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INTRODUCCION

El siguiente estudio de caso es desarrollado por alumnas de la carrera de grado
Licenciatura en Administracion de la Facultad de Economia y Administracion de la
Universidad Nacional del Comahue, ubicada en la ciudad de Neuquén Capital. A colacion
se procede a estudiar La Deliciosa SA, PyMe localizada en la region del Alto Valle de Rio
Negro y Neuquén que produce, comercializa y exporta produccion primaria organica de
frutas, certificada por organismos que regulan esta actividad.

El interés sobre el tema surge de la necesidad de investigar como la PyMe mencionada
gestiona sus procesos operativos, estratégicos y de soporte para exportar produccion
organica certificada. El caso resulta interesante de analizar en el siguiente contexto:

= “Actualmente en Argentina 609.393 empresas privadas son creadoras de empleo y
9.509 empresas argentinas venden sus productos al resto del mundo, es decir que
solo el 1,6% de empresas privadas empleadoras exporta” (Ministerio de
Produccion y Trabajo. Presidencia de la Nacion, apartado Exportacion).

» El afio pasado se exportaron 176.300 toneladas de productos con sello orgénico que
tuvieron como principal destino a los Estados Unidos (45%) y la Union Europea
(40%). A penas el 1,2 % de lo que se produce se queda en la Argentina, segun datos
del SENASA. (Inglesias, 2018)

= Segun un articulo “el aporte en frutas organicas a nivel nacional provino la mayor
parte de Neuquén con un 42% y lo siguieron Rio Negro (35%)” (Editorial Rio
Negro SA, 2018). Es decir que en la region del Alto Valle de Rio Negro y Neuquén
se nuclea la mayor produccion de manzanas y peras organicas del pais que
compiten a nivel mundial y La Deliciosa SA cumple un rol protagonico en la

generacion de ese volumen exportado.

Parte importante del analisis consiste en conocer como una PyMe localizada
en la region del Alto Valle de Rio Negro y Neuquén es capaz de comercializar

un producto organico demandado a nivel mundial.




TEMA

Produccion fruticola organica y gestion de procesos orientados a la certificacion.

TITULO

Estudio de caso de La Deliciosa S.A. Gestion de procesos orientados a la certificacion

de una Pyme exportadora fruticola organica del Alto Valle de Rio Negro y Neuquén.

OBJETIVO GENERAL

Se propone estudiar y comprender como La Deliciosa S.A pyme regional, que se
encuentra dentro del 1.6% de empresas que exportan en Argentina, logra posicionarse en el
mercado global a través de la certificacion orgénica de su fruta.

OBJETIVO ESPECIFICO

Describir y analizar la gestiobn de procesos operativos, estratégicos y de apoyo
orientados a certificar manzanas y peras organicas con el fin de obtener conclusiones que
contribuya al ambito académico y a otras empresas PyMes del sector fruticola de la region

del Alto Valle de Rio Negro y Neuquén.

FUNDAMENTOS

En la regidn del Alto Valle de Rio Negro y Neuquén, uno de los complejos productivos
mas importante es la fruticultura.

Por consiguiente, La Deliciosa SA fue elegida para el siguiente estudio de caso, por ser
una de las principales empresas fruticolas que certifica normas organicas, genera empleo y

contribuye al ingreso de divisas al pais como consecuencia de exportar su produccion.




1. MARCO TEORICO

El siguiente trabajo esta definido como un estudio de caso segun el Reglamento de
Tesina (Resolucién Consejo Directivo FAEA 232) de la Universidad Nacional del
Comahue, el cual “trata de analizar un caso especifico en una organizacion, sistematizando
el andlisis y extrayendo conclusiones y recomendaciones”.

La Metodologia de Investigacion sera del tipo descriptiva “las investigaciones
descriptivas utilizan criterios sistematicos que permiten poner de manifiesto la estructura o
el comportamiento de los fendbmenos en estudio, proporcionando de ese modo informacion
sistematica y comparable con la de otras fuentes” (Sabino, 1992).

La recoleccion de datos sera de fuentes primarias y secundarias.

Las fuentes primarias son aquellas que contienen informacién nueva u original, de
primera mano. El término original no se refiere a la novedad, a que nadie haya tratado
antes el tema, sino a que es el documento origen de la informacion, que en €l se contiene
toda la informacion necesaria, no remite ni necesita completarse con otra fuente (...). Las
fuentes secundarias son aquellas que no tienen como objetivo principal ofrecer
informacion sino indicar que fuente o documento nos la puede proporcionar. Los
documentos secundarios remiten generalmente a documentos primarios. (Vifiolas, 2011)

El siguiente estudio de caso se desarrolla en base a fuentes primarias como diversas
entrevistas realizadas al Presidente y Gerentes intermedios, asi como informacion y datos
facilitados por los mismos, y fuentes secundarias como periodicos, revistas, libros, paginas
web, entre otros.

La presentacidn se organiza en base al formato de normas APA-Quinta Edicién.

A continuacién se presentan un conjunto de conceptos teoricos, actores y referencias
béasicas de la terminologia utilizada a lo largo del siguiente estudio de caso, como guia para

una mayor comprension.

1.1 Administracion

La administracion es una ciencia, técnica y arte que estudia el mundo de las
organizaciones y a lo largo del tiempo ha ido evolucionando el enfoque desde el cual se
estudia a la misma. Sus inicios se remontan al Enfoque Clasico que surgio con Adam
Smith en 1767, seguido por la Teoria Clasica de la Administracion de Henry Fayol en
1917, luego surgi6 el enfoque de La Administracion cientifica por Frederick Taylor en

1911, continuando con el Modelo Burocratico de Max Weber en 1905 y la Escuela de




Relaciones Humanas con Elton Mayo que surgi6 en 1925 y aportes de Herbert Simon en
1947. Finalmente, el Enfoque Contemporaneo abordd la Teoria de la Contingencia de
Fred Fiedler en 1964 vy Teoria General de Sistemas de Karl Ludwing von Bertalanffy
hacia 1950, que complejiza la perspectiva desde la cual se estudia a la organizacion. Este
ultimo enfoque seré central en este estudio de caso.

La Teoria General de los Sistemas plantea que las organizaciones son sistemas abiertos
en relacion a su entorno y su estudio debe hacerse en forma global y no a través de sus
partes separadas, es decir observando sus propiedades emergentes a traves de su
interaccion. Es por eso que se plantea analizar y sistematizar la gestion por procesos de la
organizacion, que segun la Norma ISO 9001/2015 “los procesos son un conjunto de
actividades relacionadas entre si 0 que interacttan, transformando elementos de entrada en
elementos de salida” (Escuela Europea de Excelencia, 2018, parrafo 4).

Las organizaciones, segun esta norma, son una compleja red de elementos que realizan
actividades que les permiten interrelacionarse unas con otras para alcanzar los fines
(mision) del conjunto. Cada una de estas interrelaciones puede representarse y gestionarse

COMO un proceso.

Segun Zaratiegui, J. R (1999), en funcion de la finalidad, los procesos se pueden

clasificar en tres categorias:

*Procesos destinados a llevar a cabo las acciones que permiten
desarrollar las politicas y estrategias definidas para la empresa para dar
servicio a los clientes. De estos procesos se encargan los directores
funcionales, que deben contar con la cooperacidn de los otros directores

y de sus equipos humanos.

 Procesos destinados a definir y controlar las metas de la empresa, sus
politicas y estrategias. Estos procesos son gestionados directamente por
la alta direccion en conjunto. Estan en relacion directa con la misién y
vision de la organizacion.

*Procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo de las
politicas, pero cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de los
procesos operativos.

Figura 1. Clasificacion de los procesos.
Fuente: Recuperado el 20 de Enero de 2019 de

https://www.virtuniversidad.com/greenstone/collect/administracion/import/Cuatrimestre%20X/An%C3%ALlli



https://www.virtuniversidad.com/greenstone/collect/administracion/import/Cuatrimestre%20X/An%C3%A1lisis%20del%20Entorno%20y%20Estrategia%20Administrativa%20Empresarial/gesti%C3%B3nporprocesos.pdf
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1.2. Herramientas a utilizar

1.2.1 FODA: EIl andlisis FODA (Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas) es una herramienta de andlisis que brinda informacién de la situacién de una
empresa y permite trazar una estrategia con pasos a seguir de acuerdo a la informacion
obtenida de sus caracteristicas internas y del contexto.

1.2.2 Las cinco fuerzas competitivas: es una herramienta de andlisis que permite
medir la intensidad de cinco fuerzas: los competidores de la industria, los competidores
sustitutos, los participantes potenciales, compradores y proveedores.

Cuando se conocen las causas de la presién competitiva, se evidencian las fuerzas y
debilidades de la compafiia, se consolida su posicionamiento en el sector industrial, se
aclaran los aspectos en que los cambios estratégicos produciran los mejores resultados y se
descubren las areas donde las tendencias de la industria tendran mayor importancia como
oportunidades o riesgos. (Porter, 2000, p.20)

1.2.3 PESTEL (Politico, Econdmico, Social, Tecnolégico, Ecoldgico y Legal):
PEST es un tipo de analisis utilizado en la gestion estratégica la cual toma en cuenta los
factores Politicos, Econdmica, Sociales y Tecnoldgicos (PEST). El término "PEST" fue
acufiado por primera vez por Francisco Aguilar en su libro de 1967, "Analisis del entorno
empresarial”. Este analisis también incluye a menudo los factores legales y ambientales,
creando asi un andlisis PESTEL. "EL" fue introducido por Liam Fahey y V.K. Narayanan
en su libro, "Andlisis Macro-ambiental en Gestién Estratégica”, publicado en 1986.
(Cartes)

Esta herramienta permite identificar los factores externos del entorno que afectan a
la organizacion y no pueden ser alterados por ella en forma directa.

1.3. Definicion de Pequefia y Mediana Empresa en Argentina

En Argentina las PYME son el motor de la actividad econdmica. Segun la pagina web
oficial del Ministerio de Produccion y Trabajo de la Nacion de 605.626 empresas activas el
83% son Micro empresas y el 16.8% Pymes y solo, el 0,2 % son grandes. Las MiPyMe
representan el 99% del empleo generado a nivel Nacional, es decir que son un pilar
fundamental de nuestra economia. La definicion de PYME varia de acuerdo a los fines

para lo cual se la utiliza.



https://www.virtuniversidad.com/greenstone/collect/administracion/import/Cuatrimestre%20X/An%C3%A1lisis%20del%20Entorno%20y%20Estrategia%20Administrativa%20Empresarial/gesti%C3%B3nporprocesos.pdf
https://www.virtuniversidad.com/greenstone/collect/administracion/import/Cuatrimestre%20X/An%C3%A1lisis%20del%20Entorno%20y%20Estrategia%20Administrativa%20Empresarial/gesti%C3%B3nporprocesos.pdf
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La revista LeoPYME establece la primera clasificacion de criterios cuantitativos y
cualitativos de PYME en Argentina (Acufa):
= Cuantitativos: cuando la ley se basa en elementos cuantificables como el ndmero
del personal o nivel de facturacion.
= Cualitativos: cuando se determina la condicion de PYME por analizar datos como
la propiedad del capital, la independencia de la empresa, etc.
En Argentina existen dos leyes que establecen criterios para las PyMes:
= Ley 24.467/1995. Pequefia y Mediana empresa
= Ley 25.300/2000. Ley de fomento para la Micro, Pequefia y Mediana empresa.
La Secretaria de Emprendedores y de la Pequefia y Mediana Empresa del Ministerio de
Produccion y Trabajo de la Nacion como autoridad de aplicacidn establece la categoria de
las PyMes de acuerdo a la actividad declarada, a los montos de las ventas totales anuales

de cada empresa y a la cantidad de empleados.

1.4. Produccion Orgénica en Argentina

1.4.1 Evolucién de la Produccién Orgéanica en Argentina

La importancia de promover la produccién organica surge a raiz de que entre los afios
1960 y 1980 se produjo en EEUU la denominada Revolucion Verde que consistio en un
incremento de la productividad agricola por medio de una método de produccién basado en
el monocultivo y utilizacién de pesticidas que generaron un impacto negativo en la salud
de los suelos y el propio alimento.

“Entre los afios 1980-1990 ocurrieron varias manifestaciones y hechos en el mundo que
promovieron el debate sobre el futuro del planeta y criticaron duramente el modelo
productivista y la cultura de consumo” (IICA, SENASA y MAGYP, 2009, p.41).

Fue la Cumbre de Rio de Janeiro de 1992, Cumbre de la Tierra, un hito clave para
impulsar la filosofia de la produccion organica que habia sido desarrollada en el centro de
Europa por Rudolph Steiner como una alternativa de producir mas sano y posicionandose
con productos mas confiables.

La produccidn agricola organica Argentina tiene una historia relativamente breve. Los
origenes del sector pueden fijarse en 1985, afio en que se cred el Cenecos (Centro de
Estudios de Cultivos Orgéanicos), la primera asociacion en el pais que se ocupaba de
agricultura orgéanica. En 1987 se estimaba que no habia mas de cinco agricultores

dedicados a la produccion organica. Estos precursores comenzaron produciendo de manera
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sostenible por iniciativa propia, sin la orientacion necesaria para este tipo de
emprendimientos. Era una época en que no existia una legislacion nacional, ni
certificadoras para estos productos. (IICA, SENASA y MAGYP, 2009, p. 16)

A comienzo de los afios 90, se crean las primeras certificadoras que en la actualidad
cuentan con el mayor nimero de miembros, Argencert y OIA, que para esos tiempos se
basaban en normas internacionales reconocidas como las formuladas por la IFOAM y
fueron los drganos certificadores quienes explicaron a miembros del gobierno la necesidad
de contar con una legislacion nacional.

Fue asi como durante 1992 se desarrollan las normas de produccion orgénica vegetal en
responsabilidad del IASCAYV (Instituto Argentino de Sanidad y Calidad Vegetal). De esta
manera, Argentina es reconocida por su sistema normativo y de control como tercer pais
por la Union Europea para los productos vegetales, lo que permite crecer en forma
sostenida desde entonces en la exportacion hacia ese mercado. (IICA, SENASA y
MAGYP, 2009, p. 17)

En 1999 se crea la Ley 25.127 y normativas de Produccion Organica que crea el marco
regulatorio de la actividad lo que impuls6 un crecimiento acelerado de las exportaciones de
produccion organica argentinas.

Actualmente, los paises con mayor superficie dedicada a la produccion organica son:
Australia (12,3 millones de hectareas), la Argentina (mas de 4,2 millones de hectareas), y
China (2,3 millones de hectareas) y les siguen en el ranking: Estados Unidos, Italia,
Uruguay y Brasil. (IICA, SENASA y MAGYP, 2009, p. 15)

Segun un informe que elabor6 SENASA, la Provincia de Neuquén en el afio 1997
contaba con 47 has. bajo seguimiento organico y en la actualidad (2019) esa cifra se elevo
a 2.044 has. y se pronostica que siga en crecimiento. De 6.300 has. de produccion fruticola,
2 mil has. son organicas, es decir que 1 de cada 3 frutos producidos en esta provincia son
organicos. (Editorial Rio Negro SA, 2018)

Respecto a la superficie de frutas cosechadas en Argentina, segin SENASA “las
principales provincias productoras fueron Neuquén (42%), Rio Negro (35%) y Tucuman
(12%). Rio Negro y Neuqguén con cultivos de frutales de pepita y carozo, y en el caso de

Tucuman, limones y arandanos” (Parera, 2018).
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1.4.2 Definicion de Produccion Organica

La legislacion Argentina define el concepto de Produccion Orgénica en el primer
articulo de la Ley 25.127 promulgada en septiembre de 1999, de la siguiente manera:

ARTICULO 1° - A los efectos de la presente ley, se entiende por ecoldgico, biologico
u orgénico a todo sistema de produccion agropecuario, su correspondiente agroindustria,
como asi también a los sistemas de recoleccion, captura y caza, sustentables en el tiempo y
que mediante el manejo racional de los recursos naturales y evitando el uso de los
productos de sintesis quimica y otros de efecto toxico real o potencial para la salud
humana, brinde productos sanos, mantenga o incremente la fertilidad de los suelos y la
diversidad bioldgica, conserve los recursos hidricos y presente o intensifique los ciclos
bioldgicos del suelo para suministrar los nutrientes destinados a la vida vegetal y animal,
proporcionando a los sistemas naturales, cultivos vegetales y al ganado condiciones tales
que les permitan expresar las caracteristicas basicas de su comportamiento innato,
cubriendo las necesidades fisioldgicas y ecoldgicas.

La Ley ademas de definir este concepto, establece el ambito de aplicacion de la misma,
las autoridades competentes en la materia, los sistemas de control y se crea la Comisién
Asesora para la produccion Orgénica, en el d&mbito de la Secretaria de Agricultura,
Ganaderia y Pesca de la Nacion, cuya funcion es asesorar y sugerir actualizaciones de las
normas vinculadas a este tipo de produccion.

El 31 de Diciembre de 2012 se aprobd mediante la resolucion Resolucion N° 1291/2012
del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca de la Nacion el siguiente isologotipo
oficial para distinguir obligatoria y exclusivamente a los productos que revistan la
condicion de organicos en los términos de la Ley N° 25.127 y sus decretos

reglamentarios:

q’S’GENT\‘\v

Figura 2. Isologotipo oficial de productos organicos argentinos
Fuente: Recuperado el 10 Enero de 2019 de
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/contenido/revista/pdfs/57/57_12 _ORGANICOS.pdf



http://www.alimentosargentinos.gob.ar/contenido/revista/pdfs/57/57_12_ORGANICOS.pdf
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A partir de esta definicion se aclara que aquella fruta que no cuente con este logo se

considera como “fruta no orgénica” o “fruta convencional”.

1.5 Certificaciones

La certificacion es el proceso mediante el cual un organismo da una garantia por
escrito, de que un producto, proceso 0 un servicio esta conforme a los requisitos
especificados.

La certificacion es en consecuencia el medio que esta dando la garantia de la
conformidad del producto a normas y otros documentos normativos. La certificacion se
materializa en un certificado: El certificado es un documento emitido conforme a las reglas
de un sistema de certificacion, que indica con un nivel suficiente de confianza, que un
producto, proceso o servicio debidamente identificado, estd conforme a una norma o a otro
documento normativo especificado. (FAQ)

En Argentina las certificadoras habilitadas por SENASA son: ARGENCERT S.R.L,
FOOD SAFETY S.A, LETISS.A, O.ILA, y VIHUELA S.R.L.

La Deliciosa SA certifica por medio de ARGENCERT S.R.L y particularmente
para el mercado de Brasil con la certificadora ECOCERT BRASIL.

ARGENCERT B
A (¢ T

ARGENCERT pertenece al Grupo ECOCERT, una organizacion lider mundial de la
certificacién en agricultura organica y cosméticos. En noviembre de 2016 realizo la
compra de ARGENCERT, certificadora organica lider en el mercado Argentino.

ARGENCERT estd acreditada por varias normas de certificacion: ISO 17065, UE,
NOP, COR, IFOAM, UTZ y a los reglamentos organicos de Argentina y Chile. Ofreciendo
varios estandares de certificacion a sus clientes para acceder a los mas importantes
mercados de consumo (Europa, EEUU, Japon, Canada).

Ademas cuenta con otros servicios como la certificacion de buenas précticas agricolas,
buenas practicas de manufactura, GLOBALG.A.P., UTZ CERTIFIED vy otros.
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Segin ARGENCERT “la certificacion organica es el proceso de control que permite
garantizar la Calidad Orgénica de un producto, verificando el cumplimiento de la Norma
de Produccién Organica que corresponda, segun el mercado destino de dicho producto.”

ARGENCERT cuenta con distintos Programas de Certificacion/Inspeccion de
productos segln pais de origen (Argentina o resto del mundo) y destino (mercado interno o
resto del mundo). A continuacion se presentan los Programas que ofrece ARGENCERT

para comercializar productos de origen vegetal desde Argentina.

1.5.1 Programa Argencert — Normativa Argentina Ley 25.127

Este programa tiene como requisito el cumplimiento del Manual de Normas de

ARGENCERT para poder comercializar productos orgénicos desde Argentina hacia

mercado interno o paises de la Unidén Europea y otros destinos en equivalencia.
El Manual de Normas de ARGENCERT ha sido confeccionado en cumplimiento con las
Normas Argentinas de produccion organica de origen vegetal y animal, la Ley 25.127, sus
Decretos Reglamentarios n°® 97/01 y 206/01 y la Resolucion SENASA N° 374/2016 y sus
modificaciones, en equivalencia con la norma europea, Ley (CEE) N° 2092/91,
Resoluciones (CE) N°834/2007 y 889/2008 y sus modificaciones (bajo las condiciones
definidas en el Anexo 111 del RCE 1235/2008).

A continuacion se presentan los principales Programas de Argencert para Argentina

segun la Guia de Programas Argencert version 1.10.

Sellos Programa

Producto de a Agricutura Orgénica
CERTIFICADO POR

ARGENCERT

Programa ARGENCERT- IFOAM

Global Program
IFSAM

IFOAM es la Federacion Internacional de Movimientos de Agricultura Organica que
junto a ARGENCERT forman un programa para certificar la produccion organica en base a
estandares de agricultura organica a nivel mundial. Se debe cumplir con el Manual de

Normas de ARGENCERT y con el Manual de Normas del Programa (requisitos

adicionales y complementarios al Manual de Normas de ARGENCERT). La empresa que
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certifica este programa puede utilizar el sello presentado o el sello de IFOAM. EIl destino

de este programa es la Union Europea.

Sellos Programa
T CERICADO POR Programa ARGENCERT
ARGENCERT .
ARGENTINA-UNION
OZGANQEJO EUROPEA

Este programa tiene como destino mercado interno argentino y/o Unién Europea (UE) y

otros paises que aceptan certificado en cumplimiento de CE 834/07- 889/08. Se debe

cumplir con el Manual de Normas ARGENCERT vy se puede complementar el uso de
sellos con el logo organico de la UE.
A su vez, los que operen bajo este programa pueden acceder a los siguientes programas

de inspeccidn y verificacion de sellos:

e Programa de Inspeccion BioSuisse

El programa exige cumplir con el Manual de
approved Normas ARGENCERT vy la Norma BioSuisse para

by B|o SU|SSE comercializar a Suiza. Los interesados en obtener la

certificacion por esta certificadora suiza, deben

contactarse con ARGENCERT, quien realiza inspecciones en su nombre una vez que son
aceptados en su programa de certificacion. Una vez autorizado por la certificadora

BioSuisse, se puede utilizar su sello.

e Programa de Inspeccion JAS
ARGENCERT brinda el servicio de inspeccion
para varias certificadoras inscriptas en el MAFF

(Ministerio de Agricultura, Pesca y Foresteria de

270
al |

Japdn), Unicas habilitadas para extender el sello JAS
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de productos organicos. El operador debe firmar un acuerdo con alguna de ellas y cumplir
con la Ley JAS para obtener el derecho a usar dicho sello. Para dicho programa es

obligatorio ademas, estar inscripto en el Programa Argentina-Japon.

e Programa Verificacion de Sello Krav

Este programa permite comercializar a Suecia. Para
la colocacion de este sello es condicion que el operador
bajo seguimiento de ARGENCERT firme con su

comprador y la certificadora Aranea un acuerdo de

empaque denominado en inglés  “Packaging
Agreement”. La normativa a cumplir es el Manual de

Normas de ARGENCERT vy los requisitos de etiquetado KRAV. La certificacion permite

el uso de su sello.

Sellos Programa

Producto de la Agricultura Orgénica
CERTIFICADO POR

ARGENCERT

USDA Programa NOP

QGAN\G

e sennsme S

El Programa Nacional de Organicos de Estados Unidos establece los requisitos que
deben cumplir los productos que quieran ser comercializados en dicho mercado. EI mismo
es administrado por el Departamento de Agricultura de dicho pais (USDA). Para certificar

el programa se debe cumplir con el Acuerdo de Certificacion NOP. El programa puede

utilizarse con o sin sello USDA, es optativo.
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Sellos

Programa

Producto de la Agricultura Organica
CERTIFICADO POR

ARGENCERT

Producto de s Agricultura Organica
ARGENCERT
@

Pean®

(o) O
C

Global Program
IF2AM

ACCREDITED

Programa ARGENCERT
ARGENTINA-JAPON (MOU)

Segun la Orden Ministerial MAFF N° 90 del 12/12/06, publicada en el Boletin Oficial
de Japon con N° 4.482 - todos los productos organicos argentinos que cumplan con los

términos del Memorando de Entendimiento (MOU) firmado por el Gobierno Argentino y

el MAFF (Ministerio de Agricultura, Forestacién y Pesca de Japon) pueden entrar en el
mercado japonés como tales. S6lo para productos organicos argentinos de origen vegetal.
Los sellos a utilizar seran los mismos que en caso del Programa ARGENCERT Argentina-

Union Europea o Programa ARGENCERT IFOAM. (Argencert Servicios Internacionales
de Certificacion)

Sellos Programa
AL P A Programa CANADA
& < ARSENCERT . .
% = , (Canada Organic Regime)
""'J . vo“‘é

“Para exportar productos con destino final a cualquier punto del territorio canadiense, es

necesario cumplir con los requisitos establecidos en la CAN/CGSB 32.310 vy

32.311.”(Argencert Servicios Internacionales de Certificacion) Se utiliza el sello
presentado y el sello de ARGENCERT Organico presentado en los programas anteriores.
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Sellos Programa

*\" : 8’0( iy
gg 2 USA ARCENoERT Programa NOP-CANADA
= s
o,

Dicho programa se enmarca en la equivalencia establecida por EE.UU. y Canad& para

produccién organica, por la cual los productos que cumplen NOP y los requisitos

adicionales incluidos en dicha equivalencia pueden ser comercializados como organicos en

territorio canadiense. Para este programa debe utilizarse el logo COR y NOP de forma
optativa.
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1.6 Exportacion

Una exportacion se define como el envio de un producto o servicio a un pais extranjero
con fines comerciales. Estos envios se encuentran regulados por una serie de disposiciones
legales y controles impositivos que actian como marco contextual de las relaciones
comerciales entre paises. Cabe destacar que la exportacion siempre se efectda en un marco
legal y bajo condiciones ya estipuladas entre los paises involucrados en la transaccion
comercial. De acuerdo al cédigo aduanero argentino una exportacion es la extraccion de
cualquier mercaderia de un territorio aduanero, entendiendo al mismo como todo el &mbito
terrestre, acuatico y aéreo sometido a la soberania de la Nacion Argentina, asi como
también en los enclaves constituidos a su favor, en donde se aplica un mismo sistema
arancelario y de prohibiciones de caracter econémico. (Agencia Argentina de Inversiones y

Comercio Internacional)

Método de Exportacion
Directa. El exportador administra todo el proceso de exportacion, desde la investigacion
e identificacion del mercado hasta el cobro y seguimiento del cliente con posterioridad a la

venta.

