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Problematica vy justificacion

El tema a desarrollar se concentrd en el control interno y el flujo de informacién en
establecimientos agropecuarios. La actividad agropecuaria dentro del contexto
econdmico nacional ocupa un rol primordial (aproximadamente el 10% del PIB) en los
ingresos percibidos a nivel nacional y en la gran cantidad de industrias que necesitan
materias primas provenientes del campo para realizar sus actividades. Hoy en dia los
establecimientos agropecuarios dan como resultado una amplia variedad de
organizaciones administrativas. De esta forma sus correspondientes controles internos
son en general distintos, con lo cual resulta muy dificil encontrar sistemas similares y
confiables. Al mismo tiempo, es importante sefialar la importancia de los controles
internos dentro de cualquier organizacion. Segun Steven Root (1998) “el control interno
se extiende por toda la organizacion teniendo como objetivo reducir las aseveraciones
negativas a niveles inocuos” (p.131). De esta forma una correcta estrategia e
implementacién del control interno permitiria asegurar que los objetivos de la
organizacion estan siendo realizados razonablemente en forma eficiente.

Por otra parte, la calidad de la informacion dentro de una organizacion representa un rol
esencial. Segin Root (1998): “la calidad de la informacion afecta la habilidad del
management para tomar decisiones apropiadas” (p.131). Como cualquier organizacion,
los productores agropecuarios deben generar los procesos de informacion para poder
tomar la decision correcta en el momento oportuno. Teniendo en cuenta lo mencionado
es interesante investigar si se encuentran oportunidades en los procesos de informacion
de los establecimientos agropecuarios. El hallazgo de oportunidades para implementar
sistemas de informacién dentro del contexto competitivo, volatil y sin reglas
gubernamentales claras en el sector agropecuario argentino torna aun mas relevante el
analisis de la tesis a desarrollar. El desafio es detectar las oportunidades de mejora en
cuanto al control interno, para que los empresarios de los establecimientos se convenzan
de que pequefias modificaciones en los procedimientos pueden repercutir
significativamente en la gestion de la organizacion.

Teniendo en cuenta que la informacion es la base para la toma de decisiones, es necesario
tener informacion adecuada para no tomar decisiones erroneas. En el contexto de
establecimientos agropecuarios es interesante investigar que procesos llevan a cabo los

productores dentro de sus establecimientos para obtener la informacion que debe ser



capturada por sus empleados. Partiendo del supuesto que los distintos niveles de procesos
realizados para obtener los datos, en muchos casos, no cuentan con una profesionalizacion
como en otras industrias. Por otra parte, se analizé la capacitacion por parte de los
empleados para poder llevar a cabo procesos que produzcan informacién confiable y
consistente. EI proceso de recopilacion de datos es clave como input para luego poder
desarrollar un andlisis de los mismos. Un correcto analisis de los mismos conlleva a
mejorar el conocimiento.

En muchas explotaciones agropecuarias los empresarios son los que se ocupan
personalmente de las operaciones y en muchos casos son ellos mismos quienes llevan a
cabo el control de la misma. Debido a la escasez de personal, en muchas oportunidades
encontramos la concentracién de muchas funciones en pocas personas. Es por esto que es
muy importante por parte del responsable del establecimiento conocer el ambiente donde
debe ejercer el control, identificando los sectores con falencias del mismo. Esta
problemética es un factor comun en los establecimientos agropecuarios, una misma
persona acapara muchas y diferentes funciones dentro de la organizacion. Se les torna
casi imposible poder analizar la organizacion desde una perspectiva distinta y cuestionar
el control de las diferentes operaciones.

La gran importancia que tiene la informacién en la toma de decisiones es el motor que
nos condiciona a interesarnos e investigar como en distintas explotaciones agropecuarias
de nuestro pais es producida, procesada y analizada. Para esto, se analizo el grado de
eficiencia que tienen los establecimientos en la produccién de informacion. Y en relacién
a lo mencionado, como se lleva a cabo la interaccion con el control interno siendo
eficiente o ineficiente.

