocimiento del Proceso
Logistico de las Industrias Frigorificas Porcinas en particular y la integracion de este a la
logistica del Sector completo, constituye el punto de partida para trabajar en este tema. Es
decir, se debe comenzar analizando distintas las alternativas de transporte, sus costos,
tiempos, eficiencia y la articulacion entre las empresas del Sector Porcino completo, entre
los principales puntos.

Luego, o en realidad en paralelo a lo expresado en el parrafo anterior, es necesario
profesionalizar el area, gestionar la tematica en base a la determinacion de objetivos,

necesidades y posibilidades de fortalecer la logistica en las Industrias Frigorificas Porcinas.

Trazabilidad de los productos y procesos

Conceptualmente la trazabilidad de un alimento esta asociada a la gestion de
informacion que permita identificar todo el circuito

Segun la ANMAT, la trazabilidad es la capacidad para reconstruir el proceso
histérico de un producto y de conocer su destino mas inmediato. Por medio de un plan de
trazabilidad en un establecimiento elaborador de alimentos, es factible “seguir la pista”,
“conocer la historia” o “localizar sus productos” de forma agil, rapida, eficaz y sin errores, a
través de todas las etapas de produccion, transformacion y distribucién de un alimento.

Luego, relacionando el concepto de trazabilidad a la logistica, se plantea para las
industrias frigorificas porcinas la necesidad de articular e integrar la informacion de ambos
procesos.

Este factor constituye un punto critico tanto a nivel nacional como global, los
sistemas internacionales de control de productos alimenticios ya tienen hoy en dia un nivel
de criticidad muy alto y la trazabilidad es uno de los ejes claves de diferenciacion a nivel

mundial.
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FCE Proceso Administrativo

Gestion de RRHH

En este punto, al plantear “Gestion de RRHH” como tema general, se apunta a
generar un espacio de gestion del capital humano como politica empresarial, dada la
importancia del proceso de aprendizaje en la industria frigorifica porcina, tanto en
actividades operativas como a niveles mas altos.

En este sentido, es clave generar metodologias que permitan fortalecer el
conocimiento del personal, gestionar el aprendizaje colectivo y generar a partir de esto
capacidades diferenciadoras en estas industrias. En la actualidad este tema constituye
cada vez mas, un foco de extrema atencidn; la tecnologia, la materia prima, los recursos
financieros, entre otros, se puede decir que estan al alcance de todos. En cambio, en la
gestidn del capital humano es directamente proporcional lo dificil que resulta llevar adelante
este tema con relacion a los beneficios que se pueden llegar a obtener en base a esto.

Gestion de costos

Tal como ya se mencion6 en el apartado Evaluacién de Recursos y Capacidades
de la Industria Frigorifica Porcina, el estudio, evaluacion y mejora de los costos son claves
para sobrevivir de manera eficiente y constituyen el trampolin de partida para apuntar al
crecimiento y posicionamiento de las industrias frigorificas porcinas.

Es necesario trabajar en la gestion estratégica de los costos, con una vision mas
amplia; es decir, pensar a los costos desde una perspectiva sistémica, abarcando toda la
Cadena de Valor de estas industrias, identificando dénde se generan los mayores costos

y cudl es su relacion con el agregado de valor, en esto esta la clave.

Gestion de informacion de toda la Cadena de Valor
Estéa claro que, para producir, evaluar y monitorear toda la informacion referida a
los FCE de las industrias frigorificas porcinas es necesario contar con un soporte
informatico que suministre el apoyo para gestionar este proceso.
Es mas, este planteo esta por encima de la gestion de los FCE, es un punto que
debe constituir una gran motivacién en estas empresas, la gestién de la informacion clave
de los negocios proporciona un elemento para trabajar en forma directa en los procesos de

diferenciacion.
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5.1 Consideraciones preliminares

A partir de todo el andlisis realizado en el presente trabajo, se desprende que, en
primer lugar, es importante compartir una serie de consideraciones que resuman el marco
general de aplicacion de este proyecto.

Histéricamente nuestro pais se caracterizé a nivel mundial, por su produccién
primaria, granos y carnes, particularmente. Hoy en dia y en particular en relacién a este
trabajo, para posicionarse entre los 5 o 10 mejores productores porcinos en el mercado
mundial, es necesario trabajar articuladamente los tres eslabones del Sector, es decir
Produccion, Industrializacion y Comercializacion. Esto es el principio de la cuestion, se
deben superar las dificultades de conexion entre estos eslabones y comenzar a trabajar un
conjunto de relaciones y vinculos que permitan maximizar los objetivos comunes del
Sector.

Todo esto implica pensar de manera estratégica, buscando aunar esfuerzos para
mejorar el poder de negociacién, moverse como “Sector Porcino”, no como la “produccion
porcina”. Es clave compartir una misma vision, ir por un mismo camino, parados sobre un
eje que facilite el intercambio de informacién en pos del beneficio de todos los integrantes
de la “Red de Valor” del Sector Porcino.

En este sentido, es importante rescatar el concepto de Estrategia de Johnson G.
y otros, afo 2006: “Es la direccion y el alcance de una organizacién a largo plazo, y permite
conseguir ventajas para la organizacién a través de la configuracion de recursos en un
entorno cambiante para hacer frente a las necesidades de los mercados y satisfacer las
expectativas de los stakeholders”. Este concepto es muy importante y constituye uno de
los elementos claves para “movilizar” las propuestas compartidas en este trabajo.

A continuacion, se resumen una serie de lineamientos generales a tener presentes
en relacion al Sector Porcino:

1. La competencia de los mercados sera cada vez mas aguerrida.

2. El cumplimiento de estandares de calidad sélo representa el punto de<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>