Indirecta. En este caso la empresa llega a los mercados internacionales a través de
terceros, como por ejemplo intermediarios, trading (compafiias de comercio internacional)

o0 consorcios de exportacion. (Ambrosini & Canale, 2002, p. 10)
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2. CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LA DELICIOSA SA.

Con la finalidad de presentar la empresa elegida como caso de estudio, se procedera a
relatar y describir aspectos generales que la caracterizan como su historia, vision, mision,
estructura, productos, marcas, clientes, proveedores y certificaciones, que se veran

reflejados en el apartado 6, Gestion por procesos orientados a certificar.

2.1 Historia de la organizacion

La organizacion nace en el afio 1949 en la ciudad de Centenario, Provincia de Neuqueén,
como cooperativa fruticola convencional, integrada por inmigrantes de diferentes paises en
su mayoria Yugoslavos. Debido al contexto social de ese momento los inmigrantes se
reunian en cooperativas para llevar adelante diferentes actividades comerciales en las que
se especializaban.

En el afio 1962 la cooperativa cambia su razon social a sociedad anénima, dando origen
a La Deliciosa S.A.

En el afio 2001 Argentina transitaba una crisis econdémica, politica y social que género
el cierre de un gran nimero de empresas, altas tasas de desempleo e hiperinflacion. Fue en
ese escenario que Ernesto Bartusch, productor de fruta orgénica y gerente de la
Cooperativa fruticola y de consumo La Flor, decide junto a su familia comprar el 90% de
las acciones de La Deliciosa SA.

A partir de ese momento, la composicion accionaria de la empresa cambia, y se
compone de la siguiente manera: 50% Ernesto y su esposa, 40% Rodolfo Bartusch (hijo) y
el 10% distribuido en accionistas ex integrantes de la cooperativa.

Este suceso es un hito clave para la empresa ya que con la compra de las acciones,
Ernesto toma la decision estratégica de convertir a La Deliciosa SA en una empresa
productora de fruta organica, impulsado por su experiencia y conocimiento en el sector.
Esta transformacion le permitiria comercializar en mercados internacionales
demandantes de este tipo de productos. Ese afio la empresa adquirido un galpén de
empagque Yy frigorifico organico, con la visién de ser una empresa integrada.

En el Alto Valle de Rio Negro y Neuquén La Deliciosa S.A y Agro Roca S.A fueron los
pioneros en producir fruta fresca organica para exportar. En ese momento la actividad
recién comenzaba a legislarse y normatizarse en Argentina, por lo cual se dificultaba la

apertura al mercado internacional.
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Fue fundamental la relacion que tenia Ernesto con la empresa alemana Biotropic,
especialista en la importacion y distribucion mundial de frutas y verduras organicas, que le
permitio comenzar con las primeras exportaciones de su produccion a gran escala a la
Union Europea.

Con el paso del tiempo lograron ingresar en nuevos mercados como Brasil, Estados
Unidos y Rusia posicionandose como una marca lider de produccion organica.

En el afio 2016 fallece la esposa de Ernesto, y se distribuye el 25% de sus acciones entre
sus 5 hijos. La SA cambia su composicion accionaria nuevamente: 25% Ernesto Bartusch,
45% Rodolfo Bartusch, 5% Cristina (hija), 5% Marianne (hija), 5% Alejandra (hija), 5%
Victor (hijo) y el 10% en manos de accionistas.

En el afio 2017, los productores de fruta del Alto Valle de Rio Negro y Neuquén, se
vieron afectados por una caida de granizo que generé pérdidas econdmicas de gran
magnitud al no poder cumplir con los volumenes de ventas pautados con sus clientes. La
Deliciosa SA, trascurridos dos afios de este hecho, continla enfrentando dificultades
econdmicas y financieras producto de ese episodio.

En Febrero del presente afio fallecidé Ernesto Bartusch quedando la sociedad en
declaratoria de herederos. Sin embargo, de acuerdo a las entrevistas las negociaciones
familiares definieron las entrega de 90% de acciones a Rodolfo, siendo el 10 %
participacion de accionistas de las ex cooperativa.

Actualmente La Deliciosa S.A es una PyMe ubicada en la ciudad de Centenario,
dedicada a la produccion, empaque y exportacién de frutas organicas certificadas que
cuenta con 300 has. productivas propias distribuidas en Rio Negro y Neuquén.
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Figura 3. Hitos historicos de La Deliciosa SA

Nota: Elaboracion propia en base a entrevistas realizadas a Gerentes del nivel intermedio, afio 2019

2.2 Mision
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Lograr el reconocimiento de nuestros clientes por la excelencia del servicio o el

producto recibido, cumpliéndose con los requisitos de calidad y cantidad, en tiempo y

forma y en el lugar solicitado, conjugando para ello, equilibradamente, los distintos

elementos y organizaciones intervinientes en todo este proceso.

Cumplido este aspecto fundamental, y mediante sus resultados, lograr la satisfaccién y

el logro econémico del conjunto de los participantes principales de nuestra organizacion:

productores, personal, directivos y accionistas; como asi también del resto de los actores

que intervienen (proveedores, bancos, organismos gubernamentales, etc.). (La Deliciosa

S.A)
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Comentarios sobre la Mision.

La misién es lo que pretende hacer la empresa y para quién lo va hacer. Es el motivo de
su existencia, da sentido y orientacion a las actividades de la empresa; es lo que se
pretende realizar para lograr la satisfaccion de los clientes potenciales, del personal, de la

competencia y de la comunidad en general. (Mc Graw & Fleitman, 2000, p. 37)

Se puede observar que La Deliciosa SA declara en su mision como logra su propdsito y
los beneficios que persiguen para cada uno de los actores involucrados, sin embargo, no

expresa cual es su negocio y su mercado, lo que seria necesario manifestar.

Los aspectos faltantes fundamentales de la mision, si bien no se expresan taxativamente,
se pueden observar en la péagina web oficial de la organizacién en la solapa: Nosotrosl

apartado - Mercadosl.

Los parrafos mencionados a continuacion son el pilar de sus procesos operativos,
estratégicos y de apoyo que le permiten certificar toda su cadena de valor y tener un

reconocimiento por ello.
Como logra su proposito:
“cumpliéndose con los requisitos de calidad y cantidad, en tiempo y forma y en el lugar

solicitado, conjugando para ello, equilibradamente, los distintos elementos vy

organizaciones intervinientes en todo este proceso.”
Actores beneficiados:

“lograr la satisfaccion y el logro econdomico del conjunto de los participantes
principales de nuestra organizacion: productores, personal, directivos y accionistas; como
asi también del resto de los actores que intervienen (proveedores, bancos, organismos

gubernamentales, etc.)”

2.3 Vision
Somos una empresa en pleno proceso de reconversion organizacional y productiva, que
busca afianzarse tanto interna como externamente, con la finalidad de sentar bases firmes
para consolidarse como una firma proveedora de bienes y servicios con la suficiente
versatilidad para llegar con sus productos a todos los mercados donde se detecten

potenciales clientes y satisfacer sus necesidades.
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Para ello contamos con los recursos humanos, técnicos y materias primas; tenemos la
experiencia y solidez que da el trabajo constante y fecundo, con vision de futuro y

vocacion de crecimiento armonico con el medio ambiente y la ecologia. (La Deliciosa S.A)
Comentarios sobre la Vision de la organizacion.

“La visién se define como el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve
de rumbo y aliciente para orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de
competitividad” (Mc Graw & Fleitman, 2000, p. 283).

Se puede definir a través del futuro (en términos de objetivos), los mercados a atender,

los valores, conductas y actitudes deseadas, los escenarios esperados.

La vision de la empresa expresa a futuro el deseo de consolidarse como una firma
proveedora de bienes y servicios en los mercados donde detecte potenciales clientes. Ese
impulso y deseo de crecimiento se visualizard fundamentalmente en los procesos
estratégicos, con la busqueda de nuevos mercados y el deseo de crear una solida base
estructural que le permita gestionar de manera eficaz y eficiente. Es relevante destacar que
declaran una vocacion de crecimiento arménica con el medio ambiente y la ecologia, que

se visualizara en el apartado 3.5, Factores ecoldgicos y ambientales.

Sin embargo seria importante declarar aquellos mercados potenciales a los cuales la

empresa desearia ingresar como el mercado asiatico.




2.4 Estructura de la organizacion

2.4.1 La Deliciosa S.A como PyMe

Mediante la Resolucién General 220/2019, la Secretaria de Emprendedores y de la

y valor de activos aplicados al proceso productivo.

A Limites de ventas fotales anuales expresado en pesos (§)
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Pequefia y Mediana Empresa del Ministerio de Produccion y Trabajo de la Nacion,
determina una clasificacion MiPyME, que adopta tres criterios: las ventas totales anuales,
el personal empleado y el tope de activo en pesos. Los valores limites que dicha
Resolucidn establece se presentan a continuacion en la Figura 3. Si las categorias que

arrojan las dos tablas no coinciden, se tomara en cuenta la categoria mas elevada de ventas

, .. . . . Industria y .
Categoria Construccion | Servicios Comercio Mineria Agropecuario
Micro 12710000 6.740.000 23.560.000 21.990.000 10.150.000
Pequeiia 75.380.000 40.410.000 141.680.000 157.740.000 38.180.000
Mediana Tramo 1 420.570.000 | 337.200.000 1.190.400.000 986.080.000 272.020.000
Mediana Tramo 2 630.790.000 | 481.570.000 1.700.590.000 1 441090000 431.450.000
B. Limite de personal ocupado
Actividad
Tramo .. .. . Industria y .
Construccion| Servicios Comercio Mineria Agropecuario
Micro 12 7 7 15 5
Pequeiia 43 30 35 60 10
Mediana Tramo 1 200 165 125 235 50
Mediana Tramo 2 590 535 345 655 215

C. Limite de activos expresado en pesos (5)

Tope de activos en
pesos

193.000.000

Figura 4. Anexo 1V, Resolucion General 220/2019

Fuente. Recuperado el 20 Enero de 2019 de file:///C:/Users/river/Downloads/anexo 5715891 4.pdf

intermedio en las entrevistas realizadas:

La Deliciosa SA se encuentra en la Categoria Mediana de tramo 2, a continuacién se

detallan los valores limites segun informacion brindada por los Gerentes del nivel



file:///C:/Users/river/Downloads/anexo_5715891_4.pdf

e \entas totales anuales

La empresa factura hasta 431.450.000 de pesos anuales

e Personal de la empresa
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El rubro de la actividad agropecuaria permite la ocupacion de personal permanente y

personal temporario. Segin la Ley de contrato de trabajo (Ley 20.744-1976, art 96)

establece que “Habra contrato de trabajo de temporada cuando la relacion entre las partes,

originada por actividades propias del giro normal de la empresa o explotacion, se cumpla

en determinadas épocas del afio solamente y esté sujeta a repetirse en cada ciclo en razén

de la naturaleza de la actividad.”

En época de cosecha, de Diciembre a Mayo, la empresa contrata 200 trabajadores

temporales y durante el afio se mantienen 70 fijos, distribuidos de la siguiente manera:

Tabla 1

Cantidad de empleados en época de cosecha y durante el resto del afio.

Cantidad de empleados

SEET en época de cosecha

Chacra 150
Empaque 40
Frigorifico 10

Total 200

Cantidad de empleados fijos
el resto del afio

50
10
10
70

Nota. Datos segln entrevistas realizadas a Gerente de Produccion, afio 2019.

En cuanto al sector administrativo, los trabajadores son 14 fijos durante todo el afio:




Tabla 2

Cantidad de empleados administrativos durante el afio

Area Cantidad de Empleados
Produccién Primaria 2
Recursos Humanos 2
Administracion 1
Compras de Insumos 1
Produccion y Logistica 3
Certificaciones y Comercio Exterior 5

Total 14

Nota. Datos segun entrevistas realizadas a Gerente de Administracion, afio 2019.

e Activo en pesos de La Deliciosa SA
Los activos en pesos de la empresa no superan los $ 193.000.000.
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En la actualidad la empresa cuenta con oficinas, un galpén de empaque y frigorifico

ubicados en la Ciudad de Centenario de la Provincia de Neuquén y 300 chacras propias

distribuidas en la region del Alto Valle de Rio Negro y Neuquén.

Tabla 3

Chacras de La Deliciosa S.A segun ubicacion y cantidad

Ubicacién de Chacras Cantidad
Campo Grande 25
Vista Alegre 50
San Patricio del Chafar 50
Afielo 150
Centenario 25
TOTAL 300

Nota. Datos segln entrevistas realizadas a Gerente de Produccion, afio 2019.

En conclusion, de acuerdo a valores limites que establece la Resolucién
220/2019, La Deliciosa SA se encuentra enmarcada en el sector agropecuario

como una empresa PyMe mediana de tramo 2.
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2.4.2 Organigrama de la empresa

A continuacion se presenta el organigrama actual de la organizacion.

Presidente y
Gerente General

Soportey/o
Asistencia Externa
.

| M | |

Administracian Produccisn Certificaciones
N ———
T——————NNNNN..

+ Recursos Humanos

Frigrorifico y Certificaciones
| Chacra Empagus Despacho ‘ Organicas
I | 4 I ¥ I ¥
Campras Personal de Personal de Certificaciones de
. Produccion < Personal de Planta 4 Frigarifico y + buenas practicas
| Primaria Despacho agricolas

{ Comercio Exterior

Figura 5. Organigrama actual de La Deliciosa S.A
Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a entrevistas realizadas a Gerente de Administracién, Afo2019.

Se observan 4 niveles jerarquicos:
e Presidente
e Gerentes de nivel intermedio
o Produccion
o Certificaciones
o Administracion
e Encargados de cada sector
o Encargados de Chacra, Empaque, Frigorifico y despacho
o Encargados de Recursos humanos, Compras, Comercio exterior
o Encargados de Certificaciones organicas y Certificaciones de buenas
practicas agricolas.

e Personal de cada sector
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2.4.3 Modelo Evolutivo Tridimensional de Empresa Familiar

La Deliciosa SA se encuentra actualmente transitando un cambio en materia de
capitalizaciéon por el fallecimiento de Ernesto Bartusch, ex Presidente, en febrero del
presente afio. La SA estaba conformada por la familia Bartusch: padre y sus 5 hijos; como
Presidente, Ernesto que poseia el 45% de las acciones de la empresa, como Vicepresidente
Rodolfo (hijo) que cuenta con el 25% de las acciones, las 4 hijas tenian un 5% cada una y
un 10% que estaba distribuido entre los accionistas que originariamente formaban parte de
la ex cooperativa. Pero como se mencion0 en la Historia de la organizacion, apartado 2.1,
las negociaciones familiares acordaron que la propiedad del 90% de las acciones quede en
manos de Rodolfo, siendo el 10 % accionistas de la ex cooperativa.

A continuacién utilizaremos el Modelo Evolutivo Tridimensional de Empresa Familiar,
Modelo de Gersick del 1997, para explicar la etapa evolutiva en la que se encuentra la
empresa. (Pérez M., 2012)

Este modelo contempla que el dominio “propiedad” se encuentra definido por tres fases
0 etapas evolutivas, las cuales son: Compafiias de propietario controlador, Sociedad de
hermanos y Consorcio de primos.

En el dominio de la “familia” se destacan dentro de su proceso evolutivo las siguientes
cuatro fases: Familia joven de negocios, Ingreso en el negocio, Trabajo conjunto y Cesion
de la batuta.

En el dominio “empresa” existen tres fases basicas, las cuales son: Arranque, Expansion

/ Formalizacion y Madurez.
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EJE DE LA FAMILIA

Figura 6. Modelo Evolutivo tridimensional de Empresa Familiar
Fuente: Recuperado el 16 de Junio, 2019 de http://www.ssgt.com.mx/efamiliares/modeloevolutivo.html

Desde la perspectiva de la empresa estudiada en el eje Propiedad se observa que la
empresa se ubica en la dimensién Propietario Controlador que se caracteriza por un control
de la propiedad concentrado en una persona, si bien existen otros accionistas su minima
participacién accionaria no les permite ejercer un control accionario, operativo y
estratégico en la organizacion. Antes del fallecimiento de Ernesto (padre), él estaba al
mando de la propiedad y posterior a este suceso este se traslada a Rodolfo (hijo), que
mediante negociaciones familiares adquiere el 90% de las acciones de La Deliciosa SA.

En el eje Empresa la SA se ubica en la dimension Crecimiento-Expansion-
Formalizacidn, caracterizada por la profesionalizacion del personal administrativo con la
incorporacion de Ingenieros Agronomos, en Alimentos y un Contador. La empresa
organiza la division de departamentos a cargo de gerentes profesionales designados en las
siguientes areas: Administracion, Produccion y Certificaciones. La empresa se encuentra
en crecimiento, investigando para el ingreso de nuevos mercados (Ej.: la India)
adquiriendo una estructura cada vez mas compleja con divisiones independientes, ademas



http://www.ssgt.com.mx/efamiliares/modeloevolutivo.html
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de la busqueda a traves de consultoras de Recursos Humanos (RRHH) para implementar
politicas en pos de formalizar dicho sector.

El eje Familia nos permite observar como a partir del fallecimiento de Ernesto (padre)
la empresa deja de ser familiar, queda abierto el interrogante de la continuacion de los hijos
de Rodolfo (hijo), lo cual no esté estipulado que suceda segun el propio director. Antes de
dicho suceso se podia ubicar en la dimension de Trabajo Conjunto, momento en el cual
padre e hijos formaban parte tanto de la propiedad como de la empresa, existia
comunicacion entre las generaciones y se preparaban para el traspaso del mando, pero en
este caso por acuerdo familiar, uno de los integrantes adquiere la propiedad, mientras que
los demas herederos abandonan el eje de la propiedad y la empresa, s6lo uno de ellos
continua su labor en la empresa.

En conclusion, la empresa se encuentra transitando un cambio radical en el cual
abandona su cualidad familiar momentaneamente, quedando Rodolfo Bartusch al mando
de una organizacién en etapa de crecimiento y expansion acompafiado de un equipo de
trabajo profesional que por la propia complejidad estructural van adquiriendo mayor poder
de decision y autonomia. Rodolfo tiene 2 hijos de entre 20 y 24 afios que podrian a futuro

incorporarse al negocio y reestructurar las esferas de propiedad, familia y empresa.

2.5 Productos
La Deliciosa SA se dedica a la fruticultura organica, genera productos primarios de
consumo destructivo, es decir, que se consumen con uno 0 Pocos USOS.
La Deliciosa SA produce 13 millones de kilos al afio, de los cuéles:
e 35% de la produccién es de Manzanas
e 64% de la produccién es de Peras
e 1% de la produccién es de Ciruelas

e 1% de la produccion es de Cerezas

Por la representatividad de la produccidn el analisis del estudio de caso se

orientara a peras y manzanas organicas.

Luego de la recoleccidn la fruta cosechada en las chacras ingresa al empaque donde es
clasificada por tamafio y calidad en base a la reglamentacién de cada fruta definida en la

resolucion 554/83 de la Secretaria de Agricultura y Ganaderia de la Nacion:
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1. Superior ( Primera)
2. Elegido (Segunda)
3. Comercial (Tercera o Descarte o Industria)

Variedades de las frutas
La Deliciosa S.A cuenta con las siguientes variedades:

» Royal Galay » Williams * Larry Ann + Cereza Bing
Clones * Red Bartlett » Angeleno

* Red Delicius « Rocha * Royal Diamond

* Breaburn * Beurre D’Anjou

* Fuji » Abate Fetel

« Cripp’s Pink « Beurre Bosc

+ Granny » Golden Russet
Bosc

« Packham
S’ Triumph

Figura 7.Variedad de manzanas, peras, cerezas y ciruelas de La Deliciosa S.A
Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistas realizadas a Gerente de Administracion, afio 2019.

Manzana. El 65% de la cosecha de manzana corresponde a la variedad Red Delicious;
el 15% corresponde a Royal Gala y Clones, coincidiendo este porcentaje con el de Granny.
El 5% restante se reparte entre Cripp’s Pink, Fuji y Braeburn.

Pera. El 45% de las variedades cultivadas de pera corresponde a William’s y el 30% a
Packham’s Triumph. Le siguen la Beurre D’Anjou con el 10%, Red Bartlett con 6% y
Abate Fetel con el 2% del volumen producido. El porcentaje restante incluye a Beurre

Bosc, Golden Russet Bosc y Rocha.
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2.6 Marcas
Estos productos se venden en el mercado con marcas propias:
= Patagonia: Marca por excelencia para exportacion
= Centenario: Marca para mercado interno

= Valle Encantado: Marca para mercado interno, generalmente, y excepcionalmente

para el mercado ruso.

2.7 Clientes y Proveedores
Principales destinos de exportacion. La Deliciosa SA exporta a los siguientes paises:
EEUU, Rusia, Brasil y a paises de la Union Europea. En el mercado interno el destino

es Unicamente Buenos Aires.

Figura 8. Alcance geografico de los principales destinos de exportacion de La Deliciosa S.A

Fuente:Recuperado el 2 de Agosto de 2019 de http://ladeliciosa-sa.com.ar/es/node/17



http://ladeliciosa-sa.com.ar/es/node/17
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Principales clientes actuales. A continuacién se detallan los clientes actuales de la

organizacion:

Jorge

Jugos SA FenixSA Alejandro PAISA ALl
sl SRL
Mitylifios
Frutart com Terra
de Prod comerciode
Agricola frutas
el Organic
Biotropic Eosta BV Produce 8
. Farm Food
Nordic
Albert
Organics
Farming
Trade

Figura 9. Principales clientes de La Deliciosa S.A segun pais de destino.
Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a entrevistas realizadas a Gerente de Administracién, afio 2019.

Principales proveedores actuales. Los proveedores actuales estan localizados en

Argentina y son los siguientes:

e Smurfit Kappa SA e Frigorifico Centenario
e Tecniterra SACIA e Natalia Muguerza

e Todo Adro SRL e Transaltic SA

e Agricheck SRL e Transmart SRL

En el andlisis de Las Cinco Fuerzas de Porter que se desarrollara en el apartado
5 se identificaran cuales proveedores son estratégicos y como condicionan a la

empresa estudiada.
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2.8 Certificaciones de La Deliciosa S.A

La Deliciosa S.A como se mencion6 en el apartado 2.1, Historia de la
organizacion, a partir del afio 2000 decidi6 iniciar su reconversion a produccion
organica y adecuar sus procesos a las exigencias de certificacion propias del
mercado extranjero ya que Ernesto, Presidente de ese momento, visualizaba una
apertura de mercado con posibilidades de alta rentabilidad.

La empresa inicio su proceso de certificacion de la mano de Argencert, actual
certificadora y con exigencias que a lo largo de los afios se fueron complejizando
por necesidades de los mercados destinos.

En la actualidad La Deliciosa SA esta inscripta en los siguientes programas
organicos de Argencert para cada destino y particularmente en el programa
Ecocert Brasil para dicho mercado, que ya se han sido descriptos en el apartado

1.5.1, Programa Argencert — Normativa Argentina Ley 25.127:

’F@ﬂM Programa ARGENCERT IFOAM

ACCREDITED

e ke g W

2+ .. Programa Argentina-UE

e la Crgdnica
CERTIFIC AL

i-~~=lll Programa Argentina-Union
o2 Europea (incluye mercado interno)

Programa NOP
Ecocert Brasil
‘>/e BRASIL

Figura 10. Programas de certificaciéon organica de La Deliciosa S.A

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo a entrevistas realizadas a Gerente de Administracion,
afno2019.
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Ademas, la empresa esta inscrita en programas de calidad en base a buenas
practicas agricolas a través de Argencert:
e GLOBAL G.A.P. Este programa es utilizado para frutas y hortalizas frescas
con destino a la UE y otros mercados que lo soliciten. Segun
ARGENCERT, GLOBAL G.A.P es un programa y una referencia global
de las Buenas Practicas Agricolas. Los Principios del programa GLOBAL
G.A.P. se basan en los siguientes conceptos:
= Seguridad Alimentaria — derivada de la aplicacion de principios
generales de HACCP

» Proteccion Medioambiental — segun normativas designadas para
minimizar el impacto negativo de la Produccion Agricola en el Medio
Ambiente

= Salud, Seguridad y Bienestar Ocupacional — bajo criterios de salud y
seguridad ocupacio-nal en fincas, asi como una mayor responsabilidad
y sensibilidad respecto a temas sociales

= Bienestar de los animales (cuando corresponda) siguiendo pautas de

bienestar de los animales en fincas.

GLOBALG./\.F.

e HACCP/APPCC. La Deliciosa S.A. comenzd con las certificaciones de
Buenas Précticas de Manufactura (BMP) en el
afio 2007 en la Planta de Empaque. En el 2015 se
logré la Certificacion de Analisis de Peligros y

Puntos de Control Criticos, con el compromiso de

SGS  proveer alimentos inocuos. Certificado por: SGS.

Estas certificaciones apoyan y respaldan el compromiso de la empresa
por comercializar productos de calidad certificados como organicos,

inocuos y producidos de manera segura y sostenible.
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3. MERCADO Y SU ENTORNO

A continuacién se desarrollara la herramienta PESTEL como instrumento de
planificacion estratégica y descriptiva del entorno en el cual se encuentra inserta
la organizacion. El entorno incluye aquellos factores externos no controlables por
la misma: Factores Politicos, Econémicos, Sociales, Tecnoldgicos, Ecoldgicos y
Legales, que interfieren en su funcionamiento. El siguiente analisis servird de

apoyo para el analisis de la Matriz FODA que se desarrollara en el apartado 4.

3.1 Factores politicos

3.1.1 Politicas nacionales

Argentina es un pais que se caracteriza por ciclos econdmicos y politicos
inestables. Los cambios en las politicas fiscales y monetarias derivan en una
fluctuacion e inestabilidad de las variables macroecondmicas: tipo de cambio,
inflacion, devaluacion y retenciones que afectan directamente el negocio de las
empresas exportadoras.

El sector fruticola se caracteriza por transitar crisis econémicas como
consecuencia de contingencias climaticas como han sido los granizos que han
generado durante la temporada 2017/2018 una pérdida casi total de la cosecha y
en respuesta el gobierno nacional declar6 emergencia econdmica apoyando con
fondos para paliar tal situacion.

La Deliciosa SA se ve afectada por las decisiones politicas del gobierno electo,
lo cual aumenta la incertidumbre de su planificacion estratégica. En este caso es
relevante mencionar como el decreto de retenciones a las exportaciones fue
fluctuando por decisiones del poder ejecutivo.

Segun un articulo web, el 17 de Abril del presente afio, préximos a elecciones
presidenciales, el Gobierno nacional presentd dos decretos 280/2019 y 335/2019
orientados a reducir la carga tributaria de las Pymes exportadoras que cuenten con
el certificado correspondiente y que no superen una facturacion de u$s 50
millones por afo. (Argentina.gob.ar, 2019)

Esta medida politica aplica a La Deliciosa SA que se encuentra encuadrada
como PyMe en base a lo desarrollado en el apartado 2.4.1

A modo de sintesis, se destaca que los cambios de ciclos politicos y la

inestabilidad que generan los procesos electorales inciden en la planificacion
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estratégica de la empresa analizada. Durante los ultimos 3 afios las politicas
macroecondmicas referidas a las retenciones a la exportaciéon han sido
modificadas en diferentes oportunidades, lo que ha debilitado y fortalecido su

competitividad.