Con fines a realizar el trabajo en cuestion, se intentd detectar cuales son las limitaciones
para el mejoramiento de los procesos internos dentro de tres establecimientos. A efectos
de ejemplificar, se analizaron estos establecimientos situados en la Pampa Humeda. Los
establecimientos en cuestion cuentan con un planteo mixto, es decir que producen tanto
cereales como carne.

Finalmente, este trabajo se enfoco en la identificacion de oportunidades de mejora en el
control interno (CI) y flujos de informacion. La relevancia del Cl en la estructura
administrativa-contable de una empresa nos lleva a realizar el trabajo en cuestion. El ClI
influye en la confiabilidad de los estados contables, en la confiabilidad del sistema de
informacidn interno, en los fraudes y en la eficacia/eficiencia operativa. De esta forma, el

trabajo en cuestion buscd analizar las practicas habituales dentro de las organizaciones



agropecuarias para determinar los procesos fundamentales. Detectando oportunidades de
mejora del control interno en dichos establecimientos, debido a que en gran parte de este
tipo de empresas los procesos se realizan por la misma inercia de cémo se hacian en el
pasado. Esto ocurre, principalmente porque las generaciones mas jovenes heredan las
explotaciones y contintuan explotandolas de la misma forma que lo hacia la generacion
anterior, sin cuestionarse el como y para qué se hacen las cosas.
Se intenta resolver un problema practico de gestion que permitira mitigar los riesgos de
tomar malas decisiones por no tener un sistema de control interno ni la informacion

necesaria.



Preguntas de investigacion

-¢ Cudles son las oportunidades de mejora en control interno y flujo de informacion
en tres establecimientos agropecuarios de mediana escala dentro de la Pampa Humeda?
-¢Cuales son las limitaciones para la mejora de los procesos internos de cada uno

de los establecimientos en cuestiéon?



Marco teérico

La empresa agropecuaria.

Al hablar de una empresa agropecuaria es importante proporcionar una definicion de la
misma desarrollada por Bertone y MaScala (2019). “La empresa es una unidad de
produccion cuyo objetivo es maximizar sus beneficios, para lograr esto se necesita la
conjuncién de cuatro factores de produccion: Tierra — Capital — Trabajo — Factor
empresarial. ”’(P.1) Por otra parte, es importante proporcionar las caracteristicas que son
propias de la actividad agropecuaria y que las diferencian de cualquier otra actividad,
estas son: “a- El proceso productivo es bioldgico. b- la produccion requiere de tierra no
s6lo como sosten sino como insumo activo. c- La produccion depende de las condiciones
ecoldgicas del medio.”

Las empresas agropecuarias que son ejemplificadas, en tres casos de estudio, estan
situadas dentro de la Pampa Humeda, que “es una extensa region de praderas con un
régimen pluviometro mayor a los 600 mm al aiio” (Enciclopedia Universal,
http://www.esacademic.com/dic.nsf/eswiki/896076, consultado 23/02/2019). Estas

condiciones y la fertilidad de los suelos, proporcionan Optimas condiciones para
diferentes cultivos y para la cria de ganado.
Los tres establecimientos bajo andlisis, estdn dentro de lo que se denomind pampa
himeda y poseen caracteristicas que los diferencian entre si. Los tres desarrollan un
planteo mixto, en cuanto a que son productores de carne y de granos. Las diferencias
radican en la capacidad productiva de las hectareas dedicadas a la agricultura. Debido a
la calidad de los suelos, los rindes difieren entre los tres establecimientos. Al mismo
tiempo, difieren en la cantidad de hectareas productivas y cémo se lleva a cabo el
gerenciamiento en cada uno de los campos.
Por otra parte Maino y Martinez (1980) introducen el término “control” como la
complementacion indispensable del presupuesto empresario. Sin él, el cumplimiento de
lo planeado serd una casualidad. Sefialan que la funcién administrativa implica dos
aspectos:

1) “Control concomitante, operativo o simultaneo: es el acompaiiamiento de todo el

proceso empresario, como proceso de la evolucion real de lo planeado.