3.1.2 Politicas provinciales

Es importante para exportar que las politicas macroecondmicas estén alineadas
hacia la apertura comercial y estas tengan un apoyo desde los gobiernos
provinciales. En el caso de la Provincia de Neuquén existe un fuerte incentivo y
acompafiamiento de politicas para impulsar el sector fruticola organico en la
region a través de Ministerio de Produccion e Industria de la Provincia de
Neuquén, el Centro PyMe - ADENEU vy el Instituto Autarquico de Desarrollo
Productivo (IADEP). Asi como también, estos organismos incentivan el
desarrollo de las PyMes por su importancia en la generacién de empleos, mediante
politicas y programas de los cuales se beneficia La Deliciosa S.A que como se
desarroll6 en el apartado 2.4.1 se encuadra como PyMe. Un ejemplo de cémo se
beneficia la empresa con estas politicas provinciales se desarrollara en el apartado

3.2.3, Financiacion.

3.1.3 Acuerdos comerciales entre Argentina y otros paises

Las relaciones y acuerdos comerciales que se realicen entre los paises son
fundamentales para la apertura de mercados de exportacion. Existen nuevas
aperturas comerciales como es el caso de las exportaciones de cerezas a China y
nuevos acuerdos con la India que podrian a futuro favorecer el ingreso a dichos
mercados. Estos acuerdos comerciales acompafiados de normativas claras de
certificaciones son una clave para las frutas organicas.

Segn un articulo del diario La Nacion respecto a China “los acuerdos
firmados (...) le permiten a la Argentina incrementar las exportaciones de
productos agroindustriales a ese mercado, que ya compra por casi US$4000
millones al afio” (Arias, 2019, parrafo 3).

Segun un articulo del diario Super Campo “El 62% del comercio total entre
Argentina e India es de caracter agroindustrial. EIl intercambio comercial refleja
un crecimiento sostenible. Argentina provee el 7.8% de las importaciones de India

en alimentos y bebidas. Asimismo, las exportaciones de Argentina hacia India
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fueron de USD 1,45 mil millones (Secretaria de Agroindustria de la Nacion, 2019,
parrafo 9).

Los acuerdos comerciales pueden incentivar o perjudicar el ingreso de las
empresas a ciertos mercados internacionales, tal es asi que en las entrevistas a la

organizacion estudiada se manifesto la intencion de ingresar en dichos mercados.

3.1.4 Politicas de importadores

Las decisiones politicas de los paises importadores afectan a las empresas
exportadoras argentinas.

Los principales destinos de exportacion de La Deliciosa SA, la Unién Europea
y EEUU, se caracterizan por tener politicas que promueven y facilitan la apertura
comercial: “La Unién Europea es una de las economias del mundo con mayor
orientacion al exterior. Pero ademas, es el mayor mercado mundial.” (European
Union Homepage, parréfo 1).

Brasil es uno de los principales destinos de exportacion de peras y manzanas
(organicas y no organicas) de Argentina, pero en el presente afio se encuentra con
un control agudizado por la deteccion de Carpocapsa, gusano gue se encuentra en
las frutas. Luego de una suspension comercial se reabrid el mercado siendo de
relevancia significativa para los productores del Alto Valle de Rio Negro y
Neuquén “(...) Ya que el mercado hacia el vecino pais representa el ingreso de
divisas por 150 millones de ddlares” (Editorial Rio Negro S.A., 2019, parrafo 1).
La organizacién se vio afectada por esta medida que impidié la exportacién
temporaria y agudizé los controles fitosanitarios de este pais.

Rusia es una economia complementaria con Argentina que se considera que
esta sub explotada.

Segun el Secretario de Relaciones Econdmicas Internacionales y coordinador
nacional del Grupo de Mercado Comun, Horacio Reyser “Hoy el comercio entre
Rusia y Argentina es solo de 900 millones de dolares (...) tiene que haber mucho
mas comercio para el tamafio que tiene Rusia y el tamafio que tiene Argentina en
areas muy estratégicas como en los productos agroindustriales” (Sputnik Mundo,
2018, parrafo 2) Este aspecto favorece las posibilidades de aumentar la cuota de
mercado de La Deliciosa SA en este pais.
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3.1.5 Organismos del Sector Organico de Argentina (SOA)
El Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA), en su
articulo de La Produccion Organica en Argentina “Compilacion de experiencias
institucionales y productivas” menciona en el capitulo I los organismos del Sector

Orgénico Argentino:

Ambito publico

MAGYP. Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca. Organismo encargado
de elaborar y ejecutar planes, programas y politicas de comercio, tecnologia,
calidad y sanidad en materia agropecuaria, pesquera, forestal y agroindustrial,
coordinando los distintos intereses del gobierno nacional, provincial y
subsectores.

SENASA. Servicio Nacional de Calidad y Sanidad Agroalimentaria. Encargado
de ejecutar politicas nacionales en materia de sanidad y calidad animal y vegetal y
verificar el cumplimiento de la normativa vigente. Lleva a cabo la fiscalizacion de
la calidad agroalimentaria asegurando la aplicacién del codigo alimentario
argentino. Como autoridad y dentro del sistema de control, habilita a las empresas
certificadoras aspirantes, las cuales deben cumplir con requisitos establecidos por
resolucion.

INTA. Instituto de Tecnologia Agropecuaria. Creado en 1956 con el propdsito
de “impulsar y vigorizar el desarrollo de la investigacion y extension
agropecuarias y acelerar con los beneficios de estas funciones fundamentales: la
tecnificacion y el mejoramiento de la empresa agraria y de la vida rural”. El
objetivo es contribuir a la competitividad del sector agropecuario, forestal y
agroindustrial en todo el territorio nacional, en un marco de sostenibilidad
ecologica y social. En la actualidad ha tenido un gran protagonismo el desarrollo
de investigaciones vinculadas a los sistemas de produccién organica (control de

plagas y enfermedades, abonos, mejora de variedades, semillas, etc.)

Ambito Privado
MAPO. Movimiento Argentino para la Produccién Organica. Creada en 1995,

S es una organizacion que nuclea a los representantes del

[
)

| .. , . . . .
4 Movimiento Organico, ambientalistas, consumidores,

[

MAPQ profesionales
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CAPOC. Céamara Argentina de Productores Organicos independientes y que
desde entonces juega un papel fundamental en apoyo al
desarrollo de la actividad organica en el pais. Es una
entidad empresarial creada en 1998 en pos de asistir la

comunidad empresarial otorgando mayor dinamismo institucional. Desarrolla
actividades para el crecimiento de la actividad y sus emprendimientos asociados.

CACER. Cémara de Certificadoras de Alimentos, Productos Organicos y

. Afines. Creada en 2002 con el propdsito de nuclear las

C /_\:/(: E R certificadoras, representar el sector, propender a la

jerarquizacion de dicha actividad, resolver en cuestiones de

arbitraje y promover el crecimiento de mercaderias certificadas y proteccion de las
existentes.

Actualmente, estas entidades han establecido una agenda comudn para impulsar
con acciones propias el desarrollo de las actividades de la produccion orgénica,
representando el Sector Organico Argentino (SOA).

Los objetivos fundamentales de los mismos son: hacer gestiones ante entidades
oficiales o privadas, implementar una politica comunicacional conjunta, promover
el desarrollo de los mercados internos y externos, bregar por la credibilidad y la
legitimidad del sistema organico. Cada camara tiene ademdas sus propias
prioridades: MAPO se organiza en filiales y grupos productivos en todo el pais, se
orienta hacia el sector productivo y cumple funciones de difusion y capacitacion a
todos los niveles; CAPOC se centra en comercializacion y el ambito de CA.CER
es la certificacion. (Ministerio de Produccion y Trabajo) (Direccion Nacional de
Alimentos y bebidas, pag. 6)

Estos organismos ayudan a formalizar e impulsar el crecimiento del sector
organico, lo que brinda a La Deliciosa SA un marco regulatorio como fechas de
cosecha, capacitaciones, asesoramiento y actualizaciones, requisitos, estudios de

mercado, preferencia de los consumidores, entre otras.

3.2 Factores econdmicos

3.2.1 Inflacion. Tipo de cambio. Paritarias.
Argentina es historicamente un pais inflacionario. El Instituto Nacional de

Estadisticas y Censos (INDEC) anuncié en su Informes Técnicos. Vol. 3, n° 68 de
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Indice de precios al consumidor (IPC), en Marzo del presente afio una variacion
interanual del 52,5%, una variacion acumulada anual del 11,6%, mientras que el
indice de precios al consumidor de ese mismo mes registrd un incremento del
4,00%.

La inflacion repercute directamente en el poder adquisitivo de los trabajadores,
lo cual incentiva a los sindicatos correspondientes a cada actividad a negociar
paritarias para incrementar los sueldos. Los porcentajes de inflacion y de aumento
de salario no son relevantes por si solos, es necesario analizar cbmo se relacionan
con la devaluacion por la actividad de la organizacion.

La divisa del dolar tiene un rol fundamental en esta actividad, tanto por sus
costos dolarizados, como por la rentabilidad econdmica obtenida en el exterior.

Actualmente el pais esta transitando un proceso de devaluacion de la moneda
oficial, lo cual influye directamente en la operatoria de la organizacion analizada.

Cuanto méas amplia sea la brecha entre la inflacion y la devaluacion, mas alta
sera la rentabilidad de La Deliciosa SA.

Hay tres fuerzas sindicales que influyen en la organizacion: La Union
Argentina de Trabajadores Rurales y Estibadores (UATRE), el Sindicato de
Obreros empacadores de fruta de Rio Negro y Neuquén (SOEFRNyN) y el
Sindicato de Trabajadores de la Industria del Hielo y Mercados Particulares de la
Republica Argentina (S.T.I.H.M.P.R.A.). Estos sindicatos negocian paritarias con
la Camara Argentina de Fruticultores Integrados (CAFI).

A modo de ejemplo se toma como referencia el periodo desde 1 de Marzo del

2018 al 1 de Marzo 2019 para mostrar el siguiente analisis:
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COTIZACION BANCO NACION

1 de Marzo 2018 precio de compra del dolar: 19.90

1 de Marzo 2019 precio de compra del délar: 38.90

U

DEVALUACION: 95,47%

~

INFLACION: 52,5%

ﬂ PARITARIAS: 42%
7]
)

\/“

/

Mientras la devaluacion sea mas alta que la inflacion, y la inflacion sea mas

alta que las paritarias, la empresa puede incrementar su rentabilidad, siendo que el

50% de los costos de La Deliciosa SA son de mano de obra.

3.2.2 Retenciones a las exportaciones

Es relevante mencionar que hasta mediados de Abril del presente afio estaba
vigente el siguiente decreto del Ministerio de Justicia y Derechos Humanos de
Nacion:

(Decreto 793/2018, Nomenclatura Comun del Sur, Art.1). Fijase, hasta el 31 de
diciembre de 2020, un derecho de exportacion del DOCE POR CIENTO (12%) a
la exportacion para consumo de todas las mercaderias comprendidas en las
posiciones arancelarias de la NOMENCLATURA COMUN DEL MERCOSUR
(NCM).

(Decreto 793/2018, Nomenclatura Comun del Sur, Art.2). El derecho de
exportacion establecido en el articulo 10 no podra exceder de PESOS CUATRO
($ 4) por cada Dolar Estadounidense del valor imponible o del precio oficial FOB,
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segun corresponda. Para las mercaderias comprendidas en las posiciones
arancelarias de la NOMENCLATURA COMUN DEL MERCOSUR (NCM)
detalladas en el Anexo | (IF-2018-43170212-APN-SSPT#MHA) que forma parte
de este decreto, ese limite sera de PESOS TRES ($ 3) por cada ddlar
estadounidense del valor imponible o del precio oficial FOB, segun corresponda.

El decreto fue aprobado el 3 de Septiembre de 2018, y definio los derechos de
exportacion como una medida de emergencia econdmica. Para el sector primario
el tope de retencion era de $4 por cada dolar que ingresaba al pais.

Este factor influia en la cantidad de ddlares que recibia La Deliciosa SA por
exportar. Como se mencioné en el apartado 3.1.1, Politicas nacionales,
actualmente la empresa se encuentra exenta de retenciones por los decretos

recientemente aprobados.

3.2.3 Financiacion

Para que las empresas accedan a lineas de crédito bancarias sus Gltimos dos
balances tienen que arrojar saldo positivo, condicion que no cumple La Deliciosa
en la actualidad.

En los dltimos dos afios las altas tasas de interés bancarias golpearon
fuertemente la competitividad y el crecimiento de las pymes, por lo que se
desalentd el acceso al crédito. Esta situacién sumada a la crisis que provoco el
granizo del afio 2017 impuls6 al gobierno provincial de Neuquén a través del
Instituto Autérquico de Desarrollo Productivo (IADEP) y del Ministerio de
Produccidn e Industria a apoyar la actividad fruticola por medio de una linea de
asistencia financiera para el sector de $ 50.000.000,00 millones de pesos. El
IADEP desembolsé especificamente $ 6.056.672 de pesos para atender las
necesidades de empresas que producen y exportan grandes volimenes de peras y
manzanas, entre ellas La Deliciosa S.A.

Segun el Informe de Gestion 2018 del IADEP:

La misma se destind a los productores integrados que requerian
financiamiento para capital de trabajo y afrontar compromisos financieros de
corto plazo. Fundamentalmente atender al pago de las remuneraciones del
personal en los meses en que no se liquidan las exportaciones. Las condiciones de
la linea fueron flexibles con periodos de amortizacion de 6 meses y una tasa de

interés 0%, con una variable de ajuste a precio dolar. (pag. 6)
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3.24 Contra estacion de hemisferios Norte y Sur: Condiciones de
mercado

La temporada de fruta en Argentina es a contra estacion del Hemisferio Norte
donde se encuentran los principales importadores, eso ofrece una gran ventaja
competitiva para abastecer estos mercados.

Como los exportadores del Hemisferio Sur, destinan principalmente su
produccién a los paises del Hemisferio Norte, se hace necesario para cuidar la
madurez de la fruta y propiciar una competencia leal en el mercado estipular una
fecha de cosecha y es el INTA el organismo encargado de publicarla. De esta
manera se evita que cuando los stocks del norte son muy bajos, los del hemisferio
sur no se adelante en pos de aprovechar el precio elevado de la primicia
perjudicando la calidad de la fruta.

Los periodos en los que se produce sobre stock de fruta fresca organica estan
relacionados con diferentes escenarios que se presentan a nivel mundial, como
crisis econdmicas, cambios en las preferencias de los consumidores, politicas
proteccionistas de mercados y sucesos aislados entre otros.

En los paises del hemisferio Norte suelen producirse periodos de sobre stock
que afectan la cantidad de kilos de fruta organica que exporta La Deliciosa S.A.
Hay afios que los voliumenes enviados a EEUU son mayores que los enviados a
Europa y viceversa. El stock en destino afecta las ventas, si tienen sobre stock las
ventas de la empresa se reducen y aumentan los saldos de frutas exportables en los
frigorificos que en ocasiones no pueden ser colocados en el mercado razén por la
cual resultan ser destinadas al descarte lo que se traduce en pérdida de
rentabilidad.

3.2.5 Exportacién organica en Argentina de manzanas y peras

Mercado de peras

Durante los ultimos 10 afios la exportacion total de peras paso de las 450.000
toneladas a las 300.000. Durante ese periodo la de peras organicas paso de 22-
24.000 toneladas a 25-30.000. Su participacion en el total exportado se duplico,
del 5 al 10%. Pero en algunos mercados su incidencia es fundamental; es el 30%
de lo que va a los EEUU y Canada y el 25-30% de lo que se envia a Europa.
(Ernst, 2019, p. 3)
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Figura 11. Exportacion Argentina de peras organicas y convencionales segun toneladas y
afo.

Fuente: Recuperado el 02 de Marzo de 2019 de
http://www.topinfo.com.ar/upload/attachment/NEWS_79-La_produccion_organica_argentina-

1.pdf

Mercado de manzanas en Argentina. En caso de la manzana la importancia

€S

aun mayor. Durante los ultimos 10 afios las exportaciones se desplomaron,

pasando de las 200.000 toneladas a la mitad. En ese mismo periodo

las

exportaciones organicas pasaron de las 15.000 toneladas a las 20.000. Por lo tanto

de participar del 7-8% de los envios, paso al 20%. La exportacion a ultramar

practicamente hubiera desaparecido si no fuera por lo organico. Las manzanas que

se envian a los EEUU y Canada, son casi todas organicas (80-90%). En caso

Europa es aproximadamente la mitad (45-50%). (Ernst, 2019, p. 3)

de
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Figura 12. Exportacion Argentina de manzanas organicas y convencionales segun toneladas
y afo.
Fuente: Recuperado el 02 de Marzo de 2019 de

http://www.topinfo.com.ar/upload/attachment/NEWS 79-La produccion organica_argentina-
1.pdf

Estos datos resultan relevantes para la Pyme estudiada ya que las exportaciones
de peras y manzanas organicas de Argentina van en aumento.

Segun el ultimo informe realizado por el Senasa hay unas 10.600 hectéreas
fruticolas bajo este sistema de produccion. La mayor parte se ubica en el Valle del
Rio Negro con montes de manzanas y peras. Con una superficie de 8.000
hectareas aportan el 75% a la superficie nacional de frutas organicas. En caso de
la exportacién su preponderancia es aun mayor. De las casi 45-50.000 toneladas
de frutas organicas exportadas por Argentina durante los ultimos afios, la mayor

parte correspondian a manzanas y peras (98%). (Ernst, 2019, p. 2)

3.2.6 Destinos de exportacion Argentina de manzanas y peras organicas
Dentro de los destinos externos de las manzanas y peras organicas se destaca
EEUU, Canada y Europa (Union Europea, Suiza, Noruega). Aproximadamente la
mitad se envia a Norteamérica y la otra a Europa. En los ultimos afios se
realizaron algunas exportaciones a paises latinoamericanos (Brasil, Colombia,

Méjico), asi como a Rusia, Arabia Saudita y Singapur. (Ernst, 2019, p. 2)



http://www.topinfo.com.ar/upload/attachment/NEWS_79-La_produccion_organica_argentina-1.pdf
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topinfe

Figura 13. Exportacion Argentina de manzanas y peras organicas en 2016-2017 segln
destinos y porcentaje exportado.
Fuente: Recuperado el 02 de Marzo de 2019 de

http://www.topinfo.com.ar/upload/attachment/NEWS 79-La_produccion_organica_argentina-

1.pdf

Estos datos coinciden con los principales destinos de exportacion de La
Deliciosa S.A que fueron presentados en el apartado 2.7, Clientes y proveedores,
Como se menciond en el punto 3.2.4, Contrastacion del hemisferio Norte y Sur:
Condiciones del mercado, estos porcentajes varian afio a afio dependiendo de las

condiciones de mercado.

3.3 Factores sociales

3.3.1 Consumo interno
El consumo organico en Argentina es minimo, pero su comercializacion esta
incrementandose en ambitos de ferias 0 a domicilio.
Segin un informe del SENASA (2018) el mercado interno se sigue

caracterizando por una diversidad en la oferta de productos y por su escasa



http://www.topinfo.com.ar/upload/attachment/NEWS_79-La_produccion_organica_argentina-1.pdf
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relevancia en volumen como destino de la produccién. Las ferias de proximidad y
ofertas de entregas directas del productor/comercializador a domicilio, siguen
siendo las formas de comercializacion mas frecuentes. EI volumen de productos
certificados para el consumo final fue de menos del 1%. (p. 4)

Esto explica la razén por la cual las empresas dedicadas a la produccion
orgénica enfocan su negocio en la exportacién, como es el caso de la empresa
analizada, que para poder exportar tuvo que orientar sus procesos a certificar sus

productos de cualidad organica bajo las normas de los paises de destino.

3.3.2 Tendencias de consumo global

La canasta de consumo est cambiando a un ritmo acelerado en el mundo. Esto
ha obligado a las grandes compafiias a monitorear de manera permanente las
nuevas tendencias del consumidor, con el fin de llegar de manera mas certera a
sus clientes y aprovechar las nuevas oportunidades. El nuevo mapa de tendencias
muestra, por ejemplo, que cada vez méas consumidores prefieren frutas y hortalizas
frescas en su dieta alimenticia y mejor si son organicas. (Dinero, 2016, parrafo 1)
Este aspecto destaca el gran valor agregado que tienen las empresas que deciden
optar por producir y certificar organico.

Los paises que consumen productos organicos se caracterizan por niveles de
educacion e ingresos econdmicos elevados y estilos de vidas mas saludables
donde se premia a empresas que han optado por producir de forma amigable con
el ambiente y méas sano, dispuestos a pagar un valor diferencial por ello. Por otro
lado, hay nichos de mercados como los orientales con un gran potencial ya que
historica y culturalmente consumen alimentos naturales y frescos.

Esta tendencia genera la apertura a nuevos mercados y expansion de los ya
existentes, lo cual favorece a La Deliciosa SA, ya que sus sistemas de produccion
evitan el uso de los productos de sintesis quimica y otros de efecto toxico real o
potencial para la salud humana. De esta manera, su produccion brinda al

consumidor productos sanos.
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3.3.3 Actividad fruticola en la Region del Alto Valle de Rio Negro y
Neuquén

El Alto Valle conforma una unidad econémica-productiva que abarca parte de

la provincia de Rio Negro y Neuguén. Es un valle donde la confluencia de los rios

Neuquén y Limay origina el rio Negro y se extiende a lo largo de 65 km del curso

inferior del rio Neuquén, 50 km del curso inferior del rio Limay y 120 km del

curso superior del rio Negro.
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Figura 14. Alto Valle de Rio Negro y Neuquén.
Fuente: Recuperado el 20 de Junio de 2019 de

https://ar.pinterest.com/pin/584271751638334212/

En el Alto Valle la fruticultura es una unidad econdémica social integrada por
2400 productores. Esta cadena agroalimentaria ademas se integra con 209
frigorificos, 219 empaques Yy varias industrias satélites, como lo son las de jugo
concentrado, licor, deshidratado, dulces y sidra. La actividad fruticola trae consigo
el desarrollo de numerosas actividades paralelas necesarias para la produccién
como ser la de proveedores de maquinaria e insumos agricolas y de empaque,
metaldrgicas, fabricantes y armadores de cajas de carton y papel sulfito,

aserraderos, empresas de logistica y transporte, servicios portuarios, profesionales,
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organizaciones de investigacion y desarrollo, instituciones educativas, viveros y
centros de asistencia tecnoldgica. (Bertoldi, 2015, p. 45)

La actividad fruticola genera de forma directa e indirecta el mayor porcentaje
de empleo regional, y si a ese dato le afiadimos que la fruticultura organica por su
imposibilidad de utilizar cierto productos quimicos realiza actividades como el
raleo en forma manual aumenta su relevancia en la generacion de empleos.

Ademas, una de las grandes diferencias entre la actividad fruticola no organica
y la orgénica, es que esta ultima se orienta mayormente a la exportacion, lo que la
posiciona en una sector clave tanto en la generacion de empleo como de divisas

para la region.

En este escenario regional La Deliciosa SA es una de las PyMes fruticolas
claves en la generacién de empleo, ingreso de divisas al pais e intercambio con

otras actividades vinculadas al sector.

3.4 Factores tecnoldgicos

3.4.1 Infraestructura fisica

La infraestructura fisica de una empresa fruticola comprende todos los activos
fijos, muebles, equipos y maquinarias, sus funciones y su ubicacion fisica. Incluye
las construcciones de los ambientes de recepcion de insumos, produccion, oficinas
de administracion, empaque y frigorifico, que pueden ser propios de la empresa o
alquilados.

Es importante destacar que los cambios acelerados en materia tecnoldgica
implican un desafio para las empresas de mantenerse actualizadas y agregar valor
a su produccion para ser mas competitivas.

La Pyme, como se menciond en el apartado 2.1, Historia de la Organizacion, a
lo largo de los afios fue adquiriendo toda la infraestructura fisica necesaria para su
actividad. Actualmente cuenta con chacras, empaque, frigorifico y oficinas
propias, y los equipos necesarios para llevar a cabo cada proceso, los cuales se
desarrollan en el apartado 6, Gestion por procesos orientados a certificar.

El sector de empaque se encuentra industrializado con una maquina

clasificadora de fruta fresca, que requiere mantenimiento constante. La maquina
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qgue funciona actualmente en la organizacion tiene 10 afios de antigliedad,
selecciona la fruta por peso y la distribuye a las distintas lineas de empaque o
descarte, proceso que sera descrito en el apartado 6.1.2, Empaque.

De todas maneras en el mercado ya existe una nueva tecnologia: en Enero del
afio 2017 la empresa china Jiangxi Reemoon Technology lanzé una maquina
clasificadora que permite una clasificacion precisa por color, calibre, forma,
volumen, densidad, manchas y dafios en la piel, pudricion y otros indicadores
superficiales de las frutas y hortalizas. Emplea procesos UV, de cromatografia y
de escala de grises para detectar diferencias de color.

Este avance tecnoldgico reduce el costo de mano de obra clasificadora, lo cual
seria beneficioso para la empresa, sin embargo el valor de la inversién es de 500
mil euros y por la situacién econémica y financiera actual de la empresa es dificil

SuU acceso.

3.4.2 Infraestructura tecnoldgica

La infraestructura tecnologica comprende los “distintos elementos de hardware
y software empleados para optimizar la productividad y el funcionamiento de una
empresa o entidad y que les facilita la gestion interna, asi como mejorar la
seguridad de la informacion” (SIOSA, parrafo 1).

Un factor clave en la produccion fruticola organica es la trazabilidad.

El Codex Alimentarius define a la trazabilidad como: la capacidad para seguir
el movimiento de un alimento a través de etapa(s) especificada(s) de la
produccion, transformacion y distribucion. A partir de la implementacion de un
sistema de trazabilidad se puede identificar, de forma individual y certera, cada
una de las etapas que atraviesa un producto desde su produccion hasta su
distribucion. En otras palabras se afirma que un producto tiene trazabilidad
cuando a partir de una identificacién en su envase se recupera informacion que se
remonta a sus origenes. Esto se logra a través de un sistema de informacion
auditable que recorre todos y cada uno de los pasos del proceso productivo.
(Bertoldi, 2015, p. 11)

La Deliciosa SA cuenta con un sistema de informacion llamado EmpagSoft,
que le permite realizar la trazabilidad de sus productos. Este sistema emite
etiquetas que van adheridas a cada caja con un detalle de informacién que incluye

todo el proceso de produccidn, que se desarrollara en el apartado 6.
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Respecto del Sistema Informatico Administrativo Contable, cuentan con un
sistema que data de hace 20 afios. El beneficio esta en que el disefiador aun sigue
en contacto con la empresa y lo redisefia en base a sus necesidades. La desventaja
es que estan desactualizados y el sistema suele funcionar lento o trabarse

Actualmente existen sistemas de informacion que integran las distintas areas de
las empresas y unifican los datos para facilitar la gestion de sus negocios, como
por ejemplo el software SAP. La Pyme no esta actualizada en esta infraestructura,
posee sistemas de informacion particulares a cada sector pero no estan integrados,
lo cual beneficiaria a la misma en la toma de decisiones.

En cuanto a las operaciones de comercio exterior, los bancos ofrecen Comex
Online, un servicio para realizar operaciones de pago, cobro y tramites
internacionales de forma agil y segura avalado y regulado bajo normativa del
BCRA. Esto lo utiliza la empresa a través del Banco Provincia del Neuquén, para
ingresar las divisas al pais. Mediante esta aplicacién la empresa gestiona sus
operaciones a lo largo del tiempo y puede visualizarlas en todo momento. Comex
reduce los costos, mantiene actualizada a la empresa en materia de aspectos
legales, regulatorias y arancelarias correspondientes a su actividad y brinda
seguridad informatica.

3.5 Factores ecoldgicos y ambientales

3.5.1 Condiciones climéticas

La produccién de fruta organica, como la agricultura en general, depende del
factor climético. Las estimaciones de cuantos kilos se van a cosechar dependen
del clima: la amplitud térmica, el viento y la radiacion solar son claves en la
floracién, formacién y maduracion del fruto.

A principio de los noventa se iniciaron en el Valle del Rio Negro los primeros
ensayos de fruticultura orgénica. La gran ventaja de esta region es su clima seco,
practicamente desértico (230 mm de precipitacion al afio). Los inviernos frios,
veranos calidos, gran amplitud térmica entre el dia y la noche, a lo que se suma
suficiente agua para regar; transforman al Valle en un lugar ideal para la
produccion de frutas y dentro de esta la organica. (Federacion Argentina del
Citrus, parrafo 4)
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La radiacion solar afecta el crecimiento (peso) y el color del fruto, por lo cual
las estimaciones en kilos son inestables. A continuacion se expone un ejemplo
recabado de las entrevistas en palabras del Ing. Agr. Pablo Verones, Gerente de

Produccién de La Deliciosa SA:

“Por una cuestion climatica un milimetro menos, dos milimetros menos en
muchisima fruta, son muchisimos kilos menos en la estimacion. Se estima
que cada pera en su crecimiento normal pesa 200gr, pero ese verano no
hizo calor, por lo tanto las peras van a pesar 80gr. Cuando se multiplican
las unidades por un peso menor al estimado, la cantidad de kilos
disponibles para exportar baja de manera drastica”

La caida de granizo es un factor de riesgo para la actividad fruticola. En el afio
2017 este factor afectd la produccidn, lo que produjo en la empresa una pérdida de

la cual ain no se recupera econémicamente.

3.5.2 Técnicas de Produccion Organica

Como se mencion6 en el Marco Tedrico, existen distintas certificadora
habilitadas por SENASA, y cada una tiene su manual de normas. La Deliciosa SA
opera con el Manual de Normas para la Produccion Organica de Argencert, que
define en el Capitulo 3 paso a paso las técnicas de produccidn que tienen que ser
utilizadas para prevenir o minimizar cualquier contribucién a la contaminacion del
medio ambiente, entre ellas el manejo del suelo, la fertilizacion orgénica, el
manejo de plagas, enfermedades y malezas y eleccion de cultivos y variedades.
Sin estas condiciones no se puede acceder a la certificacion. Este aspecto se

profundizara en el apartado de 6.1, Procesos operativos.

3.5.3 Medio ambiente
“El actual sistema alimentario es incompatible con el cuidado del medio
ambiente. El sistema en que se basan la agricultura y la ganaderia es una de las
principales causas del cambio climaticoy del calentamiento global” (Oxfam
Intermon).
La produccién organica reduce la huella de carbono ecoldgica, preserva los
ecosistemas, reduce la erosion del suelo y favorece la biodiversidad asegurando

un futuro sostenible para las siguientes generaciones.
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La Pyme declara en su vision, apartado 2.3, su vocacién de crecimiento
arménico con el medio ambiente y la ecologia, reduciendo la contaminacion

ambiental a través de su sistema de produccion.

3.5.4 Salud de los trabajadores agricolas y consumidores
“Segun la OMS, por lo menos 3 millones de trabajadores agricolas en el mundo
sufren de envenenamientos por plaguicidas cada afio, con 220.000 muertes
convirtiendo asi a la agricultura convencional en una amenaza principal para
quienes trabajan en este sector” (IFOAM, 2009).

La fruticultura orgénica es un sistema de produccion respetuoso con la salud
de las personas que consumen estos productos y de las que los producen, ya que
no utilizan aditivos quimicos en el proceso, lo que mejora la salud de la poblacién,
de los agricultores y de los trabajadores.

Esto favorece a una buena reputacién corporativa de La Deliciosa SA que
contempla en su actividad la salud de sus trabajadores y de sus consumidores.

3.5.5 Zona de amortiguacion o Buffer

Segun el Manual de Normas de Produccion Organica de ARGENCERT:

La zona de amortiguacion (“Buffer”) es el area que rodea enteramente al area
protegida para que amortigiie todo exceso o defecto ambiental de su entorno. Asi,
cada factor de perturbacion potencial encuentra en el area Buffer un espacio de
“absorcion”, en el cual el efecto perturbador ird perdiendo capacidad destructiva
hasta el punto en que sea manejado por los propios recursos ecoldgicos de
autorregulacion sin que el conjunto se vea afectado mas alla de su capacidad de
autocontrol. (p.11)

En cumplimiento con esta normativa La Deliciosa tiene una zona buffer de 12
a 15 metros en cada chacra, lo que implica una superficie aprovechable inferior y
mayor descarte, ya que la fruta recolectada de esa zona es destinada a industria y
representan una pérdida de rentabilidad como se profundizara en el apartado 7.

3.5.6 Periodo de conversion
Segun el Manual de Normas de Produccion Organica de ARGENCERT:
Para que un producto vegetal reciba la denominacion de organico debera provenir
de un sistema, donde se hayan aplicado las bases establecidas en la Resolucion

SAGYP 423/92, durante no menos de dos (2) afios consecutivos antes de la
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siembra del cultivo anual, (...).Durante estos plazos, y solo después de cumplidos
12 meses de seguimiento, el producto podra comercializarse como “EN
CONVERSION”. (p. 19)

Las empresas fruticolas organicas que cuenten con chacras en transicion deben
tratar sus procesos completamente por separados dado el riesgo de contaminacion,
es asi que se distinguen bins en los que se traslada la fruta de la chacra al
empaque, los camiones, la linea de clasificacion, las cajas en las que se embala, y
el sector del frigorifico donde se almacena.

La Deliciosa S.A cuenta con una chacra en transicion para la cual rige la
reglamentacién mencionada, lo que genera durante el periodo de transicion que la
fruta cosechada aumente el volumen de fruta que se destina a industria y de la cual

la empresa obtiene una baja rentabilidad.

3.5.7 Durabilidad de la fruta

La manzana y la pera tienen un durabilidad a partir del momento de su
cosecha de aproximadamente cuatro meses.

Para alargar la vida atil de una fruta, la produccion convencional, adiciona
productos quimicos que crean una atmdsfera en la fruta que permite que sus
condiciones de almacenamiento sean mas extensas que el ciclo normal, motivo
por el cual se puede consumir frutas o verduras a lo largo de toda la estacion del
afno.

En cambio, la produccién orgéanica al no contener ningln tipo de agro tdxico,
se puede consumir hasta 4 meses después de su cosecha en condiciones de
refrigeracion. Es por eso que la fruticultura organica se basa en el consumo de
productos de estacion y es lo que les permite a las empresas del Hemisferio Sur,
entre ellas La Deliciosa SA, ofrecer fruta a los paises del Hemisferio Norte, una

vez que su fruta culmina el periodo de durabilidad.

3.6 Factores legales o juridicos

En una empresa exportadora con certificaciones organicas el ambito legal
cumple un factor fundamental porque atraviesa todos los procesos
organizacionales de la misma. La empresa debe en el mejor de los casos adecuar
todos sus procedimientos de trabajo a normas ISO de calidad y un control estricto

por parte de diferentes organismos como SENASA, las certificadoras y
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organismos de control de los paises destinos. Dado el ambiente burocratico propio
de la actividad por el elevado riesgo de contaminacién, todo el proceso debe
garantizar a través de la trazabilidad, descrita en el apartado 3.4.2 de
Infraestructura tecnoldgica, su cualidad de organico, que hace a la fruta un
producto de identidad “preservada”, es decir, en permanente control que verifique

que siga siendo organico.

3.6.1 Legislacion Argentina sobre productos organicos
Segun Boari, Chuard, Fernandez, & Pouiller (2012, p. 30) en su informe de

Produccién Organica en Argentina y en el mundo la legislacion Argentina sobre

productos organicos es la siguiente:

. Resolucién SAGYP N° 423/1992 — Reglamenta las normas de produccion y
elaboracion de alimentos organicos (Ambito de aplicacion; Concepto;
Importacién; Normas de produccion: transicion, produccidon primaria,
elaboracion, empaque, fraccionamiento y plantas elaboradoras,
identificacion; Sistemas de Control).

. Resolucion IASCAV N° 62/1992 — Creacion del Comité Técnico Asesor
para la Produccion Organica, indicando: Coordinacién, Integracion,
Facultades.

. Ley 25.127 — Promulgada el 8 de septiembre de 1999. Concepto, ambito y
autoridad de aplicacion. Promocion. Sistema de control. Creaciéon de la
Comision Asesora para la Produccion Orgéanica en el &mbito de la Secretaria
de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentacion.

. Resolucién SAGPyA N° 270/2000 - Prohibicion de utilizacion de OGM en
agricultura organica. Productos autorizados para la limpieza y desinfeccion.
Materias primas, aditivos y auxiliares tecnoldgicos autorizados para ser
utilizados en la alimentacién animal. Actualizacién de los requisitos
minimos de control y medidas precautorias. Criterios para la solicitud de
acortamiento del periodo de transicion. Normas de produccion apicola.

. Decreto 97/2001 — Reglamentacion de la Ley N° 25.127. Autoridad de
aplicacion. Promocion y desarrollo de mercados internos y externos de
productos y alimentos ecologicos, biolégicos u organicos. Comision

Asesora.
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. Decreto 206/2001 — Creacion del Programa Nacional de Produccion
Orgénica, en jurisdiccion de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y
Alimentacion. Objetivos. Aprobacion del Reglamento del Sistema de
Produccion, Comercializacion, Control y Certificacion de Productos
Orgénicos, Ecoldgicos y Bioldgicos. Modificacion del Decreto N°97/2001.

. Nota PO N° 78/2008- Registro y ubicacion de establecimientos organicos.

. Resolucion SENASA N° 800/2010- Determinacion de los Estandares para la
produccién y certificacion de productos organicos o ecoldgicos (En
CAPITULO III, Seccion 3°).

La legislacion de produccion organica Argentina nace por la necesidad de
ingresar sus productos organicos en el exterior es por eso que esta adecuada a las
exigencias de los paises destinos y se ha buscado respetar el principio de
uniformidad con las normativas organicas internacionales. Argentina cuenta con
una legislacién prestigiosa y reconocida internacionalmente lo que le da una
ventaja al momento de negociar aperturas de mercados para exportar organico. La
normativa organica argentina existe desde 1992, pero las -certificaciones
comienzan a ser obligatorias a partir de 1999 con la Ley 25.127 de produccién

ecoldgica, bioldgica u orgénica.

3.6.2 Habilitacion para exportar

Para poder exportar las empresas tienen que estar inscriptas como Importadores
y Exportadores de la Republica Argentina, tramite que se realiza por Unica vez en
la Direccién General de Aduanas (DGA) y es valido para realizar tanto
operaciones de exportacion como de importacion. EI ndmero de inscripcién
obtenido habilita a la empresa para operar a través de cualquier aduana del pais.

Las empresas que deciden exportar deberan contar con la siguiente informacion
béasica necesaria:

e La posicion arancelaria del producto a comercializar.

e EIl régimen de derechos a la exportacion dispuesto por el Estado.

e Las exigencias por parte el pais de destino.

e Lalegislacion en torno a la liquidacion de divisas.

e Los estimulos a las exportaciones.

La Deliciosa S.A esta habilitada para exportar y garantiza a través de sus

gestiones administrativas el cumplimiento de los regimenes de exportacion, ya
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que en caso de ser deshabilitados por algin motivo (oficios judiciales, falta de
pago del “Plan mis Facilidades” de AFIP, por cuenta y orden de terceros, entre
otros) produciria un impacto negativo tanto econémico como en la relacion que

tiene con sus clientes.

3.6.3 Normativa laboral.

La Ley de Contrato de Trabajo (Ley 20.744-1976) del Ministerio de Justicia y
Derechos Humanos de la Nacion regula las relaciones laborales entre empleado y
empleador. Esta legislacion le permite a La Deliciosa poder establecer distintos
tipos de contrato de trabajo acorde a su actividad estacional. Esta Ley, en sus
articulos 97-99 contempla el contrato de trabajo de temporada, mencionado en el
apartado 2.4.1, item Personal de la empresa, que se aplica a los trabajadores de
chacra, empacadores y del frigorifico.

En cuanto a los trabajadores administrativos, éstos se rigen bajo el contrato
indeterminado, que establece el articulo 90 de dicha Ley.

Ademas la relacion laboral esta regulada de acuerdo al convenio colectivo de
trabajo pactado para cada puesto/sector por medio de los sindicatos, lo cual fue

desarrollado en el apartado 3.2.1, Inflacion. Tipo de cambio. Paritarias.
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4. MATRIZ FODA

Este analisis permite estudiar las caracteristicas internas de la organizacion, es
decir, Fortalezas y Debilidades y su situacién externa, Amenazas Yy
Oportunidades, en funcién de los factores analizados en el PESTEL desarrollado

en el apartado 3, Mercado y su entorno, que sirven como referencia para la

siguiente matriz.
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DEBILIDADES

e Inversion elevada en mano de obra

e Tecnologia desactualizada para seleccionar fruta por color

¢ Dificultad de acceso a créditos bancarios por balances negativos en los Gltimos dos afios
e Falta de planificacion en la distribucién de los ingresos

e Gestion de recursos humanos informal

e Fallas en la estrategia respecto a la fruta de industria

AMENAZAS

o Climaticas. Ej: Granizo

o Politicas nacionales inestables

¢ Conflictos gremiales

e Aumento de impuestos a las exportaciones

o Cambios en la legislacion vigente

o Sobrestock en el hemisferio norte

o Inflacion

e Tipo de cambio inestable

e Elevados costos de logistica y derechos de exportacion
o Crecimiento de las producciones certificadas en los paises competidores
o Carpocapsa como problema endémico creciente

e Grado de incertidumbre elevado

Situacion interna de la empresa

De acuerdo a las debilidades y fortalezas de la empresa se puede decir que la
Pyme estudiada esta fortalecida por su cadena de produccion integrada, que le
permite llevar una trazabilidad completa del producto desde la produccion hasta el
almacenamiento, y asi poder lograr el reconocimiento de sus clientes al brindarles
calidad y confianza a través de sus certificaciones organicas y de buenas practicas
agricolas.

Las principales debilidades de la empresa estan relacionadas a las informalidad
en la Gestion de RRHH 'y la falta de Planificacion Estratégica debido a que como
se menciond en la estructura del modelo tridimensional la empresa se encuentra
transitando una etapa de crecimiento/ expansion/ formalizacion teniendo en cuenta

su historia organizacional. En relacion a la mano de obra empleada, se puede
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considerar una debilidad ya que representan el 50% de sus costos, pero desde otra

perspectiva es una fortaleza como empresa generadora de empleo.

Situacion externa de la empresa

Las principales oportunidades de la empresa se centran en la posibilidad de
expansion constante hacia nuevos mercados a nivel mundial impulsada por una
tendencia global al consumo de alimentos saludables y amigables con el medio
ambiente, lo que impacta en la reputacion corporativa como empresa socialmente
responsable.

La principal amenaza de la empresa es el factor climatico, especialmente el
granizo que genera una pérdida casi total de la cosecha e imposibilita cumplir con
las entregas a los clientes, situacion que ocurrio en el afio 2017. En consonancia
con este factor, la inestabilidad politica nacional se traduce en fluctuaciones en las
retenciones, inflacion, tipo de cambio y paritarias que generan un grado de
incertidumbre y riesgo que afectan la posibilidad de planificar estratégicamente el
negocio. Esto mismo ocurre cuando se genera sobre stock de fruta en el

hemisferio norte afectando los volimenes de fruta a exportar.

Sintesis

En base a lo analizado, La Deliciosa SA es una empresa PyME regional que
comercializa principalmente manzanas y peras organicas a mercados
internacionales, a partir de una decision estratégica clave que es la certificacion
organica de su fruta. Actualmente se encuentra transitando una etapa de
Crecimiento/ Expansion / Formalizacion que requiere estructurar sus procesos y
expandir mercados.

Se observa en base al PESTEL como influyen factores externos en la
organizacion y la incidencia que tienen cada uno de ellos en la misma. De forma
global, se observa que los factores politicos nacionales y provinciales
caracterizados por grandes inestabilidades en los ciclos gubernamentales, tipo de
cambio, inflacién, retenciones, entre otras, dificultan una planificacion estratégica
en el largo plazo y aumenta la incertidumbre del negocio. Sin embargo, los
acuerdos comerciales con otros paises y organismos del sector organico impulsan

su desarrollo.
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La decision estratégica de La Deliciosa SA de certificar su fruta como organica
para exportar a mercado internacionales ha sido visionaria respecto a ofrecer un
producto organico que gracias a la tendencia de consumo saludable a nivel
mundial tiene grandes perspectivas de crecimiento.

Los factores ecoldgicos y ambientales resultan cruciales en esta actividad, ya
que pueden favorecer o perjudicar a la empresa. Por un lado, las condiciones
climaticas de la region son propicias para la produccion de fruta organica y por
otro, un hecho fortuito como una caida de granizo puede generar péerdidas de gran
magnitud en la empresa. Dicho suceso ha ocurrido en afio 2017, perjudicando a la
empresa, que gracias a su trayectoria en el rubro ha logrado mantener su
posicionamiento en el mercado.

Teniendo en cuenta este analisis, a continuacion, se desarrollaran las cinco

fuerzas competitivas de Porter.
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5. CINCO FUERZAS COMPETITIVAS

En base a lo desarrollado en las herramientas de andlisis utilizadas, se
podréan identificar las fuerzas competitivas que influyen en La Deliciosa SA, y

asi poder comprender como realiza la gestion de sus procesos.

“Michael Porter ha identificado cinco fuerzas que determinan el atractivo
intrinseco a largo plazo de un mercado o segmento de mercado: competidores en
el sector, entrantes potenciales, sustitutos, compradores y proveedores” (Keller,
2012, p. 232).

La industria que analizaremos es la de manzanas y peras organicas orientadas a

la exportacion.

5.1 Poder negociacion de los proveedores

“Los proveedores tienden a ser poderosos cuando estan concentrados u
organizados, cuando pueden integrarse verticalmente hacia adelante, cuando
existen pocos sustitutos, cuando el producto suministrado es un insumo
importante, y cuando los costos de cambiar proveedores son altos”(Keller, 2012,
p. 232).

Los proveedores actuales de La Deliciosa S.A fueron presentados en el
apartado 2.7 y se pueden identificar proveedores claves para el negocio con un
alto poder de negociacion y otros de menor relevancia por la posibilidad de ser
reemplazados que seran analizados a continuacion:

e Un proveedor clave para la empresa, en materia de comercio exterior, es

Natalia Muguerza Despachante de Aduana y ademas socia fundadora del

Depdsito Fiscal y Aduanero del Neuquén S.A, ubicado en la Ciudad de
Centenario que se encarga de la confeccidén de documentacién de exportacion,
gestion integral de la operatoria, emision de certificados de origen, gestion y
seguimiento del cobro de reintegros y reembolsos de exportacion, vy
estimacion de costos.

e Smurfit Kappa SA le provee a La Deliciosa SA empaques sostenibles:

distintos tipos de cajas y separadores de carton para embalar sus productos.
Estas cajas llevan impresas las distintas marcas de la empresa. Este proveedor

es clave para la empresa ya que la actividad organica requiere productos
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sostenibles que estén en coherencia con el cuidado del medio ambiente,
ademas de tener una confianza y garantia de que el embalaje adquirido tiene
un origen seguro y responsable, resguardando la posibilidad de
contaminacion tan relevante para la empresa.

e Moldeados Argentinos SA es un proveedor clave para la empresa, ya que

produce papel ecoldgico que se utiliza para el embalaje de la fruta. Este
proveedor tiene poder de negociacion alto sobre la empresa ya que es el Gnico
proveedor de la region que cumple con normas de calidad certificadas que
garantizan la cualidad orgéanica de la fruta.

e En el caso de los proveedores de fertilizantes organicos e insumos para la
chacra, Tecniterra SACIA, Agricheck SRL y Todoagro ARL, las

negociaciones son constantes y se buscan nuevos proveedores para bajar los

costos, siendo el poder de negociacion de la empresa elevado por comprar a
gran escala.

e Transaltic SA es la empresa proveedora del servicio de logistica que implica
el transporte de cargas tanto de exportacion cémo de importacion. Es un
proveedor clave, ya que de él depende que la fruta llegue en tiempo y forma

al cliente.

En sintesis, el poder de negociacién de los proveedores se centra en el
despachante de aduana, en la logistica de cargas, en el proveedor de papel
ecologico y en el proveedor de embalaje sostenible que son claves para
comercializar y exportar los productos. Estos proveedores podrian condicionar
el correcto funcionamiento de los procesos de gestion operativa y de apoyo en

caso de algun inconveniente.

5.2 Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacién de los compradores aumenta cuando estdn mas
concentrados 0 mas organizados, cuando el producto representa una fraccién
significativa de sus costos, cuando el producto no esta diferenciado, cuando los
costos por cambiar de marca son bajos para los compradores, cuando los
compradores son sensibles al precio por las bajas ganancias, o cuando pueden

integrarse verticalmente hacia atras. (Keller, 2012, p. 232)
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La empresa cuenta con una cartera de alrededor de 20 compradores que varian
afio a afio segun las condiciones del mercado.

Uno de los principales compradores de La Deliciosa SA es Biotropic, con
quien tiene una relacién de fidelizacion dado que fue la primer empresa con la que
logré ingresar sus productos al mercado europeo y han tenido acuerdos
comerciales de indole informal como por ejemplo, la anécdota extraida de las
entrevistas en la que Biotropic hace afios no pudo pagar el precio de la fruta y
pago con computadoras.

Las negociaciones de comercializacion se desarrollan en un marco de
informalidad. Hasta el 2017, momento de crisis de la empresa, se realizaba venta
en consignacion, es decir, se enviaba determinada cantidad de fruta al cliente y el
cliente le abonaba a la empresa sélo por lo que habia vendido en un plazo de tres
meses. Actualmente se estan buscando clientes con los que se pueda fijar un
precio de venta por kilo pero hay muchas variables del contexto que influyen para
que el precio no sea estable, algunas de ellas han sido desarrolladas en el PESTEL
del apartado 3, especialmente las politicas nacionales inestables, condiciones del
mercado como sobrestock, o condiciones climéaticas como granizo.

En referencia al sobrestock, cuando esto ocurre el poder de negociacion se
vuelve nulo para la empresa, ya que el Hemisferio Norte ofrece comprarlo pero a
un precio mas bajo del que cuesta producir la fruta. Ante estas situaciones la
empresa busca alternativas, colocar parte de su produccién en el mercado interno,
exportar a Brasil o buscar nuevos nichos en el Hemisferio Sur.

Los precios de la fruta se determinan segin cada cliente y dependen del
conjunto de variables mencionadas en el parrafo anterior, en promedio el precio
de venta es de 1.10 dolar por kilo. Se exporta la fruta sin tener un precio fijo,
porque puede ser que llegue fruta que no esté en buen estado y esa fruta no se
paga. Los precios dependen del mercado, cada mercado tiene sus preferencias y
paga acorde a lo que necesite: cajas con fruta de un calibre determinado, tipo de
fruta (Pera 0 Manzana) y variedad.

Se arman programas con cada cliente, un calendario de entrega en
determinados plazos de determinada cantidad de pallets de cada variedad de peras
y/o manzanas. Se pacta un precio en el momento que se arma el programa y se

comienza a enviar la fruta. Ocurre que cuando llega la fruta a destino comienzan a
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2 6

llegar mails, “el mercado estd malo”, “no puedo pagarte lo estipulado por kilo” lo
cual deja a la empresa en desventaja y tiene que aceptar que el cliente establezca
el precio de la fruta, es decir que el poder de negociacion de los clientes es muy
elevado dado por las fluctuantes condiciones de negociacion.

Con respecto a las exigencias estéticas de la fruta, los mercados de la Unidn
Europea y EEUU son unos de los més exigentes. Sin embargo el mercado ruso de
manzanas Yy peras se caracteriza por una demanda sin especificaciones visuales
(color y tamafio) que le permite a la empresa exportar fruta que ha sido rechazada

por otros compradores.

En conclusion los compradores tienen un poder de negociacion elevado, lo
que genera que La Deliciosa SA tenga que reducir sus precios, aceptar las

condiciones de los clientes y desarrollar estrategias competitivas para paliar el

impacto que tiene dicha fuerza.

5.3 Amenaza de productos sustitutos

“Un segmento no es atractivo cuando existen sustitutos reales o potenciales
para el producto. Los sustitutos limitan los precios y las ganancias” (Keller, 2012,
p. 232).

Los productos sustitutos de la manzana y pera orgéanica son otras frutas
organicas como la ciruela, el durazno y la cereza, en las cuales coincide cierto
periodo de cosecha y de conservacién. El durazno se cosecha de Diciembre a
Febrero, la ciruela de Noviembre a Marzo y la cereza de Noviembre a Diciembre,
segun las variedades.

Principalmente estas frutas organicas suelen ser el mayor sustituto de la
manzana y pera, ya que por su sabor y color, suelen ser de mayor preferencia para
los consumidores.

Los productos organicos producidos localmente, sobre todo en el ambito de
los mercados europeos, aparecen como sustitutos preferidos por los consumidores.
Segun Antle (2000), las potenciales fallas de mercado asociadas con la
credibilidad de los atributos de los bienes son eliminadas cuando los
consumidores pueden comprar directamente a los productores en los mercados

urbanos o en los mercados rurales «al costado de la ruta», 0 cuando compran en
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negocios que certifican que sus productos son de productores locales con
determinadas caracteristicas, incluida la utilizacion de practicas organicas y
sustentables. Existen otros productos que sin ser organicos cuentan con algun
tipo de certificacion o etiqueta que los diferencia de los convencionales. Los
denominados «productos de control integrado» -que poseen menos del 50% de
los residuos permitidos de agroquimicos- y los identificados «sin QMO», con
precios no muy alejados de los convencionales, estan ganando mercado en

Europa. (Berges, Casellas, Vigouroux, & Sabbioni, p. 14)

En conclusion la amenaza de productos sustitutos es relativamente alta en el
hemisferio norte, en tanto crezca la tendencia a preferir productos locales “no
0rganicos” pero con un control especifico sobre los agroquimicos que logran
satisfacer el consumo de un alimento saludable y a un precio cercano al
convencional. Respecto a los productores locales organicos en el Hemisferio
Norte, estos representan un nivel de amenaza bajo, ya que por un lado la
contrastacién favorece a La Deliciosa SA y por otro lado los volimenes

producidos a nivel local no alcanzan a cubrir la demanda de estos productos.