http://www.esacademic.com/dic.nsf/eswiki/896076

Permitiendo de ésta forma cotejar los desvios y generar la correspondiente
accion ejecutiva para su correccion.”(p.266)
En las empresas agropecuarias, el control documental es la confirmacion o
medicion de lo que ha ocurrido en la empresa. De ésta forma se deberian poder
comparar los logros con lo presupuestado, detectando las diferencias y su debido
analisis para asi poder proyectar correcciones. El analisis de las diferencias debe
determinar fundamentalmente las consecuencias que acarreardn en distintos
aspectos de la gestion. Para realizar esto, es importante tener en cuenta los puntos
de control y planillas para llevar a cabo estos registros. Como input, es necesario
el control documental para cargar los datos y elaborar los proyectos superadores
de los logros. Los autores proponen que cada establecimiento debe diagramar un
sistema o programa de controles. Cada actividad determinara los aspectos que lo
requieran y la periocidad con la que deben llevarse a cabo. Estos iran de lo general
a lo especifico, serd ademéas periddico, permanente o transitorio. La
administracion tendra la responsabilidad de delegar los responsables de la
ejecucion de los controles. Estos, deberian poder explicar las causas de las
desviaciones y debatir sobre las posibles soluciones a adoptar.
2) Control final: el control final es la meta con que se encontrara la administracion.
“es el cierre de las operaciones, cada area controlada expresara su resultado
final” (p.268). Lo esencial de esta etapa es el analisis de las diferencias con lo
planeado, las conclusiones deben expresar los por qué se han producido esas
cifras. Seré ese analisis la mejor “sementera administrativa” para producir afio a

afio mejores resultados.

Planeamiento y control agropecuario.

El planeamiento y sus distintas dimensiones en los establecimientos agropecuarios se
presentd segun el enfoque de Barnard y Nix (1984). Presentan que la importancia de
planificar la produccion proviene de tres factores basicos: “I) Los individuos tienen
varias necesidades que tratan de satisfacer. 2) Los medios disponibles para satisfacer
esas necesidades son escasos. 3) Se pueden aplicar a muchos usos diferentes los medios

disponibles.” En consecuencia, “el planeamiento consiste en asignar recursos escasos



entre varios usos en una forma que satisfaga de la mejor manera posible las necesidades
de los individuos” (p.3).

Al mismo tiempo, Mintzberg (1994) afirma que “la estrategia es un plan, una especie de
curso de accion conscientemente determinado para abordar una situacion especifica.”
(p. 14) Por otra parte cuenta con dos caracteristicas esenciales, “se elaboran antes de las
acciones que se aplican y se desarrollan de manera consciente y con un propdsito
determinado ”(p.14). Es importante destacar la interrelacion directa entre planeamiento y
estrategia que nos introduce Mintzberg, con una estrategia apropiada resulta mas sencillo
encontrar las oportunidades de mejora en cuanto al Cl y los flujos de informacién en los
casos bajo anélisis.

Una vez comprendido la importancia del planeamiento, es necesario introducir el término
control y sus implicancias. Plantean que el control es un proceso continuo en el cual se
verifica el progreso que se esta realizando, se efectlan los cambios necesarios a causa de
las distintas circunstancias o se lleva a su rumbo un plan que se estd yendo a la deriva. En
primer lugar sefialan la importancia de la registracion de los datos: “es importante
disponer la informacion antes de poder utilizarla” (p. 449). El registro se lleva a cabo
con tres fines especificos: verificar el resultado, guiar las futuras decisiones y
proporcionar datos para el planeamiento. Por otra parte, es importante entender el control
como un Unico procedimiento del control anual de los resultados reales en funcién de un
prondstico de presupuesto. Es por esto, la importancia de controlar periédicamente la
forma en que los planes progresan y se logran los objetivos. Los desvios desfavorables
deben corregirse lo antes posible, en la medida que la direccion este en las condiciones
de hacerlo. En algunos casos es necesario reajustar los propios planes, si las cambiantes

circunstancias lo hacen aparecer como recomendable.

Control Interno

Para entender qué se entiende por control interno se introdujo en términos de Schuster
(1992): “comprende el plan de la organizacion y todos los métodos coordinados y
medidas adoptadas dentro de una empresa con el fin de salvaguardar sus activos,
verificar la confiabilidad y correccion de los datos contables, promover la eficiencia
operativa y fomentar la adhesion a las politicas administrativas prescriptas” (p. 2). ES

importante remarcar que los establecimientos agropecuarios bajo analisis no cuentan con



una gran complejidad estructural y organizativa, a pesar de esto el control interno no deja
de ser menos relevante.

Al hablar de sistemas de control interno (SCI) es importante definirlo en términos de
Pugnitore (2006): “Es un conjunto de normas, controles, consideraciones y aspectos a
tener en cuenta por el propio ente que los ha de adoptar, cuyo objetivo es: - evitar la
comision de errores y fraudes. — ganar seguridad y confiabilidad en la operatoria de la
organizacion sin que ello signifique perdida de eficiencia administrativa” (p. 39). Es
importante remarcar el objetivo de los SCI “no apuntan a detectar situaciones anémalas,
sino por el contrario pretende prevenirlas y evitarlas.”(p. 39)

Al mismo tiempo, en la antigliedad, el CI parecia corresponderle estrictamente a los
contadores y auditores, Frias (2011) afirma: “Si bien desde lo estrictamente técnico el
sistema de control interno es materia de contadores y auditores, el conocimiento y la
evaluacion que de él haga la direccion es clave para su eficacia y estabilidad” (p. 108).
En la actualidad es crucial tener directivos que estén alertas al Cl y a como fluye la
informacion dentro de la organizacion.

En relacion al trabajo en cuestion, es crucial tener en cuenta una directiva que presenta
Rusenas (1999) en su libro Manual de Control Interno: “el que no conoce los
objetivos/fines/ misién de una actividad, no puede hablar sobre la misma, y no tiene
validez una opinion al respecto” (p. 23). Esta premisa es valida para el trabajo en cuestion
porgue se trata de empresas agropecuarias y de establecimientos que no cuentan con un
alto grado de sofisticacidn en sus operaciones.

Un ejemplo tipico de control interno en una empresa agropecuaria, son las planillas de
laboreos hechos por la administracion de la empresa. Teniendo uno de estos documentos,
como puede ser una planilla correctamente diagramada, donde se registren todas las
labores realizadas, se puede tener un seguimiento adecuado de los ingresos de esta
actividad. Otra, pueden ser las planillas que controlan los stocks de agroquimicos, donde

en las mismas se debe reflejar qué insumo ha sido utilizado y cual ha sido su destino.
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Metodologia

Para el estudio se utilizé una metodologia de casos. Segun Yin (1989), “(...) la razén que
justifica su utilizacion es el deseo de comprender un fendmeno o evento individual,
grupal, organizacional o social, dentro de su propio contexto, a partir de la observacion
y analisis de sus principales caracteristicas, y mediante el empleo de diversas fuentes de
evidencia. Ello permite, a su vez, tanto la verificacion de la teoria existente sobre dicho
fendmeno como el planteamiento de nuevos marcos tedricos que mejoren su
comprension.” (p.67) Por medio del analisis de los casos, se observé la unidad de analisis
que serd como se lleva a cabo la recoleccion de datos y el anélisis de la informacion para
el planeamiento y control dentro del establecimiento agropecuario.

Se analiz6 la informacion que logran los directivos para la implementacion del control
interno y para la toma de decisiones. Al mismo tiempo se analizaron los métodos de
registracion de datos implementados por el establecimiento.

Se utilizaron fuentes de informacién primaria y secundaria. En relacion a las primarias,
se hicieron reuniones con personal clave dentro de los establecimientos, tanto a
empleados como a administradores con cargos gerenciales, para entender coémo funciona
cada establecimiento.

En relacion a la técnica de recoleccion de datos, se utilizaron las reuniones presentadas
en el punto anterior.

A partir de los datos y relevamientos, se identificaron los procesos principales, las
decisiones que tienen gran impacto, y de estas decisiones surgiran las oportunidades de
mejora en relacion al control interno y a los flujos de informacion. En base a estas
oportunidades encontradas se analiz6 qué técnica de mejora puede o sera implementada
por los establecimientos.

Para la eleccion de los casos se priorizd la facilidad de acceso a la informacion. Son
establecimientos familiares en los que la informacion esta centralizada en pocas manos y
en muchas cosas son reacios a compartir la informaciéon. Es por esto que es muy
importante la relacion personal con las personas claves de los establecimientos asi se
logran mayor precision de datos e informacion.