5.4 Competidores del Negocio

Un segmento no es atractivo si en él participa ya un gran numero de
competidores fuertes o agresivos. Es aln menos atractivo si es estable o esta en
declive, si se debe afadir capacidad de produccién en grandes incrementos, si los
costos fijos o las barreras de salida son altos, o si los competidores tienen mucho
que perder por dejar de servir al segmento. (Keller, 2012, p. 232)

Actualmente a nivel mundial, hay mas demanda que oferta de fruta organica.
Nuestro pais compite en materia de produccion orgéanica de peras y manzanas con
otros paises que se encuentran en las mismas condiciones de contra estacion, tales
como Sudafrica, Australia y Nueva Zelanda. También compite con Israel, Tunez y
Egipto favorecidos por la cercania al mercado europeo. (Berges, Casellas,
Vigouroux, & Sabbioni, p. 15)

Sin embargo, “Nuestro pais se posiciona como el principal exportador a la UE

en la categoria de fruta fresca -principalmente peras y manzanas-, con envios por
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méas de 30 mil toneladas que representan el 20,7% de ese mercado” (Agritotal,

2019, pérrafo 2).

A su vez La Deliciosa compite con empresas a nivel nacional, que de acuerdo

al Listado de operadores Organicos- Comercializadores 2017 facilitado por la Ing.

Agr.

Mariela Teixe, Directora Gral. de Fruticultura y Horticultura, de la

Subsecretaria de Produccion del Ministerio de Produccion e Industria de Neuquén,

son las siguientes:

Tabla 6

Competidores actuales en Argentina

EMPRESA PROVINCIA LOCALIDAD DESTINO MERCADO |PRINCIPALES PRODUCTOS
CLASICA SRL RIOMEGRO  |GRAL. E GODOY INTERNO/EXTERMO [MANZAMNAY PERA
ECOFRUT 5.A RIOMEGRO  [CIPOLLETTI EXTERNO MANZANAY PERA
ESTABLECIMIENTO HUMBERTO CAMALE S.A RIOMNEGRO [GRAL ROCA EXTERMNO MANZAMAY PERA
EXPOFRUT ARG RIOMEGRO  |GRAL ROCA EXTERMNC ngNA’:‘l%;ERA‘ DI
FRESCURAS ORGANICAS PATAGONICAS S.A NEUQUEN NEUQUEN INTERNO/EXTERNO |MANZANAY PERA
FRUIT& LIFE S.A MEUQUEM MEUQUEN INTERNO/EXTERNO [MANZANAY PERA

CIUDAD ARANDANG, MANZAMNA PERA,
INTERRUPCION S.A AUTONOMA INTERNO/EXTERNO (CEREZA, ACEITE DE OLVA,

DEBS. AS ACEITUNAS, CIRUELAY CEBOLLA
LA COMNQUISTA SRL RIOMEGRO  [CHIMPAY INTERNO/EXTERMO [MANZAMNAY PERA
PATAGONIAFRUITS TRADE S.A RIOMNEGRO [GRALROCA INTERNO/EXTERNO :ﬂ%: FERGEIRI S
PRODUCTORES ARGENTINOS INTEGRADOS SA |RIONEGRO  |GRAL ROCA INTERNO/EXTERNO EE?AZ%??:&E;{T#AES%EREZAS
AGRO ROCA RIOMEGRO |GRA ROCA EXTERMNC PERA, MANZAMNA

Nota. Elaboracion propia en base a Listado de empresas Comercializadoras

organicas de Argentina en afio 2017; Referencias de certificadoras: Argencert, OIA S.A,
Letis S.A'Y Food Safety S.A facilitado por Ing. Agr. Mariela Teixe.

De acuerdo al listado se observa que 11 empresas en Argentina se dedican a la

comercializacion principalmente de peras y manzanas organicas, que tienen como

destino la exportacion y mercado interno. De ellas, 9 empresas tienen origen en la

Provincia de Rio Negro y Neuquen.

El nimero de competidores es relativamente bajo ya que solo 11 empresas en

el pais se dedican a comercializar peras y manzanas organicas. Si bien la mayoria

de las empresas se localizan en la region, los volimenes de fruta no son

significativos en comparacion con los de La Deliciosa S.A.

Se puede observar que la mayor amenaza de competidores del negocio es a

nivel mundial, por cuestiones de costos, climaticas y cercania a los mercados.
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Barreras solidas contra la salida. “Son factores de caracter econémico,
estratégico y emocional que les permiten a las compafiias competir en la industria,
aunque obtengan rendimientos bajos y hasta negativos sobre la inversion” (Porter,
2000, p. 36).

Como bien se menciono en la historia de la organizacion, apartado 2.1, La
Deliciosa S.A inicié su actividad de la mano de Rodolfo y su padre, Ernesto,
quien fallecio recientemente y tras negociaciones familiares quedd Rodolfo en
manos del 90 % de las acciones. Se pueden observar en base a las entrevistas
barreras emocionales que impiden el cierre de la empresa incluso en la situacion
actual de incertidumbre econdmica y politica del pais, por el fuerte sentimiento de
pertenencia e identificacion con el negocio que tiene Rodolfo y su lealtad a los
empleados.

En cuanto a los costos fijos de salida, son elevados los montos en concepto de
indemnizaciones por los 215 empleados y su respectiva antigiedad, sumado a
posibles juicios laborales. Conjunto con esta barrera, a nivel inmobiliario las
propiedades de La Deliciosa S.A, segun entrevista realizada a Gerente de
Administracion, estan tasadas en 4.800 millones de dolares, valor por el cual seria

dificil su venta.

En conclusion, las barreras de salida son elevadas por cual la empresa
seguira compitiendo en la industria aunque los rendimientos sean bajos o hasta
negativos, situacion que transita la empresa actualmente. En cuanto a la
competencia actual, se detectd que los competidores locales no representan una
fuerza competitiva alta, mientras que los paises de otros continentes si la
representan por su ubicacion geografica, calidad y por sus distintos tipos de
variedades de fruta.

Este aspecto impactara en los procesos estratégicos de la Deliciosa S.A al
momento de planificar estrategias para el ingreso a nuevos mercados que ya

fueran alcanzados por otros competidores.

5.5 Nuevos participantes potenciales
“El segmento mas atractivo es aquel donde las barreras de entrada son altas y
las barreras de salida son bajas” (Keller, 2012, p. 232).
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Barreras de entrada

Economias de escala. Indican las reducciones de los costos unitarios de un
producto (de la operacion o funcidn necesaria para producir un bien) a medida que
aumenta el volumen absoluto por periodo. Las economias de escala disuaden el
ingreso de otras empresas, ya que las obligan a efectuar grandes inversiones
exponiéndose a una reaccion violenta por parte de la competencia o bien invertir
poco Yy aceptar una desventaja de costo, opciones ambas poco atractivas. (Porter,
2000, p. 23)

En la industria analizada las economias de escala significan una barrera alta de
entrada ya que el costo de la logistica de exportacion es elevado, y para poder
reducirlo la empresa deberia ingresar con grandes volumenes de fruta certificada
en el mercado. Esta barrera puede reducirse si los nuevos competidores establecen
alianzas estratégicas con otras empresas para poder exportar volumenes
significativos en conjunto.

Diferenciacion del producto. Significa que las empresas ya establecidas gozan
de identificacion de marca y lealtad de los consumidores, obtenido por medio de
la publicidad, el servicio al cliente, las diferencias de productos o, simplemente
por el hecho de haber sido los primeros en entrar en la industria. (Porter, 2000, p.
25)

Pese a que el producto de la fruta es un commaodity, la cualidad de organico lo
diferencia. La barrera de diferenciacion del producto es alta, ya que quienes
exportan deben contar con las certificaciones organicas de toda su cadena de valor
que son exigidas por los paises de destino. Los clientes valoran la identificacién
del producto a través de etiquetas que diferencian y demuestran su identidad
organica. Por otro lado la identificacion de la marca a nivel mundial requiere un
proceso largo, en el cual el cliente reconoce que tanto las chacras como las
instalaciones garantizan el cumplimiento de los requisitos de certificacion.

La fidelizaciéon de clientes, la identificacion de la marca y la certificacion
organica son barreras de entrada altas ya que conllevan una construccion en el
tiempo e inversion econdmica elevada.

Necesidades de capital. “La necesidad de invertir grandes recursos financieros

para competir crea una barrera de entrada” (Porter, 2000, p. 25).
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La industria de la fruta orgénica requiere una inversion elevada al inicio de su
actividad especialmente en hectareas y tecnologia agropecuaria, principalmente en
instalaciones de empaque y frigorifico. A su vez la nueva empresa debe invertir en
investigacion sobre la actividad, en materia de exportacion, requisitos portuarios
para exportar, costos de certificacion, entre otras.

Acceso a los canales de distribucion. Surge una barrera contra el ingreso
cuando la nueva empresa necesita garantizar la distribucién de sus productos.
Como los canales de distribucion ya hacen negocio con los competidores, si
quiere que acepten su producto habra de persuadirlos mediante descuentos,
bonificaciones por publicidad corporativa y otros medios, los cuales aminoran las
utilidades. (Porter, 2000, p. 26)

Para ingresar en la industria la nueva empresa debe persuadir a los canales de
distribucion para que acepten su producto recurriendo a la reduccién de precios o
ventas en consignacion para poder insertarse en el mercado, lo cual reduciria las
utilidades de la misma.

Curva de aprendizaje o de experiencia. “En algunos sectores industriales los
costos unitarios tienden a disminuir conforme las compafiias van acumulando
experiencias en la produccién de un bien” (Porter, 2000, p. 27).

En la industria que se observa la curva de la experiencia es una barrera de
entrada dado que a lo largo de la trayectoria se logra reducir costos, en tanto los
trabajadores son capacitados para que la extraccion de la fruta sea de mejor
calidad y eso impacta en la reduccion de fruta que es desechada o destinada a
industria que deja muy baja rentabilidad. A su vez, los controles de orgéanico se
agudizan al igual que la documentacion que debe acompafar todo el proceso,
impactando en un bajo rechazo de fruta en la aduana, como asi también al llegar al

cliente.

En conclusion, siendo el Alto Valle de Rio Negro y Neuquén la region de

mayor produccion de peras y manzanas, el ingreso de nuevos competidores a la
industria es dificil dadas las barreras a la entrada mencionadas en los parrafos

anteriores.
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5.6 Estrategia competitiva genérica

Segun Porter, M (2000) “la estrategia competitiva consiste en tomar acciones
defensivas u ofensivas para establecer una posicion defendible en una industria,
para afrontar eficazmente las cinco fuerzas competitivas y con ello conseguir un
excelente rendimiento sobre la inversion para la compaiia” (p. 51).

Porter propone tres estrategias genéricas que definen la posicion relativa de la
empresa dentro de su sector industrial: liderazgo en costos, diferenciacion y
enfoque. Esta Ultima estrategia de enfoque es la que lleva a cabo La Deliciosa SA.

Estrategia de enfoque se centra en un grupo de compradores, en un segmento
de la linea de productos o en un mercado geografico (...). En contraste con los
costos bajos y con la diferenciacion, estrategias que buscan alcanzar sus objetivos
en toda la industria, ésta procura ante todo dar un servicio excelente a un mercado
particular; disefa las estrategias funcionales teniendo presente lo anterior. (...) De
ese modo se diferencia al satisfacer més satisfactoriamente las necesidades de su
mercado, al hacerlo a un precio menor o al lograr ambas metas. (Porter, 2000, p.
55)

En el caso de la empresa la estrategia genérica es de enfoque orientada a la
diferenciacion al concentrar su atencion en satisfacer las necesidades de un
segmento especifico de mercado con un elevado poder adquisitivo que consume
produccién de frutas organicas. La empresa a través de esta estrategia busca
especializarse y cumplir con las preferencias especificas de cada cliente, lo cual
esta explicito en su mision. La ventaja de desarrollar esta estrategia es que el
mercado se encuentra en una continua expansion a nivel mundial, y ain no se ha
cubierto el mercado interno, es decir, que es una estrategia que tiene multiples
futuros mercados para expandir su comercializacion, a medida que vaya creciendo
la tendencia al consumo saludable. Actualmente la empresa por su ubicacion,
aprovecha los beneficios estratégicos de contra estacion con el Hemisferio Norte y
se dirige hacia esos mercados.

La empresa cubre el segmento al ofrecer productos primarios, peras y
manzanas, de cualidad organica, lo que implica que la fruta se transforma en un
producto con un alto valor agregado para los mercados extranjeros. Esta cualidad

le da un valor agregado intrinseco al posicionarlo como producto saludable y
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amigable con el ambiente y a la empresa la coloca dentro de las consideradas
Empresas Responsables Socialmente

5.7 Ventaja competitiva de La Deliciosa S.A

De acuerdo al analisis realizado de las Cinco Fuerzas de Porter, las fuerzas de
competitividad de los compradores, los competidores actuales, la amenaza de
sustitutos y los proveedores son elevadas lo que puede impactar en una menor
rentabilidad, intensa rivalidad y reduccion de costos, desafiando a la empresa a
crear ventajas competitivas que la impulsen al crecimiento y expansion de su
cuota de mercado. La Unica fuerza que no genera presion en la industria es el
ingreso de potenciales competidores por las elevadas barreras a la entrada
explicadas.

La ventaja competitiva de La Deliciosa SA se constituye por distintos
componentes que se mencionan a continuacion.

1 La integracion productiva que posee La Deliciosa SA como factor de

competitividad resulta destacable a nivel de eficiencia en el sector fruticola, lo
cual impacta en una menor estructura de costos, pudiendo acceder ademas a
economias de escala.

2 La empresa posee una ventaja competitiva en materia de calidad ya que sus
clientes valoran los productos que comercializa en funcion de los atributos de
los mismos, como sabor, aroma, color, tamafio y su cualidad organica
garantizada por las certificaciones de Argencert.

3 Los clientes valoran la atencion personalizada tanto en el momento de la
compra como el servicio postventa que la empresa les brinda, a través de los
programas que coordinan con cada cliente que incluyen consideraciones
especiales como tipo de embalaje, cantidad de fruta por caja, sello PLU en
cada unidad para poder comercializarlo de forma individual, entre otras, y
siendo el tiempo un factor clave, la pronta respuesta al cliente.

4 La valoracion del producto diferenciado percibida por los clientes como
producto saludable y amigable con el ambiente

5 La organizacion por su larga trayectoria en el sector posee un potencial en la
capacidad de entender un entorno tan complejo como el que caracteriza a esta

industria y poder realizar la gestion de sus procesos operativos, estratégicos y
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de apoyo de manera eficiente coordinando los recursos tangibles e intangibles

existentes en funcién de ello.

Competidores
actuales

Amenaza de
productos
sustitutos

Fuerza de los
compradores

\ (ALTO) J (RELATIVAME J

NTE ALTO)
\_/ La Deliciosa \/
SA |

Fuerza de los Amenaza

Proveedores Potenciales
(RELATIVAME ‘ ‘ competidores

NTE ALTO) (BAJO)

Figura 15. Sintesis de las Cinco Fuerzas Competitivas de La Deliciosa S.A
Fuente: Elaboracion propia en base al anélisis realizado en apartado 5del presente estudio de

Ccaso.
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Eficiencia Calidad Atencion Valoracion del
personalizada Cliente

Trayectoria

Figura 16. Ventajas competitivas de La Deliciosa S.A
Fuente: Elaboracion propia en base al andlisis realizado en apartado 5.7del presente

estudio de caso.
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6. GESTION POR PROCESOS ORIENTADOS A CERTIFICAR

El enfoque de este apartado se centra en la gestion por procesos para poder
comprender a la organizacion estudiada como un sistema que estructura sus
procesos para conseguir un objetivo: certificar su produccion como orgénica.

Segun José Ramon Zaratiegui (1999) el exito de toda organizacion depende,
cada vez mas, de que sus procesos estén alineados con su estrategia, mision y
objetivos. Detréas del cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realizacion de
un conjunto de actividades que, a su vez, forman parte de un proceso. Es por ello
que el principal punto de analisis lo constituye, precisamente, la gestion de la
empresa basada en los procesos que la integran para disefiar y estructurar en
interés de sus clientes. (p.85)

Se analizan los procesos como un conjunto de actividades que una o varias
personas (intervinientes) desarrollan para hacer llegar una salida a un destinatario
a partir de recursos que se utilizan o bien se consumen (entradas al proceso). El
proceso transforma entradas en salidas. Estd compuesto por actividades internas
que de forma coordinada logran un valor apreciado por el destinatario del mismo,
realizadas por personas grupos o departamentos.

A continuacion se describen los procesos operativos, estratégicos y de apoyo
de La Deliciosa SA.
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6.1 Procesos Operativos
Los procesos operativos comprenden las actividades nucleo de la organizacion

para certificar su produccién y pueden analizarse a través de subprocesos.

6.1.1 Chacra

ENTRADA

SUBPROCESOS

SALIDA

Figura 17. Subproceso Chacra
Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistas a Gerentes del nivel intermedio, afio 2019.

6.1.1.1 Eleccidn de cultivos y variedades
El proceso productivo de La Deliciosa SA comienza en el departamento de
Produccion. Cabe aclarar que el Manual de Normas de Produccion Orgéanica de
Argencert especifica que para que la produccién sea organica las semillas tiene
que provenir de la agricultura orgéanica. No esta permitido el uso de semillas
modificadas genéticamente.
Las variedades cultivadas provenientes de semillas organicas se especifican en

el apartado 2.5, Productos.

6.1.1.2 Manejo del suelo y Periodo de Conversion
El manejo del suelo es un subproceso que lleva a cabo el personal de la chacra,
coordinado por el responsable del proceso productivo. Este se desarrolla en las
chacras que posee La Deliciosa S.A que cuenta con 300 chacras organicas, de las
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cuales 1 se encuentra en periodo de conversidn y tiene un tratamiento especial que
se rige por lo mencionado en el apartado 3.5.6, Periodo de conversion.

En el manejo de suelo de todas las chacras se respetan las Técnicas de
Produccion mencionadas en el apartado 3.5.2 y la Zona Buffer del apartado 3.5.5.
Como en la Zona Buffer se presupone que pudo haber sufrido contaminacion
cruzada, es fruta no exportable y se comercializa como fruta de industria, al igual
que la obtenida de la chacra en transicion.

El procedimiento de control de contaminacion en las chacras se lleva a cabo
mediante un Analisis de Residuos en base a una muestra de una UMI (Unidad
Minima de Inscripcion), que es un lote de fruta de un productor determinado,
inscripto en el sistema de trazabilidad. Este analisis se puede hacer en forma
aleatoria o con barrido completo y sirve como herramienta de autocontrol de la
empresa, como asi también puede ser solicitado por algun cliente que esté siendo
auditado, y solicita ademas de informacion de determinadas especies o variedades,
documentacidn y este tipo de analisis. El barrido completo consiste en un control
de todos los posibles agroquimicos que se pueden encontrar, que son mas de 300
principios activos. Una vez realizado el andlisis se informa el resultado que arrojo
el mismo.

Cabe destacar que hasta el momento los analisis de residuos realizados en La
Deliciosa SA han arrojado resultados negativos, libre de contaminacion, lo que

refleja la excelencia en garantizar productos de cualidad organica.

6.1.1.3 Fertilizacion y manejo de plagas.

Este subproceso inicia con un trabajador profesional que recorre las chacras en
forma periddica para el cuidado y control del estado de los &rboles frutales. La
fertilizacion y el manejo de plagas se realiza mediante medios mecénicos de
cultivos, proteccion mediante cercos vivos, uso de fertilizantes organicos o
minerales enumerados en el Anexo B del Manual de Normas de Produccion
Orgénica de Argencert.

Dado que el uso de reguladores de crecimiento sintéticos estd prohibido, el
raleo, se realiza de manera manual. Esta técnica agricola consiste en remover el
exceso de flores o frutos en estado inicial de desarrollo en los manzanos y perales,
dejando el numero suficiente para obtener fruta de buen tamafio y calidad para

exportar.
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6.1.1.4 Cosecha

El inicio de la cosecha esté reglamentado por el Apartado 2° de la Resolucion
SAG N° 554/83 reglamentaria del Decreto-Ley N° 9.244/63 y es el INTA el
organismo encargado de publicar las fechas de cosecha de acuerdo a las
variedades de cada fruta y zona para respetar el proceso de maduracion de la
misma. De acuerdo a esa fecha SENASA sera el organismo que controle su
cumplimiento.

La época de cosecha de manzanas y peras se realiza entre el periodo de Enero a
Marzo, solo a partir de la fecha de cosecha estipulada para la variedad se puede
comercializar, a fines de garantizar pardametros minimos de calidad para su
consumo.

La fruta se coloca en bins de madera al cual se le adhiere una descripcion del
origen de la fruta: n° de chacra, fecha de cosecha, cuadro, variedad, cosechador y
UMI. Los bins cargados son apilados mediante un tracto elevador en camiones,

que trasladan la fruta al empaque.

6.1.2 Empaque

ENTRADA

SUBPROCESOS

SALIDA

Figura 18. Subproceso Empaque.

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistas a Gerentes del nivel intermedio, afio 2019.
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El empaque estd certificado por Argencert como orgénico, y a su vez
certificado en materia de inocuidad y seguridad alimentaria con GLOBAL G.A.P,
HACCP y protocolo USDA que controla las plagas cuarentenarias. En este
proceso se controlan los volumenes que ingresan al empaque, la cantidad de fruta
que sale a industria, y la cantidad y calidad de fruta que se embala. En temporada
circulan 300 mil cajas aproximadamente, por lo que resulta imprescindible llevar

un correcto control de stock.

6.1.2.1 Recepcidn de la fruta

La fruta ingresa al galpdn de empaque en bins transportado por camiones, que
al ingresar son lavados y pesados en una bascula para identificar cuantos kilos de
qué variedad de fruta estan ingresando al empaque. Este procedimiento se efectla
para bajar la temperatura de la fruta y enjuagarla sélo con agua potable antes que
ingrese a la linea de clasificacion. En el dia se ingresa la misma variedad de fruta.

Los bins se colocan en una maguina que los sumerge y vuelca la fruta en agua
para procurar que no se golpee y sea trasladada por una cinta al sector de
clasificacion, donde aguardan los trabajadores y las trabajadoras para seleccionar

la fruta de forma manual.

Figura 19. Fotografias de los bins de La Deliciosa S.A
Fuente: Fotografias propias, tomadas en visitas realizadas al galpén de empaque, afio
2019.
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La fruta inicia su proceso de preclasificacion ingresando a través de la cinta
transportadora que pesa la fruta y la direcciona hacia tres salidas posibles segun su
peso: de primera calidad, de segunda calidad o de industria, clasificacion
presentada en apartado 2.5, Producto. Luego de esta primera clasificacion la fruta
se dirige hacia cada salida, donde es seleccionada manualmente por su calidad.

La fruta de primera o segunda calidad atraviesa por un sector de la maquina
transportadora que segun la cantidad asignada por el encargado del empaque, les
coloca un sticker denominado PLU (Price Look Up por sus siglas en inglés). El
mismo es adherido a manzanas o peras que cumplan determinado peso y brinda a
través de un cddigo de barra informacion sobre la variedad de la fruta, la calidad y
su condicién organica. Esto se utiliza generalmente para comercializar a EEUU,
ya que en varios lugares se venden por unidad, no por kilo. No todas las frutas
tienen PLU, es segun el requerimiento de cada cliente, no es obligatorio para
exportar.

La calidad de la fruta esta compuesta segun la FAO por aspectos externos
como presentacién, apariencia, uniformidad, madurez, frescura y por aspectos
internos como sabor, aroma, textura, valor nutritivo. Esta clasificacion determina
si la fruta se empaca o se desecha en caso de que haya pasado la precalificacion
por su peso, pero no cumpla con los requisitos de calidad.

De acuerdo al tamafio segun la Resolucion 554/83 de la Secretaria de
Agricultura y Ganaderia de la Nacion, en cuanto a las manzanas “para la
exportaciéon no se permitird el empaque de frutas cuyo tamafio sea inferior a
sesenta y un milimetros (61 mm.) de diametro (tamafio 198)” y para las peras
“cuyo tamafio sea inferior a sesenta milimetros (60 mm) de didmetro (tamarfio
180).”

De acuerdo al color, especialmente para las manzanas, hay clientes que exigen
cierto porcentaje de cobertura en la fruta.

De acuerdo a la calidad la fruta no debe tener cortes o hendiduras pronunciadas
gue produzcan contaminacién y pudrimiento de la misma.

Aquella fruta que no cumple los requisitos de calidad, tamafio o color para
exportar ni venderse en mercado interno se la denomina fruta de industria, cuyo

destino final son las jugueras o fabricas de pulpa de mercado interno.
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Figura 20. Fotografia de cinta transportadora de La Deliciosa S.A

Fuente: Fotografia propia, tomada en visitas realizadas en el galpén de empaque, afio
2019.

6.1.2.2 Embalaje

La fruta se embala segin el pedido de cada cliente. Antes de comenzar la
temporada se planifica con cada cliente las ventas. En base a los programas de
cada cliente se embalan las distintas variedades y calidades segun el protocolo de
cada pais o acuerdo comercial.

Las cajas se distinguen segin su marca, Valle Encantado, Centenario o
Patagonia, pero cuando se comercializa a través de PAI las cajas llevan su logo.
Se utilizan distintos tipos de cajas segun cada variedad de fruta: Plafon, Jaula,
Standard Octogonal madera, SAF, Blis, Mark IV entre las mas utilizadas.

La atencion personalizada a cada cliente se alinea con su mision de lograr el
reconocimiento de sus clientes por la excelencia del servicio y el producto

recibido.
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6.1.2.3 Etiquetado

Como se mencion6 en el apartado 3.4.2, Infraestructura tecnoldgica,
EmpagSoft, es el software de trazabilidad que utiliza la empresa para identificar
cada caja que se embala. Cada caja se identifica por medio de una etiqueta que
contiene informacidén sobre la chacra de la que proviene la fruta, la UP (Unidad
Productiva), nombre del embalador y hora de embalaje, qué variedad de fruta es y
qué categoria, el certificado de chacra organica, el certificado del empaque
organico y dos cddigos de barra. Uno de los codigos es el PS1, que se utiliza para
que el cliente al escanearlo puede obtener informacion sobre su contenido y el
otro es un codigo interno de la empresa para generar los romaneos que son
tarjetones que tienen toda la informacién de cada pallets, que se explicara en el
Proceso del Frigorifico, apartado 6.13.

Este sistema controla volimenes de fruta y productividad de los embaladores.