Al mismo tiempo como desarrollan Pulido y Garrido (2007) las cuestiones fundamentales
que se deben decidir son: a) cuantos casos investigar y b) que casos investigar. Es

importante la articulacion entre ambos, tanto la cantidad de casos como cuales casos
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investigar estan estrechamente relacionadas. Para el trabajo en cuestion se eligieron tres
casos distintos dentro de la misma zona geogréfica. Se considerd prioritario la
accesibilidad a la informacion para la decision de eleccion de los casos, pero al mismo
tiempo los casos que tengan caracteristicas relevantes para el estudio. Los tres tienen
cosas en comun pero a su vez unidades de negocios totalmente diferentes unos de otros,
esta caracteristica enriquece el estudio y permite comparar las actividades diferentes.

Como sefialan Pulido y Garrido (2007) es importante comprobar que los datos requeridos
para dar respuesta a las preguntas de investigacion se encuentren accesibles y al mismo
tiempo en el estudio en cuestion, lograr que los sujetos que cuentan con la informacién

quieran hacerla publica.
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Casos bajo estudio

Establecimiento Supe,rflae Cantidad de Principales actividades
(hectareas) empleados
Sanquilco 3.000 4 Cria bovina
La Florentina >-810 8 Cria bovina / engorde y agricultura
Marilauquen 4.900 9 Agricultura, produccién lecheray
cria hacienda de pedigree

A: Establecimiento Sanquilco (Olavarria, provincia de Bs. As.)

La empresa familiar Sanquilco S.A. explota 3000 hectareas, ubicadas en el partido de
General Lamadrid, en el sur de la provincia de Buenos Aires. El campo se lo puede definir
como mixto, con una mayor tendencia ganadera y en el cual se realiza una agricultura
sustentable, para llevarlo a cabo es fundamental definir los ambientes aptos para cada tipo
de produccién. En la empresa, la ganaderia es la actividad que permite estabilizar el
sistema productivo, por lo que la misma ocupa un 70% de la superficie total. Respecto a
la actividad ganadera, se lleva a cabo produccion de “ciclo completo” cuando las
condiciones son favorables, es decir desde la cria de los terneros hasta el engorde de los
novillos y su posterior venta una vez alcanzados los 360kg. En cambio, si el contexto no
lo permite, se venden los terneros cuando llegan a los 280kg.

Para la implementacién del planteo mixto que adopta Sanquilco S.A., en las superficies
de mejor calidad se realizan cultivos y en las de menor calidad se lleva a cabo ganaderia.
Este enfoque es tipico de la zona, en cada lote se colocan alambrados eléctricos dividiendo
las lomas de los bajos para llevar a cabo la produccion. Vale aclarar que es una zona
originalmente de cria y que con los nuevos desarrollos y tecnologias se justifica
desempefiar cultivos por su retribucién econdmica. La agricultura se lleva a cabo
conociendo que los rindes no van a ser excepcionales pero mientras los precios
internacionales de los granos y el contexto lo permitan, se justifica su produccion. Por
otro lado, son campos excepcionales para desarrollar cria de ganado. Tienen condiciones

que les permite tener pasto tanto en invierno como en verano.
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Como variante al planteo que se presentd con anterioridad se podria introducir una
alternativa que se lleva a cabo bajo determinadas situaciones. En la medida que el precio
de los granos y el precio de la carne otorguen un margen razonable se procede a realizar
el proceso de invernada. Se encierran los novillos en corrales de engorde alimentandolos
con granos durante la tarde/ noche y durante el dia se largan en pasturas. Esto permite
introducirles una mayor cantidad de kilos a los animales en menor tiempo hasta que
alcanzan un peso apropiado para su faena.

En cuanto a la administracion y personal de la sociedad se compone de:

- José, administrador general y socio.

- Milagros, asistente de la administracion.

- Alejandro, asesor técnico.

- Hugo Pedro, encargado general del establecimiento.

- Neéstor, pedn del establecimiento.