Figura 21. Fotografia de romaneos de La Deliciosa S.A

Fuente: Fotografia propia, tomada en visitas realizada en el galpén de empaque, afio
2019.

Como se puede observar en la imagen, la etiqueta tiene el logo del
PROGRAMA ARGENCERT Argentina-Unién  Europea, menciona la
certificacion de USDA y la aprobacion de SENASA. En este caso la caja contiene
165 unidades de manzana Royal Gala de primera categoria de un peso

aproximado de 84 gr por cada unidad.
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6.1.2 Frigorifico

Fruta embalada ENTRADA

Armado de Pallets
Almacenaje en camaras de SUBPROCESOS

frio

Pallets de Fruta SALIDA

Figura 22. Subproceso Frigorifico.

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistas a Gerentes del nivel intermedio, afio 2019.

6.1.2.2 Armado de Pallets

La paletizacion se efectia de a pallet o % pallet. Los pallets se arman
dependiendo del tipo de caja, si es pera 0 manzana y Si Se envian en barcos
frigorificos o contenedores frigorizados (por una cuestion de altura). Estos
contienen entre 56 y 64 cajas si pesan entre 10 0 19 kilos, 91 0 105 si tienen de 7 a
9 kilos 0 180 si la caja es Platd. En general los pallets miden entre 2.20 metros y
en promedio contienen 1.000 kilos de fruta.

Cada pallet se etiqueta y contiene la informacion que se puede ver a

continuacion.
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Figura 23. Fotografia de etiqueta de pallets de La Deliciosa S.A
Fuente: Fotografia propia, tomada en visitas realizada en el galpon de empaque, afio
2019

La informacion que aparece en los pallets es la marca, el origen de la chacra,
temporada, fecha en que se embalo, tamafio de la caja, unidad de produccién
(UP), lote de produccién, planta de proceso organica y se aclara si contiene 0 no
PLU. Una vez finalizado el armado de pallets se trasladan mediante

autoelevadores a las camaras de frio.

6.1.2.3 Almacenaje en camaras de frio

La fruta puede estar como méaximo 6 meses en cdmara de frio por su condicion
de orgéanica, a comparacion de la convencional que puede durar de un afio para el
otro.

El almacenamiento esta certificado como organico y cumple con las siguientes
condiciones de almacenamiento definidas en el Manual de Normas de Produccion
Orgénica 1.05 (Cap. 9 pag. 46):

Se permiten las siguientes condiciones de almacenamiento:
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e Atmosfera controlada

e Control de temperatura

e Secado

e Regulacion de la humedad

Como se mencion6 anteriormente La Deliciosa SA produce fruta orgéanica y
fruta en transicion, los cuales son almacenados en areas separadas. Tienen una
capacidad frigorifica de atmosfera controlada.

Los pallets son almacenados hasta el momento de su despacho.

6.1.3 Logistica de mercado
La logistica de mercado consiste en planificar la infraestructura necesaria para
satisfacer la demanda, implementarla y controlar los flujos fisicos de materiales y
bienes finales desde sus puntos de origen hasta sus puntos de uso final, con el fin
de satisfacer las exigencias del cliente obteniendo un beneficio. (Kotler & Keller,
2012, p. 464)
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ENTRADA

SUBPROCESOS

SALIDA

Figura 24. Logistica de mercado

Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistas a Gerentes del nivel intermedio, afio 2019.

6.1.3.2 Despacho de pallets

Una vez los pallets en el frigorifico, aguardan a ser transportados para su
comercializacion. El proceso de transporte hacia el puerto esta tercerizado. La
empresa encargada de este subproceso es Transaltic especialista en transporte
internacional.

Los pallets se cargan mediante autoelevadores y son colocados en un camién
térmico o contenedor, ya que como se mencioné anteriormente los mismos se
arman en base al medio de transporte. Un contenedor puede cargar 20 pallets que
son aproximadamente 20.000 kilos de fruta, y la bodega es segun la capacidad de
cada barco. Aquellos que van en contenedores no se abren hasta que llegan a
destino. El cierre definitivo del contenedor se realiza en la aduana.

A continuacion se cita en palabras de la Gerente de Certificaciones un ejemplo:

“se envian 21 pallets, se cierran y luego pasan por aduana, donde se revisan y
sacan una muestra para ver si lo que se declard en el permiso de embarque es lo
que realmente se estd exportando. Hacer aduana implica el procedimiento de
muestreo y precinto de los contenedores.”

Cada envio ademas de contener una etiqueta por caja y otra por pallet que
aporta todo la informacion que el cliente necesita, se emite un certificado por

Argencert (solicitado por personal administrativo) que acompafia la carga
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certificando que la fruta es organica. Dicho certificado (ver Apéndice B) es un
documento numerado, en caso de que se pierda y no llegue el original al cliente,
se efectua una denuncia policial para que no sea utilizado de manera fraudulenta.
Este subproceso finaliza con la descarga de los pallets o contenedores en el puerto

elegido segun el destino de la fruta.

6.1.3.3 Transporte

La empresa transporta sus productos de forma maritima o terrestre segin sea su
destino. EI 99% de los envios son por via maritima a Europa, EEUU, Rusia y
Brasil, y el 1% se realiza por via terrestre, en camion a la Provincia de Buenos
Aires y Brasil.

Segun La Oficina Regional de la FAO para América Latina y el Caribe (1989),
la exportacion maritima tiene dos modalidades:

= Barcos frigorificos: Los barcos frigorificos generalmente son de gran

capacidad (4000 toneladas y mas) y regularmente transportan productos
frescos, principalmente fruta, a todo el mundo. Los factores que limitan su
uso, son la duracion de los viajes que puede ser superior a la vida de
almacenamiento de la mayoria de los productos y la considerable
manipulacion que se requiere para cargar y descargar.

= Contenedores frigorizados: Son una forma especializada de transporte

maritimo que esta ganando rapidamente popularidad internacional. Cada
contenedor puede tener su propio sistema de refrigeracion independiente.
Esta forma de transporte es la méas habitual de la empresa.

El transporte maritimo inicia en el puerto. La empresa tiene una habilitacion
comercial para partir desde tres puertos de Argentina ubicados en Buenos Aires,
Bahia Blanca o San Antonio Este.

Una vez que la fruta llega a destino es auditada por un ente oficial de dicho
pais, quien exige que la carga llegue con la documentacion correspondiente que

avale la cualidad organica de la fruta.

6.1.3.4 Servicio postventa
Este subproceso se encarga de los reclamos, devolucién y reposicién de

productos que puedan surgir de forma posterior a la venta.
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Los departamentos de certificaciones y administracion responden a cualquier
inconveniente que pudiera ocurrir en la entrega de la fruta al cliente. Las
actividades que implican este subproceso son los flujos informativos de la
preparacion de pedidos, certeza de rutas de entrega, inventario actualizado y
exacto, documentacion acorde con el despacho, tiempos de cargas de unidades,
seguridad de traslado, recoleccién de pagos y otros de interés para la empresa que
le permitan dar una respuesta rapida, eficaz y satisfactoria al cliente dado los

requerimientos cada vez mas exigentes de este mercado.

6.2  Procesos Estratégicos

Los procesos estratégicos estan alineados a la misién y vision de la empresa,
mencionadas en el apartado 2.2 y 2.3 respectivamente y orientan a la empresa a
formular estrategias y planes de accion.

Los subprocesos estratégicos son: Gestion Estratégica, Comunicacién Interna y

Comunicacion Externa.

6.2.1 Gestidn Estratégica

6.2.1.1 Estrategias a nivel corporativo

Una estrategia corporativa es aquella que especifica en cuales negocios entrara la
compafiia 0 en cuales desea entrar y qué es lo que desea hacer con dichos
negocios. Se basa en la mision y en los objetivos de la organizacion y las
funciones que desempefiara cada unidad de negocio de la organizacion. (Robbins
& Coulter, 2010, p. 167)

La empresa sigue una estrategia corporativa de crecimiento ya que se ubica
dentro del mercado internacional de frutas organicas en un nicho de mercado que
se encuentra en constante expansion, actualmente hacia mercados asiaticos y rusos
en particular. Los aspectos que caracterizan esta etapa fueron mencionados en el
Modelo Evolutivo Tridimensional, apartado 2.4.4, donde se ubico6 a la empresa en
la dimension Crecimiento-Expansion-Formalizacion caracterizada por la
profesionalizacion del personal, divisién de departamentos e ingreso en nuevos
mercados.

Dichas acciones se llevan a cabo en pos de cumplir con lo mencionado en su

mision de lograr el reconocimiento de sus clientes a traves de la excelencia del
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servicio brindado o el producto recibido, cumpliendo con los requisitos de calidad
y cantidad, tiempo y forma.

A largo plazo de acuerdo a su vision, apartado 2.3, aspiran a “Sentar bases
firmes para consolidarse como una firma proveedora de bienes y servicios con la
suficiente versatilidad para llegar con productos a todos los mercados donde se

detecten potenciales clientes y satisfacer sus necesidades”.

e Alianza Estratégica

La Deliciosa SA tiene una alianza estratégica a largo plazo con PAI, que
comercializa en paises latinoamericanos particularmente Brasil, Panam4, Ecuador,
Per0, Puerto Rico, México, Colombia, Costa Rica, Uruguay, Estados Unidos y
Canada.

Mediante este vinculo la empresa ahorra el costo FOB (Free on Board), es
decir, el esfuerzo de comercializacion.

FOB. Free on Board: (inglés). Incoterm 2010. "Franco a bordo™ significa que el
vendedor realiza la entrega cuando la mercancia sobrepasa la borda del buque en
el puerto de embarque convenido. Esto quiere decir que el comprador debe
soportar todos los costes y riesgos de perdido o dafio de la mercancia desde aquel
punto. El término FOB exige al vendedor despachar la mercancia en aduana para
la exportacion. (Glosario de términos de Comercio Exterior, p.19)

PAI exporta fruta convencional y orgénica. De su volumen exportado
anualmente, un 29% son exportaciones de fruta organica que representa
aproximadamente 12.698 toneladas de fruta fresca.

PAI opera en el mercado hace 44 afios y tiene como actividad principal la
exportacion y ventas en el mercado interno de frutas frescas por cuenta y orden de
socios y adherentes.

Del 1 de diciembre de 2017 al 30 Noviembre de 2018 exportaron 24.1% de
manzanas y 75.9% de peras. PAI certifica Global Gap, empaque certificacion
BRC' y distintas certificaciones de Responsabilidad social.

Esta alianza genera la pérdida de las marcas que utiliza La Deliciosa SA para

comercializar, ya que PAI le compra la fruta y la exporta con su marca, lo que

! La norma BRC es un estandar mundial para la seguridad de los alimentos creado por
el British Retalil Consortim (Consorcio Britanico de Minoristas), organizaciéon a quien debe sus
iniciales.
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significa que la empresa compite, particularmente, en el mercado de Estados
Unidos con su misma fruta. Sin embargo, esta alianza se mantiene por dos
motivos argumentados en que La Deliciosa SA es uno de los socios productores

que forman PALI y en el ahorro del costo FOB mencionado.

e Terciarizacion

La organizacidn terciariza el servicio de distribucion por medio de la empresa
Transaltic, una empresa especializada en servicios de logistica desde 1999 que se
dedica al transporte de cargas de exportacion e importacion adaptandose a los
requerimientos especificos de cada cliente y sus necesidades.

Esta empresa se ocupa del transporte Multimodal (puerta a puerta): transporta
los pallets de fruta por via terrestre desde el empaque al puerto de destino y por
via maritima desde el puerto de origen hasta el puerto de destino, y luego por via
terrestre desde el puerto de destino hasta el cliente. Tanto el transporte terrestre
como el transporte maritimo con Logistica Refrigerada, un servicio que brinda la

empresa al transporte de productos perecederos.

6.2.1.2 Estrategias a nivel de negocios

Las estrategias a nivel de negocios sirven para disefiar de qué manera la
organizacion aprovechara las habilidades y capacidades organizacionales para
satisfacer las necesidades de los clientes y crear valor para ellos. “La estrategia de
competitividad es ver de qué forma la organizacion va a competir en sus
negocios” (Robbins & Coulter, 2010, p. 170).

En base al modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas, apartado 5, se
comprende la estrategia de enfoque de diferenciacion que aplica La Deliciosa SA
en base a sus recursos y capacidades distintivas. Esto se puede ver en el apartado
5.1, Poder de negociacién de los proveedores y apartado 5.2, Poder de
negociacion de los compradores.

El enfoque de la estrategia a nivel de negocios esté en el valor que los clientes
le asignan al producto, en funcion de los atributos de calidad de la fruta, del

servicio de embalaje personalizado y un servicio de venta y postventa eficiente.
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6.2.1.3 Estrategias funcionales
Las estrategias funcionales de la empresa se estructuran segun las areas
funcionales o departamentos en que se divide la empresa. Se hara hincapié en las

areas relacionadas a certificar y exportar.

e Eleccion de Canales de Distribucion

La Deliciosa SA comercializa sus productos utilizando un canal de distribucion
indirecto de Mayorista a Mayorista, tanto en la exportacion como en el mercado
interno. Esto se debe a que, considerando que distribuyen 13 millones de kilos de
fruta por afio, no puede brindar atencion personalizada de calidad a muchos
minoristas. Actualmente la empresa cuenta con una cartera de 20 clientes en todo
el mundo distribuidos en los paises mencionados en el apartado 2.7, Clientes y

Proveedores.

e Fijacion de precios

Como se menciond en las Cinco Fuerzas de Porter, apartado 5, La Deliciosa
SA tiene un bajo poder de negociacion con sus clientes, por lo que se dificulta
sostener una estrategia de precios. Esto se debe a que la actividad es muy informal
y el producto es de consumo destructivo. Se exporta sin tener un precio fijo por
kilo. Los precios dependen de cada mercado y sus preferencias, del tamafio de la
fruta (cajas de frutas con un calibre determinado), del tipo de fruta (pera o
manzana) y del tipo de variedad de la fruta, expuesto en apartado 2.5, Producto.

Actualmente los precios de venta por kilo oscilan entre 0,90 y 1,5 de ddlar.

Los clientes piden un abanico de variedades tanto de pera como de manzanas
previo a la cosecha y coordinan con La Deliciosa SA un programa, es decir, un
calendario de entregas. En ese momento se pacta un precio por kilo y se pide un
anticipo antes del envio. Esos precios no se mantienen por diversos factores por
ejemplo: un factor climatico afecta la produccion y no se llega a cumplir con las
entregas, la cosecha fue menos de lo que se esperaba, la fruta llega en mal estado
al cliente, los clientes no pueden pagar el precio acordado por determinadas
cuestiones de mercado, varia el tipo de cambio, entre otros. El precio fluctia en
todo momento.

A modo de referencia el costo varia segun la variedad:

o Costo por kilo de la fruta salida de la chacra: 0,20 a 0,25 de dolar.
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« Costo por kilo de la fruta embalada en caja: 0,80 a 0,85 de délar.

Estos costos reflejan el acotado margen de rentabilidad que tiene la empresa.
Los precios incluyen el costo del flete de la fruta del empaque hasta el puerto

mediante camiones refrigerados.

e Caracteristicas comerciales del producto

La fruticultura organica tiene la particularidad de ser un producto con
“identidad preservada”, por lo que en todo el proceso de produccion, empaque y
comercializacion requiere una certificacion que garantice la permanencia de la
cualidad de organico. A continuacion se menciona la cadena de auditorias que
hacen posible se concrete la comercializacion.

La Deliciosa S.A es auditada por las certificadoras, las certificadoras son
auditadas por los organismos del destino de exportacién y a su vez, los clientes
auditan a la empresa para verificar todo el proceso. A si mismo SENASA
organico controla el cumplimiento de la legislacion nacional organica de
Argentina.

Auditoria del cliente a la empresa. Previo al envio el cliente solicita la
certificacion del producto. Ademas, la mayoria de los clientes, realizan visitas
cada 1, 2 o 3 afios para verificar todo el proceso de produccién, las chacras,
empaque Yy frigorifico. En sus visitas, realizan una auditoria similar al de las
certificadoras.

Auditoria de los organismos a las certificadoras. Para poder certificar las
certificadoras deben estar habilitadas por los paises de destino de exportacion y
son auditadas por organismos de la Unidn Europea, EEUU y otros-

Auditoria de la certificadora a la empresa. Las auditorias que realizan las
certificadoras no solo incluyen el proceso operativo, sino también de la
documentacién. Realizando una auditoria de trazabilidad que complementa lo
operativo con lo documental que se desarrolla en apartado 6.3.2, Gestion de
certificaciones.

Auditoria de SENASA a la empresa. Realiza las auditorias que garanticen el

cumplimiento de la legislacion Argentina de Produccion Organica.
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e Gestion de calidad

La Deliciosa SA certifica en los siguientes programas de calidad, en base a
buenas practicas agricolas a través de ARGENCERT:

GLOBALG.A.P. A través de Argencert La Deliciosa S.A en el afio 2003
comenzo con el proceso de implementacion y certificacion de Buenas Practicas
Agricolas, GLOBALG.A.P, con el objetivo de lograr una produccion segura y
sostenible, cubriendo todas las etapas de la produccion, desde inicio del ciclo de
los cultivos, las actividades pre cosecha, hasta la manipulacion del producto pos
cosecha, empaque y almacenamiento. La totalidad de la superficie se encuentra
certificada, al igual que el empaque de La Deliciosa S.A. donde se realiza la
manipulacion del producto. El logo, la marca registrada y el n° de inscripcion de
GLOBALGAP pueden ser utilizados en comunicaciones comerciales, pallets,
cajas, cajones o cualquier otra forma de embalaje que no sea destinado al
consumidor final y puntos de venta.

HACCP/APPCC. La Deliciosa S.A. comenzo con las certificaciones de Buenas
Practicas de Manufactura (BMP) en el afio 2007 en la Planta de Empaque. En el
2015 se logro la Certificacion de Analisis de Peligros y Puntos de Control

Criticos, con el compromiso de proveer alimentos inocuos. Certificado por: SGS.

6.2.2 Comunicacion Interna

En la empresa se pueden distinguir dos tipos de comunicacién: formal e
informal.

La comunicacion formal se puede observar en el Organigrama, apartado 2.4.2,
en el cual se presentan los diferentes sectores y la linea formal de mando, es decir,
la estructura jerarquica establecida. La Deliciosa SA se caracteriza por una
estructura horizontal dado que las decisiones son tomadas con la aprobacién del
Presidente, pero iniciadas o en participacion del equipo de trabajo que conforman
los Gerentes del nivel intermedio de produccion, certificacion y administracion.

Mientras que en la comunicacion informal los canales pueden darse en forma
verbal o escrita a través de dispositivos informaticos o comunicacionales como
computadoras o celulares respectivamente, reuniones casuales en espacios
compartidos o pasillos de la organizacion.

La comunicacion descendente se da cuando el Presidente se comunica con los

gerentes del nivel intermedio y estos a su vez se comunican con sus respectivos
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encargados y personal operativo a fin de comunicar decisiones de caracter
directivo o informativo en respuesta a una comunicacion ascendente.

Otra forma de comunicacion son los protocolos de medidas de seguridad a
seguir para todo el personal, que forman parte de las condiciones necesarias para
certificar por el tipo de actividad que desarrolla. Por ejemplo, esta prohibido el
ingreso de los trabajadores y trabajadoras al empaque o al frigorifico sin la
vestimenta adecuada y el ingreso de cualquier tipo de alimento.

La comunicacion ascendente se manifiesta constantemente, cuando los
trabajadores de la parte operativa, sujetos activos en la comunicacion, les
informan sus inquietudes o necesidades a los encargados del &rea o gerentes
intermedios, quienes tienen autonomia en ciertas decisiones, y en caso de que
exceda su capacidad de decision se eleva al Presidente.

Las distintas areas se comunican entre si porque la actividad asi lo requiere y

esa sinergia es la que impulsa el crecimiento.

6.2.3 Comunicacion externa

El primer acercamiento de La Deliciosa SA con el exterior es por medio de su
logo y marcas, signos que la representan y transmiten un significado.

La identidad visual es el modo en que una organizacion se hace visible de
acuerdo con sus caracteristicas y prioridades institucionales. Es todo el conjunto
de rasgos y elementos visuales propios que la caracterizan como tal y la
distinguen de otras. (Hollmann, 2015, p. 16)

La empresa elige isologotipos, elementos que combinan la representacion
verbal y la imagen icdnica en un signo indivisible tanto en el logo de la razon
social como en sus marcas.

El color institucional es la gama cromatica basica y constante que sustenta la
identidad visual de la organizacion. Es un elemento muy potente ya que: consolida
la identidad institucional y visual al ofrecer un aspecto homogéneo a lo largo de
las diversas piezas de comunicacién, introduce una carga emocional y estética,
sirve para reforzar los significados del simbolo identificador y acelera el proceso
de identificacion debido a su alto impacto. (Hollmann, 2015, p. 27)

El color institucional de la empresa es el verde que simboliza la salud y

cuidado del medio ambiente y trasmite valores ecologistas.
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La comercializacion de los productos va acompafiada tanto de los logos de
marcas de la empresa como de los logos de los distintos tipos de certificaciones,
prsentados en el apartado 2.8, Certificaciones de La Deliciosa SA.

La empresa se comunica con sus clientes y proveedores a traves de diferentes
medios:

= Pé&gina web

= Correo Electronico

= Teléfono fijos y smartphone

= Videoconferencias

= Medios impresos

Los medios electronicos le permiten a la empresa una comunicacion fluida e
instantanea principalmente con sus clientes pese a la distancia, ofreciendo una
respuesta rapida a cualquier situacion o inquietud que se presente.

Los medios impresos son facturas y certificados obligatorios que acompafian
los envios de la fruta a destino.

Dado que el objetivo de La Deliciosa SA es atender a un segmento de mercado
especifico la forma de comunicacién y promocién no es masiva, sino mas bien

personalizada.
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6.3  Procesos de Apoyo
» Los procesos de apoyo o de soporte son aquellos que abarcan actividades

necesarias para el correcto funcionamiento de los procesos operativos.

ENTRADA

SUBPROCESOS

SALIDA

Figura 25. Subproceso Proceso de Apoyo
Fuente: Elaboracion propia en base a entrevistas a Gerentes del nivel intermedio, afio 2019.

6.3.2 Gestion de Recursos Humanos

El departamento de recursos humanos de la organizacién se ocupa de la
liquidacion de sueldos, capacitacion, reclutamiento y motivacion econémica del
personal. En sus funciones se encuentra gestionar las altas, bajas, pagos,

vacaciones, licencias, aumentos regidos por ley.

* Procesos de Recursos Humanos

El proceso de reclutamiento de personal ha sido a través de presentaciones de
candidatos por recomendacién de trabajadores de la empresa, en algunas
ocasiones eso resultd positivo y en otras no. En la actualidad se busca formalizar
dichos procesos, comenzando con una consultora de RRHH que realiza el proceso
de reclutamiento en base a los requisitos del puesto y selecciona un conjunto de
candidatos para que en forma posterior, los gerentes del nivel intermedio junto
con el Presidente, entrevisten a los postulantes y tomen la decisién de contratar el

candidato que mejor responda a las necesidades del mismo.
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El paso siguiente al reclutamiento es la induccién, dénde la empresa introduce
al nuevo empleado a conocer la organizacion y su forma de trabajo. Actualmente
la empresa cuenta con un grado de informalidad que le dificulta determinar pautas
formales respecto al horario de trabajo y permisos, ya que culturalmente los
trabajadores més antiguos resguardan sus derechos adquiridos durante la etapa de
empresa familiar.

Los procesos de capacitacion para los gerentes del nivel intermedio son
permanentes y se los motiva a realizar capacitaciones internacionales si asi lo
requiere el puesto. En el caso de los trabajadores del sector operativo estos son
capacitados para que la cosecha y manipulacion de la fruta tenga la calidad
deseada.

El proceso de disefio y evaluacion del puesto no esta desarrollado en la
organizacion, de manera que cada trabajador asume las tareas a realizar y se
adaptan de manera informal de acuerdo a las necesidades de la empresa. Por
defecto, las recompensas e incentivos salariales se realizan bajo el criterio y

decision del Presidente de la empresa.

= Negociacion con los trabajadores

El inicio de temporada de cosecha implica la llegada de un mayor volumen de
trabajadores como se mencion6 en el apartado 2.4.1, esto implica un mayor
movimiento para los encargados y Gerentes del nivel intermedio de gestionar los
conflictos y necesidades en la chacra, en el empaque y en el frigorifico.

El Gerente de produccion, se ocupa del trato personal con los trabajadores
rurales. La relacion que establece con ellos es informal, mantiene un vinculo en el
cuél conoce la situacion personal de cada uno, en pos de lograr un sentido de
pertenencia en la empresa y mejores condiciones al momento de negociaciones
laborales.

El personal de las chacras, es personal calificado y tienen una antigiiedad
promedio de 4 a 5 afios. Estos trabajadores son oriundos de las Provincias de
Tucuman y Formosa y son reunidos por jefes de cuadrilla contratados por la
empresa para cumplir con esa funcién, remunerados a sueldo fijo.

Respecto al Sector de Empaque, La Deliciosa SA negocia con el sindicato
OSOEFRyN la cantidad minima de cajas que embala cada trabajador y si embala
mas de 90 cajas por dia, cada bulto excedente se le paga extra.
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= Cultura organizacional

La cultura organizacional expresa un modo de vida, un sistema de creencias,
expectativas y valores, una forma particular de interaccion y de relacion de
determinada organizacion. Cada organizacion es un sistema complejo y humano,
que tiene caracteristicas, cultura y sistema de valores propio. (Chiavenato,
Administracion de Recursos Humanos, 2001, p. 589)

Hay investigaciones que revelan que el ajuste correcto entre cultura, estrategia
y ambiente se relacionan con cuatro tipos de cultura: cultura emprendedora, del
clan, burocrética y de mercado.

La Deliciosa se caracteriza por tener una cultura de Clan,

Cultura Clan: La empresa se concibe como una gran familia, donde sus
miembros comparten interactivamente creencias y valores. El gerente se convierte
en referente inexcusable del comportamiento de la empresa, asumiendo el papel
de tutor, consejero y hasta casi padre de todos y cada uno de sus componentes, no
ya s6lo desde un punto de vista emocional, sino ademas, en tareas directivas. El
estilo de direccion que se desarrolla basa su estrategia en el consenso y
participacién, en una apuesta decidida por el trabajo en equipo, algo que
dificilmente podria conseguirse sin contar con buenas dosis de compromiso
lealtad y confianza entre sus integrantes. (Ortiz & Olaz, p. 4)

De acuerdo a la Historia de la organizacion del apartado 2.1, se puede observar
que la organizacion tiene 19 afios de vida desde sus inicios como organico. La
antigliedad del personal varia entre los siguientes rangos, de 10 a 15 afios, 7a 5y
menores a 5 afios. Ocurre que los trabajadores mas antiguos tienen un sentimiento
de pertenencia y compromiso hacia la empresa, especialmente los gerentes del
nivel intermedio que cumplen esta condicion.

Dado su comienzo como emprendimiento familiar se puede observar como la
dimension familiar ha atravesado las formas de relacionarse entre los integrantes.
En las entrevistas se relatan anécdotas como viajes todo pago a Europa o EEUU
de los gerentes de nivel intermedio a fin de capacitarse, con beneficios extras para
el disfrute. Se puede observar que estos tienen libertad para acordar dias de
licencia y posibilidad de retirarse en horarios de trabajo para cuestiones personales

sin necesidad de justificacion formal. Asi como también, por parte del personal se
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observa la predisposicion a responder fuera del horario de trabajo o trabajar por
propia voluntad mayores horas que la jornada habitual.

Esta caracteristica familiar que se dio a lo largo de los afios, actualmente
dificulta la gestion de RRHH y al encontrarse la empresa en etapa de crecimiento
hacia la profesionalizacion, surge la necesidad de establecer un grado de
formalidad en el area.

6.3.3 Control Documental

En el departamento de Certificaciones de la empresa hay una persona
encargada exclusivamente del seguimiento documental de las certificaciones
orgéanicas. Esta, se ocupa de solicitar a ArgenCert el certificado orgénico que lleva
cada carga.

Este certificado (ver Apéndice B) detalla la siguiente informacion: organismo
emisor del certificado, nimero de referencia de certificado, datos del
comercializador, datos del productor, pais de despacho, pais de destino, datos del
destinatario del producto, datos del comprador del producto, marcas y nimeros,
numeros de contenedores, caracteristicas, denominacion comercial del producto,
cantidades, declaracion del organismo emisor del certificado, declaraciones
adicionales si corresponden, lugar y fecha de emision del certificado y firma del
representante de la certificadora.

El control de este documento es fundamental para garantizar una

comercializacion segura y eficaz.

6.3.4 Gestion administrativa y contable

La empresa cuenta con el Departamento de Administracion donde se llevan a
cabo las tareas de administracion financiera y gestion contable que la desempefia
el Gerente de Administracion, Contador de la empresa.

El Cr. realiza el armado de los estados contables, auditados y firmados por un
Cr. externo con el que mantienen una relaciéon laboral desde los inicios de la
organizacion. Sin embargo, la idea manifestada en las entrevistas, es a futuro
tercerizar la parte administrativa contable, buscar un consultor externo que lleve
adelante todo el proceso contable.

Desde la gestion financiera se encarga del registro de operaciones contables y

datos financieros, planificar, analizar y evaluar la informacién registrada, buscar
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fuentes de financiamiento y seleccionar la mas conveniente para la empresa,
buscar opciones de inversion con las que pueda contar el negocio y controlar las

operaciones ejecutadas.

6.3.5 Gestion compras

La empresa cuenta con un Departamento de compras que se encarga de que
todos los bienes, servicios e inventarios necesarios para un buen funcionamiento
de los procesos operativos estén en orden y a tiempo. Asimismo es responsable de
controlar el costo de los bienes adquiridos, controlar el stock y negociar con los

proveedores.

6.3.6 Asesores externos

La empresa realiza la contratacion de una diversidad de asesores externos que
brindan apoyo a las distintas areas, tales como, asesores nutricionales, de
seguridad e higiene, asesores en materia de certificaciones, un Contador Externo y

se contrata una consultora de Recursos Humanos.
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7. CONCLUSIONES DE LOS PROCESOS ORGANIZACIONALES

Los procesos se estructuran en base a la decision estratégica que tiene La
Deliciosa SA de certificar su produccion como orgénica, lo cual define los
lineamientos a seguir en cada uno. Se destaca esta apreciacion, ya que es el tema
central de la investigacion, y representa el nucleo de los procesos presentados en

el apartado anterior.

PROCESOS PROCESOS PROCEOS DE CERTIFICACION
OPERATIVOS ESTRATEGICOS APOYO ORGANICA

Figura26. Procesos organizacionales adecuados y adaptados para certificar organico.

Nota: Elaboracion propia.

Cabe destacar, la vulnerabilidad que representa para la empresa una deficiencia
en alguno de ellos, especificamente en los procesos operativos que abarcan desde
la produccién de la fruta hasta su despacho. Este proceso, de operacion y
ejecucion técnica, presenta principalmente la necesidad de contar con personal
capacitado en cada subproceso, puntualizando en que el bien que se comercializa
es destructivo y organico, por lo cual se deben extremar los cuidados para que la
calidad de la fruta sea la deseada. Sumado a ello, resulta crucial la trazabilidad
documental de las certificaciones, descripto en el apartado 6.3.2, Gestion de
Certificaciones.

La certificadora es estricta en el cumplimiento de las normas, tanto como los
organismos de control y el mercado, lo cual exige calidad y control en todos los

Procesos.
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En el desarrollo de la Gestidn por procesos orientados a certificar, apartado 6,
se pudo observar como sus subprocesos responden a una funcién especifica que
permite que la organizacion certifique su produccion como organica.

A continuacion se presenta el mapa de procesos de la organizacion analizados.

Tabla 4

Mapa de proceso de La Deliciosa S.A

PROCESOS ESTRATEGICOS

GESTION ESTRATEGICA COMUNICACION INTERNA COMUNICACION EXTERNA

Estrategia a nivel
corporativo, Estrategia a
nivel de negocios,
Estrategias funcionales

Comunicacidn formal e informal Logo, Marcas, Color institucional, Medios

MmME PO wmOomz
ZTOo-—0a®BEmn -~ B0

PROCES0S OPERATIVOS
CHACRA EMPAQUE FRIGORIFICO LOGISTICA DE MERCADO
'; Eleccién de cultivos y
variedades, Manejo del N
. ! e . ) Armado de pallets, Almacenaje | Despacho de pallets a destino,
5 sueloy periodo de Recepcién, Embalaje, Etiquetado . . .
T L. I en camaras de frio Transporte, Servicio Postventa 5
A conversidn, Fertilizacion y :
¢ |manejo de plagas, Cosecha a
K c
E PROCESOS DE APOYO K
H - A
o = GESTION ADMINISTRATIVAY GESTION DE ASESORES H
GESTION DE RRHH CONTROL DOCUMENTAL o
L CONTABLE COMPRAS EXTERNOS L
D D
£ Procesos de RRHH, -
R Negociacion con o Departamento de Departamento de . R |
s _ Departamento de Certificaciones . . Varios s |
trabajadores, Cultura Administracion Compras |
Organizacional [

Nota. Elaboracién propia.

Una vez analizados todos los procesos organizacionales orientados a la
certificacion de manzanas y peras de La Deliciosa S.A se puede concluir que los
Proceso Estratégicos alineados con la mision y vision de la empresa son el espacio
de creacion de nuevas ideas y definicion de politicas y estrategias para aplicar en
el proceso operativo, caracterizado por la ejecucion de las mismas. A su vez, este
proceso del qué hacer se sostiene por un conjunto de actividades que conforman
los procesos de apoyo, espacio en el cual se desarrolla la gestion de recursos tanto
econdmicos como humanos para garantizar un funcionamiento eficaz y eficiente
de la comercializacion de la manzana y pera.

De esta manera, la organizacion, logra cumplir con su mision de satisfacer las
necesidades de los stackholders, es decir partes interesadas, tales como clientes,
personal,  directivos, accionistas, proveedores, bancos, organismos

gubernamentales, etc.
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La Deliciosa SA se diferencia por el reconocimiento de sus clientes, producto
de la excelencia en su proceso estratégico al brindar una atencion
personalizada, en su proceso operativo al ofrecer un producto de organico de
calidad y en su proceso de apoyo por una correcta trazabilidad de la
documentacién, lo que garantiza un proceso organizacional orientado en su

totalidad a la gestion de certificaciones.
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8. RECOMENDACIONES DE MEJORAS POR PROCESOS
En base a los tres procesos analizados, se recomienda un plan de accién para
mejorar aspectos puntuales de cada proceso que necesitan ser modificados para

generar un impacto positivo en la empresa.

8.1 Proceso Operativo
Como se menciond en la conclusion de procesos, los procesos estratégicos y de
apoyo inciden en el proceso operativo para que funcione alineado a los objetivos y
necesidades de la organizacion.
Se recomienda la compra de la linea seleccionadora de fruta por color, teniendo
en cuenta los ingresos que se generarian si se aplica el plan de accion propuesto en

el proceso estratégico.

8.2 Proceso Estratégico

Se considera que el proceso y sus subprocesos funcionan de manera eficiente a
la mision y vision de la empresa, sin embargo, se hallé un punto de
apalancamiento en la busgqueda de nuevos mercados para que la fruta de industria
genere rentabilidad.

Por temporada productiva, de 4 a 5 millones de kilo de fruta de descarte, de La
Deliciosa SA, se venden a jugueras, que pagan un precio por kilo mas bajo que lo
que cuesta producirlas. Este volumen representa un 38% de la produccion anual
de la empresa.

La propuesta se dirige a industrializar el producto y producir por cuenta propia
0 de terceros pulpas, jugos y otros derivados de peras y manzanas organicas
envasados con las marcas de la empresa. De esta manera la comercializacion
estaria a cargo de La Deliciosa SA, lo que generaria mayores ingresos.

Previo a comenzar con el plan de accién, la organizacion debe tramitar su
inscripcion en AFIP como comercializador de jugos, pulpas y derivados,
aprovechando su condicion de exportador ya adquirida.

A continuacion se proponen dos opciones a seguir e implementar:

e Unidn Transitoria con productores organicos

o Trabajo a fason con Jugos SA.
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8.2.1  Unio6n Transitoria (UT)

Bajo el siguiente plan de accion, se considera la UT de La Deliciosa SA con
otro u otros productores locales de fruta organica que deseen generar rentabilidad
con la fruta de descarte para alquilar (0 un contrato de Concesion) una fabrica
juguera con el fin de producir jugos, pulpas y sus derivados. ElI Codigo Civil y
Comercial de la Nacion define las Uniones Transitorias de la siguiente manera:

(Ley 26994/2014, art. 1.463): Definicion. Hay contrato de union transitoria
cuando las partes se retinen para el desarrollo o ejecucion de obras, servicios 0
suministros concretos, dentro o fuera de la Republica. Pueden desarrollar o
ejecutar las obras y servicios complementarios y accesorios al objeto principal.

Es asi que la UT es un tipo de contrato asociativo que permite que dos 0 mas
empresas realicen un objeto social comin durante un tiempo determinado. En
dicho contrato se establecen clausulas y condiciones especificas que se pactan
previamente.

Se estima que el siguiente plan de accion conlleva un plazo aproximado de 4

meses y medio.
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Tabla 5
Acciones de mejora formando UT
ACCIONES DE MEJORA
OBJETIVO:
UT con productores orgénicos para generar rentabilidad con la fruta de industria
ACCION PLAZO RESPONSABLES | PROCEDIMIENTO

a) Elegir posibles 1 meses Presidente y Gerente Coordinar una

candidatos de alianza de Administracion reunion con productores

organicos del Alto
Valle de Rio Negro y
Neuquén.

b) Comunicar 1 dia Presidente y Gerente Reunir opiniones,
propuesta: Alquilar de Administracion recomendaciones y
una juguera que nuevas ideas
actualmente no esté
produciendo

c¢) Comunicarse con las 1 Presidente Presentar una
jugueras semana propuesta y evaluar
posibilidad de que se
efectle

d) Formar legalmente la 3 meses Presidente y Redactar Contrato

uT Contador externo e inscribirlo en el
Reg.Pub.Com.

.e) Firmar contrato del 1 Elaborar contrato,
alquiler entre UT y semana Presidente, productor firmarlo y sellarlo
la juguera y representante legal de

la juguera

Nota. Elaboracion propia
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8.2.2 Trabajo a Fason con Jugos SA

“Jugos S.A. es una empresa reginense fundada en el afio 1976 por iniciativa de
un grupo de productores con espiritu emprendedor que entendian necesario para el
desarrollo de la region contar con una empresa con capacidad para procesar de
manera industrial, el volumen de peras y manzanas que no encontraba ubicacion
en los mercados de fruta fresca, para asi obtener jugos concentrados de alta
calidad, para satisfacer los mas exigentes requerimientos del mercado
interno como el externo. La planta industrial estd localizada en Villa Regina, en
una de las zonas de mayor produccion de frutas frescas del Alto Valle de Rio
Negro y Neuquén (Patagonia Argentina), lugar privilegiado por condiciones
climaticas ideales para el cultivo de peras y manzanas que dan origen a los jugos
naturales que se elaboran.”

Jugos SA ya cuenta con certificaciones de organico a través de ArgenCert, lo
cual es imprescindible para llevar el contrato a cabo (Ver Apéndice E y F). Este
tipo de contrato se da entre dos partes intervinientes: el fasionista y la empresa.

El contrato a fason “es wun contrato en donde se pacta la
manufactura/industrializacién de materias primas y/o materiales de propiedad del
locador a través de terceros”

La empresa ocupa la capacidad ociosa de la fabrica del fasionista y le brinda
los insumos necesarios para crear un producto. La fruta es transformada en jugos
y pulpas de manzanas y peras organicas, embalados con el logo de La Deliciosa
SA o la marca que decidan para que lo comercialice la empresa. El transporte de
la fruta esta a cargo del fasionista.

El fasionista recibe a cambio, en este caso bienes, es decir, se queda con un
porcentaje de la produccion, de pulpas y jugos, que cubra sus costos y su margen
de rentabilidad. Este porcentaje se estima a través de la cantidad de kilos de fruta
que la empresa le brinde.

Para poder exportar pulpa y jugos, La Deliciosa SA debe inscribir en AFIP otra
categoria de actividad a realizar, tramite que lleva aproximadamente 3 meses.
Ademas se necesita el Registro Nacional de Producto Alimenticio (RNPA) de
productos envasados.

Para el siguiente plan de accion se estima un plazo de 5 meses

aproximadamente.
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La Deliciosa SA comercializa sus productos con una alicuota de 10,5% por

ser fruta fresca, pero todos los insumos necesarios para la produccion, fletes y

gastos varios se gravan al 21%, por lo que se genera un saldo técnico, que s6lo

puede utilizarse contra el mismo impuesto. De esta manera la empresa

comercializaria al 21%, ya que es un producto industrializado, y disminuiria el

saldo.

Tabla 6

Acciones de mejora con propuesta Contrato Fason

ACCIONES DE MEJORA

Trabajo a fason con Jugos SA

OBJETIVO:

ACCION PLAZO RESPONSABLES PROCEDIMIENTO

a) Contacto con 1 dia Presidente y Coordinar reunién de las

representante legal de Gerente de | partes involucradas

Jugos SA Administracion

b) Reuniones con 1 mes Presidente y Negociacion: Pactar
representante legal Gerente de | clausulas, plazos y
de Jugos SA Administracion porcentajes para redactar el

contrato

C) Legalizar el 3 meses Presidente y Firmar, certificar firmas
contrato representante legal de [y sellar con organismos

Jugos SA correspondientes.

d) Planificacion vy 2 Gerentes de Coordinar  fechas de
programaciones de | semana Administracion envios de fruta con Jugos
entregas de fruta SA'y el transporte.

e) Comenzar la 1 Encargado del
produccién semana Empaque

Nota. Elaboracién propia
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8.3 Proceso de Apoyo
Se detecta que el proceso necesita redisefio en la Gestion de Recursos

Humanos, para lo cual se propone el siguiente plan de accion:

Mejora en la Gestion de Recursos Humanos

Como se menciono en el Modelo Evolutivo Tridimensional, apartado 2.4.5, la
empresa se encuentra en una etapa de Crecimiento/ Expansion / Formalizacion,
bajo una cultura de Clan, de caracter paternalista que frente a los cambios y
exigencias tanto del entorno externo e interno se han encontrado con situaciones
de falencias e ineficiencias encauzando hacia un redisefio en la forma de
Gestionar el talento de sus recurso humanos.

La empresa actualmente tiene un contrato con una Consultora de RRHH que
lleva a cabo el proceso de Reclutamiento y Seleccién de La Deliciosa S.A. Sin
embargo como se menciond en el apartado 7.3.1 el proceso de disefio, evaluacion
del puesto, remuneraciones y compensaciones, no estan desarrollados en forma
tacita en la organizacion.

La clave de una formalizacién en la Gestion de RRHH es fundamental ya que
las organizaciones estan integradas por personas y éstas, con una mejor
retroalimentacion, responsabilidades claras, retribuciones acordes al puesto,
desarrollo personal y profesional se encuentran motivadas a aportar ideas
creativas e innovacion que favorecen a la organizacién. La formalizacion genera
mayor predisposicion de los empleados, adaptacion a los cambios y exigencias del
entorno, y fundamentalmente un compromiso con la misién y vision de la
organizacion lo que incrementa la posibilidad de aumentar la competitividad y asi,
rentabilidad de la empresa.

En esta tematica se destacan los aportes realizados por Chiavenato (2005), en
su libro Gestion del Talento Humano:

El disefio de cargos incluye la especificacion del contenido de cada cargo, los
métodos de trabajo y las relaciones con los demas cargos. (...) El disefio de cargos
constituye la manera como cada érgano esta estructurado y dimensionado, disefiar
un cargo significa definir cuatro condiciones basicas:

1- El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante debera desempefar

(contenido del cargo)
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2- CoOmo deben desempefiarse las tareas o atribuciones (métodos y procesos de
trabajo)

3- A quién debera reportar el ocupante del cargo (responsabilidad)

4- A quién deberd supervisar y dirigir el ocupante del cargo
(autoridad) (Chiavenato, 2005, p.167)

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio
de cada persona, en funcion de las actividades que cumple, de las metas y
resultados que debe alcanzar y de su potencial de desarrollo; es un proceso que
sirve para estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona y, sobre
todo, su contribucién al negocio de la organizacion. (Chiavenato, 2005, p.198)

Finalmente, una vez incorporados los procesos de Diseiio de puesto y
Evaluacién del desempefio, la empresa podra crear un Plan de Remuneraciones en
el cual considere recompensas e incentivos salariales en pos de motivar a sus
integrantes a ir en linea con la misién y vision de la organizacion.

A continuacién se presenta el Plan de accion a seguir para las mejoras
propuestas que se estima conllevard un plazo aproximado de desarrollo e

implementacidn de 6 meses para su inicio:




Tabla 7

Acciones de mejora en RRHH
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ACCIONES DE MEJORA

OBJETIVO:

Formalizacién de la Gestion de RRHH

ACCION PLAZO RESPONSABLES PROCEDIMIENTO
a) Designacion  del 1 Presidente y Comunicar a un
responsable  del [ semana | Gerentes intermedios | responsable del area de
Disefio de Puesto RRHH su designacion.
y Evaluacién del
desempefio
b) Descripcion de los 1 mes Presidente y Realizar entrevistas a
puestos de la Responsable del empleados y observacion
organizacion proceso de tareas y crear el
Manual de puestos
c) Presentar 3 Gerentes de los Reuniones con cada
Manual de puestos meses respectivos sectores | sector para presentar los
nuevos disefios de los
puestos
Retroalimentacion:
Revision y ajuste de
pautas
d) Evaluacion y Cadal Responsable del Crear cronograma para
Control del mes proceso evaluaciones y
desempefio de los control
puestos. Programar reuniones
para la
retroalimentacion
e) Recompensas* e 1 Presidente y Crear documento que
incentivos meses responsables los establece criterios de
adecuados. proceso recompensa e

incentivos alineados
a la mision.

Nota. Elaboracion propia. *Las recompensas pueden ser del tipo salarial como de otra indole.

A modo de sugerencia se recomienda recompensar con experiencias a sus

empleados por medio de paginas web como Bigbox, Flipaste, GoldenPack, entre

otras.
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9. EPILOGO

El presente estudio de caso, acompafiado de los planes de accion de mejoras
propuestos, serd presentado a la empresa para poder contribuir y agradecer la
predisposicion y la informacion brindada para la elaboracion y estudio del
mismao.

En el desarrollo de este trabajo se han profundizado conocimientos adquiridos
durante la carrera, que resultan importantes como herramienta de analisis para el
ejercicio profesional e induccién hacia una légica de comprension para poder
analizar empresas desde distintas Opticas en el &mbito laboral.

El proceso de investigacion ha resultado favorable en cuanto al contacto con
una organizacién pionera y con antigiedad en su rubro, que brindo un
conocimiento amplio en materia de certificaciones y produccion orgéanica,
acercandose a un trabajo de consultoria que podria servir de modelo de soporte
para emprendedores o productoras regionales con o sin antigiiedad en la industria.

Resulta novedoso estudiar una organizacion fundada en base a normas de
certificaciobn que estructuran sus procesos estrictamente segun manuales
obligatorios de certificadoras que operan a nivel global. Se destaca la calidad y
prolijidad de trabajo observada en las visitas a la empresa, en pos de este
cumplimiento.

Estudiar el funcionamiento de La Deliciosa SA, como empresa exportadora
local, ha sido interesante desde el punto de vista de comercializacion y
posicionamiento productivo de nuestra region, acompafiado de una perspectiva
panoramica de la actividad.

Para concluir, se destaca el aporte de conocimientos brindados por la Deliciosa
S.A, como uno de los principales actores de la actividad fruticola en la region de
los valles de Rio Negro y Neuquén, con el distintivo particular de la cualidad
organica que le permite penetrar el mercado internacional por su valorizacion a

nivel mundial.
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10. APENDICES

Apéndice B

Preguntas de Entrevistas

11 de Diciembre del 2018

¢En qué afio tiene sus origenes la organizacion y como estaba compuesta?
¢Quién fue el promotor de la iniciativa de producir orgénico? ;Cémo fue
el cambio de produccion convencional a produccion organica (en materia
de agricultura, materias primas, mano de obra calificada, cambios
organizacionales, etc.)?
¢Coémo fue el proceso de decision para iniciar la transicion?

¢ Recibieron apoyo de algin organismo o asesor en el tema?

¢En ese momento ya sabian a qué mercado iba dirigida la produccion?
¢Actualmente mantienen el mismo mercado o fue mutando?
¢Como les impacto la crisis del 2001? Considerando que recién iniciaban
su cambio a Orgénico.
¢ Cuantos empleados trabajan actualmente en cada area?
¢Cual fue la estrategia, planificacion o proceso que les permitié lograr
relaciones comerciales en el exterior?
¢Como inician las exportaciones a Brasil, qué implicancias a nivel
organizativo, operativo, tecnol6gico, comunicacional, etc., tuvo esa
ampliacién del mercado?
¢Qué cambios organizacionales implicdé certificar toda su cadena
productiva?

Cuéntenos brevemente en qué consiste cada proceso de certificacion en
las chacras, el empaque vy el frigorifico.
Pudimos observar en su pagina web que la comercializacion de la
produccion se divide en ultramar, local y continental ;a qué se debe esta

clasificacion?

10. Actualmente, ¢cdémo se conforma su estructura organizacional?
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11. Clientes: ¢quiénes son sus principales clientes? ¢Son minoristas o
mayoristas?

12. Proveedores: ¢quiénes son sus principales proveedores? (por ubicacion
geografica)

13. Los medios de transporte de la producciéon son: camion, contenedor y
aéreo. (Estos medios tienen alguna caracteristica particular? ¢Son
tercearizados? ¢Este costo esta incluido en el precio, se cobra de manera
adicional o esté a cargo del cliente?

14. ;Cudl es el principal costo que hace mas cara la produccion orgéanica que
la convencional?

15. ¢ Cuales son las marcas que comercializan y a qué destino va cada una?

17 de Marzo del 2019

N° 2

1. ¢Actualmente operan sélo con Argencert o con alguna otra certificadora?

2. ¢La certificacion de organico conlleva un costo: mensual, anual, trimestral,
etc.?

3. ¢Qué organismos intervienen en la certificacién organica? (Publicos y
Privados)

4. ;Cada carga que se despacha tiene un certificado numerado emitido por
Argencert o es el mismo certificado para todas las cargas?

5. ¢Algun organismo (publico o privado) les hace auditorias durante el afio?
(a modo de control de cumplimiento de las normas)

6. Toda la cadena de produccion esta certificada, ¢cuales son los requisitos
para cada uno: produccion, empaque, frigorifico? (¢;Hay algin documento
que podamos leer al respecto?)

7. La certificadoras trabajan con programas segln los paises a donde se
exporta, actualmente con cudles trabajan, y cudles estdn en miras de
incorporarse? (IFOAM-NOP-USDA-ARGENTINA-JAPON-UE)

8. ¢Queé sellos utilizan para exportar? (Ademas de los de los programas)
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9. ¢Cual es el procedimiento de control de una carga en materia de

certificacion orgéanica cuando llega al puerto?
26 de Mayo de 2019

N° 3

Recorrido por las instalaciones: oficinas, empaque y frigorifico.

1. ¢Cual es el mercado de la fruta de descarte?

2. ¢Cuales son sus actuales competidores y como logran diferenciarse en el
mercado?

3. ¢Como impacta el precio del dolar en la comercializacion?

4. ¢El mercado establece el precio, es un equilibrio de mercado o tienen
influencia en el mismo?

5. ¢Como organizan las ventas con los distintos clientes?

6. estrategia de marketing?

7. ¢En qué consiste el control de calidad en sus procesos? ¢Cuales son las
certificaciones que poseen en este ambito?

8. ¢Qué ocurri6 durante el gobierno anterior con el cepo cambiario?
¢Qué les conviene mas?

9. ¢Tienen consultores externos? ¢ En qué sectores?

10. ¢ Los trabajadores que vienen en la temporada de cosecha son de la region
0 vienen de otras provincias?

12 de Junio de 2019

N°4

1. ¢Cudles son los requisitos para exportar? (Inscripciones, plazos,
organismos, etc.)

2. ¢Qué sistemas de informacion utilizan? ¢ Estan actualizados?

3. ¢En general se manejan con stock disponible o Gnicamente por pedido?

4. ¢En los ultimos afios incorporaron tecnologia en algun sector?
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Apéndice B

REPUBLICA ARGENTINA
CERTIFICADO DE PRODUCTO ECOLOGICO

Ley 25.127
1. Organismo emisor del certificado (nombre y direccién)
GE ARGENCERT
ARZENCERT ARGENCERT Registro SENASA
s Instituto Argentino para la Certificacion de Vegetal: 96
WOSF  Freiotise dun A Animal: 002
P (C1108ABJ) Buenos Aires, ARGENTINA
2. N° de referencia del certificado
1468/ 19 ORIGINAL
3. Comercializador del producto (nombre y direccién)
La Deliciosa S.A.
Chacra 165 AB
8309 Centenario
Neuquén
ARGENTINA
4. Productor / Elaborador del producto (nombre y direccién) 5. Pais de despacho
La Deliciosa S.A. ARGENTINA
Chacra 165 AB
zi_?;g ucéenntenarlo 6. Pais de destino
ARG A ARGENTINA
7. Destinatario del producto (nombre y direccion) 8. Comprador del producto (nombre y direccion)
Fenix S.A Fenix S.A
Ruta 188 Km. 800 Ruta 188 Km. 800
5620 General Alvear 5620 General Alvear
Mendoza Mendoza
ARGENTINA ARGENTINA
9. Marcas y nimeros, nimero de contenedores, caracteristicas. Denominacién comercial del producto 10. Cantidades
20.303 Kilos Netos de PERA ORGANICA, variedad William's.
Cosecha: 2019. Peso bruto
Establecimientos: "Chacra 117A" - Bartusch Rodolfo, "Rai Mapu" - Bartusch y Zubak, 20,303 KG
"Anelo Galvan” - Bartusch Ernesto, "Dofia Pepa", "Fruticola Patagonia" - La Deliciosa.
Segln Remito N°: 0001-00010070.
Peso neto
20,303 KG

Otras unidades

11. Declaracion del organismo emisor del certificado.
"El presente documento certifica que los productos mencionados en el campo 9 han sido obtenidos de acuerdo a las normas de produccién y de
control organico establecidas por la Ley N° 25,127 y sus reglamentaciones".

12. Declaraciones adicionales (si corresponde)

La Fanida detallada cumple con las Normas de Produccion Agropecuaria Organica ARGENCERT, en conformidad con la Ley 25.127 y sus
reglamentaciones, en equivalencia con el Re1g4CE 834/2007.

ARGENCERT cumple con la normativa ISO 17.065.

Produced in compliance with the terms of the US-Canada Organic equivalence arrangement (Category: ORGANIC) and IFOAM accredited Programme

Esta partida cumple NOP en la categoria ORGANICO
Calificacion  ORGANICO
FacturaN°  00005-0000313

13. Lugar de emision del certificado Buenos Aire
Fecha febrero 28, 019

Nombre, apellido y firma de la persona autorizada

Ing. Agr. Rodrigo E. Misiac ¥ opaamGh
MAT. 17491
F37(ARG)v01es-Certificado Transaccional - Impreso en pa\petw.—_/ %
= TI-38034 ORIGINAL

ARGENCERT

Figura 27: Certificado Orgéanico de carga de La Deliciosa SA
Fuente: Facilitado por Gerente de Administracion de La Deliciosa S.A, afio 2019.
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MANZANA

Medidas cantidad de cajas x pallet cantidad de cajas x medio de transporte
Tipo de envase Peso total Marcas
con carga ancho x camion contenedor aereo camion contenedor aereo

alto) cm

MARK IV 18,2 kg Valle En(:al)rado, Patagonia, 49.2 x 49 56 1176 1176
Familia E. Bartusch 32.3 x
26.2

12,5kg Patagonia ;sg X
x
14

CAJA 19 KG Valle Encantado, Centenario 50,5 x
3z x
30

142 CAJA T Y |Valle Encantado, Centenario | 50,5 x
32 X
16

* : SEGUN PROTOCOLO PAIS O ACUERDO COMERCIAL
***: SUJETO A DISPONIBILIDAD DE ESPACIO EN BODEGA

Apéndice C
Figura 28. Marcas y Tipos de envases de manzanas de La Deliciosa SA

Fuente. Recuperado el 20 de Mayo de 2019 de http://www.ladeliciosa-

sa.com.ar/es/marcasyenvases

Apéndice D

PERA

Medidas cantidad de cajas x pallet cantidad de cajas x medio de transporte
Tipo de envase Peso total Marcas
con carga ancho camion contenedor aereo camion contenedor

/5 MARK IV 18,2 kg Valle Encantado, Patagonia, 49.2 x 56 63 35 1232 1260
Familia E. Bartusch 32.3 x
23.6

1/2 4/5 MARK IV | 10kg PAl, PIC, Patagonia y Familia | 49.4 x
E. Bartusch 324 x
14.3

SAF Valle Encantado, Patagonia, 39.8x
(Sudafricana) Familia E. Bartusch 29.8 x
23.6

Standard |Valie Encantado 50x
Octogonal 29 x
madera 23.3

Plafon Patagonia 60 x
40 x
9

7BWss i 18kg Patagonia i 50 x
30 x
249

*: SEGUN PROTOCOLO PAIS O ACUERDO COMERCIAL
***: SUJETO A DISPONIBILIDAD DE ESPACIO EN BODEGA

Figura 29. Marcas y Tipos de envases de peras de La Deliciosa SA

Fuente. Recuperado el 20 de Mayo de 2019 de http://www.ladeliciosa-

sa.com.ar/es/marcasyenvases



http://www.ladeliciosa-sa.com.ar/es/marcasyenvases
http://www.ladeliciosa-sa.com.ar/es/marcasyenvases
http://www.ladeliciosa-sa.com.ar/es/marcasyenvases
http://www.ladeliciosa-sa.com.ar/es/marcasyenvases
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Apéndice E
Modelo de Contrato de Fasdn (prestacion de servicio de produccién)

En la ciudad de .................... .en el dia....... del mes........... del ano
..................... Lentre .............eeeiiiiiinna........, representada en este acto por
SUnureerreeenninns v SHISIa /S, , con domicilio en la
Calle. i , a partir de ahora La EMPRESA,
por una parte; y por la otra el
SE/ISIASIA ...t , con domicilio en la calle

...................................................................... , a partir de este momento EL
FASONISTA, convienen en celebrar el siguiente contrato:

PRIMERA:

La EMPRESA entrega al FASONISTA insumos 0 materia prima, en cantidad y
forma a convenir, la que quedard detallada en el remito que LA EMPRESA
confeccione al efecto. En ese mismo acto, la EMPRESA hace entrega del modelo
que debera utilizar el FASONISTA para la confeccion dicho producto.

Es facultad de la EMPRESA solicitar al FASONISTA que los productos a
realizar se confeccionen siguiendo las instrucciones de procedimiento
preestablecidas por la EMPRESA: medidas, presentacion, manera de embalaje,
cualquier otro procedimiento que ésta considere necesario preestablecer.

Como asi también, la EMPRESA le entregard al FASONISTA el logo y
publicidad que desee incluir en el producto terminado y a entregar por el
FASONISTA.

SEGUNDA:

La EMPRESA le encarga al FASONISTA la tarea de utilizar la materia prima
recibida para confeccionar los productos solicitados por la primera, los que debera
entregar en el plazo convenido por ambas partes, junto con un remito donde se
describiran los productos terminados y se detallara la cantidad producida, luego en
el mismo acto se debera reintegrar el modelo entregado por la EMPRESA que fue
utilizado para confeccionar el producto como asi también la materia prima
sobrante, salvo que la EMPRESA exprese lo contrario.-

TERCERA:
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EL FASONISTA, debera utilizar tantos los insumos como las materia primas
entregadas por La EMPRESA, los que podréan ser utilizados Unicamente con el
destino establecido en las clausulas del presente, y en relacion exclusiva a los
productos que el FASONISTA le suministre a la EMPRESA, quedando
totalmente prohibida su utilizacién con relacion a productos efectuados para
terceros.

En el caso de que el FASONISTA viole ésta clausula, la EMPRESA podra
exigir la restitucion inmediata de las cosas entregadas, mas los dafios y perjuicios
causados.

CUARTA:

El traslado de la materia prima estara a cargo del FASONISTA, quien podra
elegir el medio de transporte segin su voluntad y quedara a su vez obligado a
poner toda su diligencia en la conservacion de la materia prima que le fue
entregada, siendo responsable por todo deterioro que ésta sufra por culpa suya o
de terceros, y en el caso de ocasionarse algun accidente, caso fortuito o fuerza
mayor, a excepcion de que alguno de los supuestos detallados en esta clausula
fueran producidos por el obrar de la EMPRESA.

QUINTA:

La relacion que existe entre La EMPRESA y EL FASONISTA no es una
relaciéon de dependencia, sino que al FASONISTA se le encomienda una
determinada tarea.

De esta manera es opcion exclusiva del FASONISTA contratar personal para
realizar las tareas, si asi se precisa para el cumplimiento de sus obligaciones, con
sus respectivas cargas sociales y obligaciones patronales, las que se encuentran a
su cargo, deslindando de todo tipo de responsabilidad a la EMPRESA.

SEXTA:

La EMPRESA recibira los productos terminados, en un plazo no mayor de 10
dias a contar desde la fecha de entrega, ésta realizard un control cuantitativo y
cualitativo para verificar el estado de los productos entregados por el
FASONISTA.

La EMPRESA detallara con exactitud las cantidades recibidas y otorgara por
dichos productos una carta de pago al FASONISTA dentro del plazo de 20 dias a
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partir de la fecha de recepcién del trabajo encomendado, quien recibira el pago en
prueba por el trabajo realizado.

SEPTIMA:

El contrato de comodato tendrad un plazo de duracion de doce meses, el cual se
podré prorrogar automaticamente por uno o varios periodos y hasta tanto alguna
de las partes renuncien, a través del preaviso no inferior a 30 dias corridos antes
de cada uno de los vencimientos, siendo los plazos asignados perentorios, que se
operan por el simple vencimiento de los mismos, sin que sea necesario que medie
interpelacion judicial o extrajudicial alguna.

OCTAVA:

Sin perjuicio de lo dispuesto en la clausula siguiente, el incumplimiento
reiterado por parte del FASONISTA de entregar su trabajo encomendado por la
EMPRESA, faculta a la misma a rescindir el presente contrato sin necesidad de
interpelacion judicial o extrajudicial, o a exigir un descuento en el precio del
producto demorado en su entrega.

NOVENA:

El incumplimiento de las obligaciones establecidas en las disposiciones de las
clausulas del presente por parte del FASONISTA, habilitard a la EMPRESA a
considerar resuelto el contrato por culpa de aquél, sin necesidad de interpelacién
judicial o extrajudicial, con mas los dafios y perjuicios que pudieran corresponder
ocasionados por tal incumplimiento.

DECIMA:

Si la EMPRESA no abonara lo correspondiente por tarea encomendada al
FASONISTA en el plazo dispuesto en la clausula sexta del presente, el
FASONISTA queda facultado para rescindir automéaticamente el presente
contrato, sin necesidad de interpelacion judicial o extrajudicial, sin perjuicio de
reclamar las acciones legales que pudieran corresponder por las sumas adeudadas.

DECIMA PRIMERA:

En caso de concurso y/o quiebra de la EMPRESA, el FASONISTA podra dar
por resuelto y finalizado este contrato de fasén, sin que la EMPRESA pueda
alegar a su favor y en funcion de la falta de cumplimientos de los plazos
contractuales establecidos en las disposiciones del presente, obligandose el

FASONISTA a reintegrar de inmediato los insumos entregados por la EMPRESA.
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DECIMA SEGUNDA

Las partes a todo efecto legal recibirdn las pertinentes notificaciones en donde
han constituido domicilio en el comienzo de este contrato.

DECIMA TERCERA:

Tanto la EMPRESA como el FASONISTA aceptan, de comun acuerdo, la
jurisdiccion de los Tribunales Ordinarios de ...............coocevviinin.n.. , con

expresa renuncia a cualquier otro fuero.

Este Contrato ha sido Recuperado el 02 de Junio de 2019 de
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Marco _Regulatorio/docu

mentos/Contrato%20de%20fason.doc



http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Marco_Regulatorio/documentos/Contrato%20de%20fason.doc
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Marco_Regulatorio/documentos/Contrato%20de%20fason.doc

Apéndice F
Certificaciones

El departamento de Aseguramiento de calidad garantiza que se cumplan todas las
normas de calidad, seguridad e higiene, asi como las demandas de estandares sociales.
Las siguientes certificaciones y membresias reflejan los logros.

e

G 1\ )
HISAFERE

Figura 30. Certificaciones de Jugos S.A
Fuente: Recuperado el 20 de Mayo de 2019 de https://www.jugossa.com/certificados

126



https://www.jugossa.com/certificados

127

Bibliografia

a Ministerio de Justicia y Derechos humanos. Presidencia de la Nacién. (03 de
Septiembre de 2018). InfoLeg. Recuperado el 23 de Enero de 2019, de
http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/310000-
314999/314042/texact.htm

a Ministerio de Produccion y Trabajo de la Nacion. (s.f.). GPS de Empresas .
Recuperado el 02 de Febrero de 2019, de
https://gpsempresas.produccion.gob.ar/

Acufa, D. E. (s.f.). Abappra. Recuperado el 7 de Enero de 2019, de Definicion
PYME en la Argentina:
http://www.abappra.com.ar/documentos/definicion_PyME_Argentina.doc

Agencia Argentina de Inversiones y Comercio Internacional. (s.f.). Recuperado el
2019 de Marzo de 30, de
http://www.inversionycomercio.org.ar/exportar_preguntas_frecuentes.php

Agritotal. (18 de Marzo de 2019). agritotal.com. Recuperado el 2019 de Mayo de
10, de http://www.agritotal.com/nota/38629-argentina-es-el-principal-
exportador-de-peras-y-manzanas-a-la-ue/

Ambrosini, M., & Canale, S. (2002). La Gestion en las PyMes que se inician en la
internacionalizacion. XXV Congreso del Instituto Argentino de profesores
universitarios de costos (pag. 10). Buenos Aires: Universidad Nacional del
Litoral.

Apertura. (5 de Septiembre de 2017). Negocio. Recuperado el 02 de Mayo de
2019, de https://www.apertura.com/negocios/Por-que-las-empresas-
apuestan-por-los-productos-naturales-20170905-0006.html

Argencert. (s.f.). Guia de Programas Argencert Version 1.10. Recuperado el 10
de Enero de 2019, de
http://argencert.com.ar/contenido/archivos/imprenta/guia_programas_arge
ncert_1 10.pdf

Argencert S.A. (29 de Abril de 2005). Argencert SA Version 1.05 B. Manual de
Normas de Produccién Organica. Buenos Aires, Argentina.

Argencert Servicios Internacionales de Certificacion. (s.f.). Argencert - Group

Ecocert. Recuperado el 2018 de Diciembre de 12, de




128

http://argencert.com.ar/sitio/certificaciones-y-servicios/certificacion-
organica/

Argencert Servicios Internacionales de Certificacion. (s.f.). Guia de Programas
Argencert. Recuperado el 2019 de Enero de 10, de
http://argencert.com.ar/contenido/archivos/imprenta/guia_programas_arge
ncert_1 10.pdf

Argentina.gob.ar. (2019 de  Julio de  2019). Obtenido  de
https://www.argentina.gob.ar/noticias/la-produccion-organica-reunida-
para-avanzar-en-el-plan-estrategico-2030

Argentina.gob.ar. (07 de Mayo de 2019). Recuperado el 19 de Junio de 2019, de
https://www.argentina.gob.ar/noticias/menos-impuestos-para-pymes-
exportadoras-de-bienes

Arias, M. (30 de Enero de 2019). Diario La Nacion. Recuperado el 20 de Abril de
2019, de https://www.lanacion.com.ar/economia/comercio-
exterior/llegaran-unos-75000-kilos-de-cerezas-argentinas-a-china-
nid2215518

b Ministerio de Justicia y Derechos Humanos. (08 de Septiembre de 1999).
InfoLeg. Recuperado el 10 de Enero de 2019, de
http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/55000-
59999/59885/norma.htm

Berges, M., Casellas, K., Vigouroux, A., & Sabbioni, M. (s.f.). NULAN.
Recuperado el 20 de Mayo de 2019, de Universidad Nacional de La Plata,
Facultad de Ciencias Economicas y Sociales:
http://nulan.mdp.edu.ar/1061/1/berges.etal.2006.pdf

Bertoldi, L. (2015). Biblioteca Digital de la Universidad Catdlica Argentina.
Recuperado el 20 de Junio de 2019, de
http://bibliotecadigital.uca.edu.ar/repositorio/tesis/importancia-
trazabilidad-pera-manzana.pdf

Boari, R., Chuard, N., Fernandez, V., & Pouiller, P. (Octubre de 2012).
Agroindustria.gob.ar. Recuperado el 2 de Marzo de 2019, de
https://www.agroindustria.gob.ar/sitio/areas/bovinos/informacion_interes/i
nformes_historicos/_archivos//000015=Producci%C3%B3n%200rg%C3%




129

Alnica/000005-
%20Producci%C3%B3n%200rg%C3%Alnica%202014.pdf

¢ Ministerio de Justia y Derechos Humanos. Presidencia de la Nacion. (13 de
Mayo de 1976). InfoLeg. Recuperado el 2 de Febrero de 2019, de
http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/25000-
29999/25552/texact.htm

Cartes, D. (s.f.). Academia. Recuperado el 2019 de Febrero de 24, de Historia y
usos del PEST: https://www.academia.edu/8813409/Historia_y uso_pest

Chiavenato, 1. (2001). Administracion de Recursos Humanos. Colombia: Normos
S.A.

Chiavenato, I. (2005). Gestién del Talento Humano. Bogota: Mc Graw Hill.

Diario La Mafiana de Neuquén. (21 de Diciembre de 2018). Recuperado el 20 de
Marzo de 2019, de https://www.Imneuquen.com/las-manzanas-organicas-
les-dan-vida-las-chacras-n617364

Dinero. (3 de Marzo de 2016). Dinero. Recuperado el 2019 de Junio de 13, de
Tendencias: https://www.dinero.com/edicion-
impresa/mercadeo/articulo/las-nuevas-tendencias-de-los-consumidores-en-
el-mundo/221900

Direccion Nacional de Alimentos y Bebidas. (s.f.). alimentosargentinos.gob.ar.
Recuperado el 2 de Mayo de 2019, de
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/HomeAlimentos/Organicos/docum
entos/M1.pdf

Editorial Rio Negro S.A. (27 de Febrero de 2019). Diario Rio Negro. Recuperado
el 2 de Mayo de 2019, de https://www.rionegro.com.ar/brasil-cerro-el-
ingreso-de-peras-y-manzanas-de-la-region-908509/

Editorial Rio Negro SA. (27 de Diciembre de 2018). Diario Rio Negro.
Recuperado el 20 de Mayo de 2019, de https://www.rionegro.com.ar/uno-
de-cada-tres-frutos-producidos-en-neuquen-es-organico-JG6190128/

Ernst, B. (29 de Enero de 2019). Top Info Marketing SA. Recuperado el 02 de
Marzo de 2019, de
http://www.topinfo.com.ar/upload/attachment/NEWS_79-

La_produccion_organica_argentina-1.pdf




130

Escuela Europea de Excelencia. (2018 de Abril de 2018). Nueva 1SO 9001:2015.
Recuperado el 20 de Febrero de 2019, de https://www.nueva-iso-9001-
2015.com/2018/04/que-es-un-proceso-segun-la-iso-90012015/

European Union Homepage. (s.f.). europa.eu. Recuperado el 25 de Abril de 2019,
de Comercio: https://europa.eu/european-union/topics/trade_es

FAOQO. (1989). Oficina regional de la FAO para America Latina y el Caribe. (V. d.
FAO, Ed) Recuperado el 20 de Enero de 2019, de
http://www.fao.0rg/3/x5056s/x5056S06.htm#Transporte%20maritimo

FAO. (s.f.). Certificacion y acreditacion. Recuperado el 28 de Enero de 2019, de
http://www.fao.org/3/ad094s/ad094s03.htm#TopOfPage

Federacion Argentina del Citrus. (s.f.). FederCitrus. Recuperado el 15 de Abril de
2019, de https://www.federcitrus.org/la-produccion-organica-salva-la-
exportacion-argentina-de-manzanas-y-peras/

Hollmann, M. A. (2015). Cuaderno universitario sobre comunicacion en las OSC.
Neuqguén, Neuguén, Argentina.

IFOAM. (2009). Recuperado el 5 de Febrero de 2019, de https://www.ifoam-
eu.org/sites/default/files/page/files/oa_humanhealth_es.pdf

IICA, SENASA y MAGYP. (2009). La produccion organica en la Argentina:
compilacion de experiencias institucionales y productivas. Recuperado el
10 de 04 de 2019, de (IICA), Instituto Interamericano de Cooperacion para
la Agricultura:
http://www.alimentosargentinos.gob.ar/contenido/valorAr/organicos/publi
caciones/Contenidoiica.pdf

INDEC. (Marzo de 2019). indec.gob.ar. Recuperado el 23 de Enero de 2019, de
https://www.indec.gob.ar/uploads/informesdeprensa/ipc_04 _19.pdf

Inglesias, E. (30 de Septiembre de 2018). El Cronista. Recuperado el 02 de Marzo
de 2019, de Clase: https://www.cronista.com/clase/gourmet/Por-que-los-
alimentos-organicos-son-una-oportunidad-para-el-pais-20180925-
0004.html

ISOTools. (29 de Mayo de 2015). Recuperado el 01 de Agosto de 2019, de
https://www.isotools.org/2015/05/29/principios-y-fundamentos-de-la-
norma-brc/

Jr., G. A. (2003). Investigacion de mercados 4a. edicion. Mmexico: Thomson.




131

Jr., G. A. (2003). Investigacion de mercados, 4a. edicion. Mexico: Thomson.

Kotler, P., & Keller, K. L. (2012). Direccion de Marketing - Decimo cuarta
edicion. México: Pearson Eduacion.

La Deliciosa S.A. (s.f.). La Deliciosa S.A organic fruits. Recuperado el 19 de
Enero de 2019, de La Deliciosa S.A

Lane, K. P. (2002). Direccion de Marketing. México: Pearson.

Loidi, J. (2018). ADN PyMe - Claves para darle vida y mejorar tu PyMe.
Argentina: Editorial Set.

mardelplata.gob.ar. (s.f.). Recuperado el 02 de Julio de 2019, de
https://www.mardelplata.gob.ar/documentos/exportar/glosario.pdf

mardelplata.gob.ar. (s.f.). Recuperado el 12 de Junio de 2019, de Municipalidad
de General Pueyrredon:
https://www.mardelplata.gob.ar/documentos/exportar/glosario.pdf

Mc Graw, H., & Fleitman, J. (2000). Negocios Exitosos. Mexico: Interamericana.

Ministerio de de Justicia y Derechos Humanos. Presidencia de la Nacion. (2014).
saij.gob.ar. Recuperado el 20 de Junio de 2019, de
http://www.saij.gob.ar/docs-
f/codigo/Codigo_Civil_y_Comercial_de_la_Nacion.pdf

Ministerio de Economia e Infraestructura - IADEP. (2018). indep.gob.ar.
Recuperado el 2019 de Junio de 5, de http://www.iadep.gov.ar/iadep/wp-
content/uploads/Informe-Gesti%C3%B3n-2018.pdf

Ministerio de Justicia y Derechos Humanos. Presidencia de la Nacion. (4 de
Agosto de 1999). Infoleg. Recuperado el 16 de Enero de 2019, de
http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/55000-
59999/59885/norma.htm

Ministerio de Produccion y Trabajo. Presidencia de la Nacion. (s.f.). GPS de
empresas. Recuperado el 2019 de Marzo de 30, de Exportacion:
https://gpsempresas.produccion.gob.ar/datos-y-analisis

Ortiz, P., & Olaz, A. (s.f). Recuperado el 25 de Mayo de 2019, de
http://www.fes-sociologia.com/files/congress/10/grupos-
trabajo/ponencias/398.pdf

Oxfam Intermon. (s.f.). Recuperado el 12 de Enero de 2019, de

https://blog.oxfamintermon.org/causas-del-cambio-climatico-




132

calentamiento-
global/#5_Agricultura_y_ganaderia_sistema_alimentario_no_sostenible

Parera, M. (25 de Abril de 2018). Agritotal.com. Recuperado el 2019 de Mayo de
02, de Produccion: http://www.agritotal.com/nota/34290-crecen-las-
exportaciones-de-productos-organicos-pero-con-menor-superficie-
cosechada/

Pérez M., A. |. (1 de Junio de 2012). Ciencias. (S. Area de Innovacion y
Desarrollo, Ed.) Recuperado el 02 de Mayo de 2019, de Revista de
Investigacion: file:///C:/Users/riveromar/Downloads/Dialnet-
EIModeloDeEmpresaFamiliar-4817932.pdf

Porter, M. (2000). En Estrategia competitiva. Técnicas para el Analisis de los
Sectores Industriales y de la Competencia. CECSA - Edicion Revisada.

Productores Argentinos Integrados S.A. (s.f.). Recuperado el 2019 de Marzo de
30, de http://www.pai-argentina.com/esp/organica.htm

Robbins, S. P. (2010). Administracion Decima Edicion. Pearson Educacion.

Robbins, S. P., & Coulter, M. (2010). Administracion Decima Edicion. Naucalpan
de Juarez, Mexico: Pearson Educacion.

Romo, S. A. (s.f.). Estrategia y gestion de los contenidos y procesos de ensefianza
aprendizaje . Recuperado el 28 de Abril de 2019, de
http://andrader0.tripod.com/docs/paradigmas/estructuradelasorgs.pdf

Sabino, C. (1992). El proceso de investigacion. En C. Sabino, Como hacer una
tesis (pag. 43). Caracas: Panapo.

Secretaria de Agricultura y Ganaderia. (26 de Octubre de 1983). InfolLeg.
Recuperado el 26 de Enero de 2019, de Resolucion 554/:
htthttp://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/anexos/55000-
59999/59468/texact.htm

Secretaria de Agroindustria de la Nacion. (18 de Febrero de 2019). Super Campo
de la huerta a la estancia. Recuperado el 21 de Abril de 2019, de
http://supercampo.perfil.com/2019/02/argentina-logra-la-apertura-de-
importantes-mercados-en-india/

Secretaria de Emprendedores y de la PyMe. (14 de Abril de 2019). Boletin Oficial
de la Replblica Argentina. Recuperado el 20 de Mayo de 2019, de
https://www.boletinoficial.gob.ar/detalleAviso/primera/205554/20190415




133

SENASA. (Marzo de 2018). argentina.gob.ar. Recuperado el 24 de Enero de
2019, de
https://www.argentina.gob.ar/sites/default/files/situacion_de la_po_en la_
argentina_2018.pdf

SIOSA. (s.f.). Mantenimiento informatico SIOSA. Recuperado el 20 de Junio de
2019, de

https://siosamantenimiento.wordpress.com/2016/04/28/infraestructura-

tecnologica/
Sputnik Mundo. (2 de Agosto de 2018). Sputnik Mundo. Recuperado el 30 de
Marzo de 2019, de Economia:

https://mundo.sputniknews.com/economia/201802081076118957-moscu-
buenos-aires-comercio/

Vifiolas, M. L. (Abril de 2011). Docsity. Recuperado el 1 de Marzo de 2019, de
Modulo 1. Fuentes de informacion: Tipos y caracteristicas:
https://www.docsity.com/es/tema-1-25601-2/3973391/

Zaratiegui, J. R. (1999). virtuuniversidad.com. Recuperado el 20 de Enero de
2019, de Economia Industrial:
https://www.virtuniversidad.com/greenstone/collect/administracion/import
/Cuatrimestre%20X/An%C3%A1lisis%20del%20Entorno%20y%20Estrat
egia%20Administrativa%20Empresarial/gesti%C3%B3nporprocesos.pdf




134

Notas
1. “La norma BRC es un estandar mundial para la seguridad de

los alimentos creado por el British Retalil Consortim (Consorcio
Britanico de Minoristas), organizacion a quien debe sus iniciales.”

(Principios y fundamentos de la norma BRC para la seguridad

alimentaria, 2015)