Es importante destacar que se utilizan las instalaciones y estructura administrativa del
estudio contable de uno de los socios de Sanquilco S.A. En relacion a la periocidad y al
calendario de visitas de los administradores, los mismos visitan el establecimiento con
una frecuencia minima de quince dias. El dia a dia operativo se lleva a cabo mediante
comunicaciones telefonicas con el encargado del establecimiento. EI hecho que los
administradores estén radicados a 500 km de distancia supone una gran delegacion de
responsabilidades en cuanto a la parte operativa en el encargado general.

Otra particularidad del establecimiento, que afecta al manejo diario, es la disposicién de
como estan distribuidas las hectareas. Se constituyen en forma de “lonja”, desde el casco
principal al fondo del campo hay una distancia de 15 km. Esta disposicién afecta
directamente al manejo diario del personal y a las actividades operativas del
establecimiento, pero para mejorar la eficiencia operativa se implemento un ciclomotor.
Este, permite al re corredor desplazarse motorizado hasta diferentes puntos estratégicos
en los que luego ensilla caballos para realizar las recorridas y manejos que conlleva el
manejo diario con hacienda.

Luego de un vistazo general del establecimiento, se lo puede entender como productor de
carne y de granos. Teniendo en cuenta estos dos grandes procesos de negocios, se
analizaran los procesos operativos mas importantes de ambas producciones para luego

identificar los posibles riesgos de control interno.

14



Produccién ganadera

En cuanto a la produccidn de carne se trata de un negocio de largo plazo y de bajo riesgo.
En relaciéon al establecimiento como productor de carne se puede dividir a su vez en tres

procesos de negocios: cria, invernada y vaca descarte.

Cria

Sanquilco S.A. cuenta con un plantel de 1300 vientres, por “vientres” se entiende a las
hembras que estan en condiciones de comenzar su ciclo productivo. Una vez que se
definen los vientres que se encuentran en condiciones dptimas, se realiza el entore que
dura 3 meses, desde mediados de Noviembre a mediados de Enero. Durante todo el
proceso es necesario y crucial que haya un plan sanitario y un plan forrajero que sea
cumplido casi a la perfeccidn, de no ser asi las consecuencias negativas pueden ser muy
significativas.

Para el entore, es importante la seleccion de toros, que es realizada por el encargado del
establecimiento. Se determinan tres toros cada cien hembras pero se necesitan mas que
seran reservados para ser utilizados en caso que alguno de los originales no estén en
condiciones apropiadas (toros de reposicion). Los toros se adquieren en diferentes
remates de la provincia de Buenos Aires, aunque gran parte de ellos provienen de la
cabafia “Los Yuyos” de Aberdeen Angus que se encuentra a treinta kildmetros del
establecimiento. El encargado determina qué toros van a cada plantel.

Los planteles son:

- Plantel de primer servicio
- Plantel de primera paricion
- Plantel de rodeo general

- Plantel de vacas CUT (con ultimo ternero al pie)

El promedio de porcentaje de prefiez de los ultimos 3 afios fue del 95% sobre el total de

vientres entorados.

15



Luego del periodo de gestacién, que dura nueve meses, comienza la época de paricion
para la cual se reservan lotes con buen forraje, de modo que las madres tengan una
alimentacion adecuada para amamantar su ternero.

La época de paricion es fundamental debido a que demanda una gran atencion y
dedicacion por el personal del establecimiento. Se recorren tanto por la mafiana como por
la tarde los diferentes lotes para constatar si los animales estan pariendo sin
inconvenientes. En muchas ocasiones, con una oportuna intervencion del personal, se
colabora a los animales para que realicen el parto en forma adecuada. De esta forma se
pueden salvar vidas tanto del ternero como de la madre.

Luego de la época de paricion, los terneros recién nacidos son proclives a adquirir
enfermedades propias de la edad. Es por esto que se debe prestar especial atencion a los
mismos para actuar en tiempo y forma reduciendo asi porcentajes de mortandad.

En promedio, sobre un total de 100 vacas, 95 se quedan prefiadas, de ese total 91 logran
parir al ternero y hasta el destete se tiene una merma de 6 terneros. Esto conlleva a que
queden aproximadamente 85 terneros para comenzar la recria.

De esta forma, cuando los terneros al pie de las madres cumplen 8 meses de edad se

realiza el destete.

Invernada

Una vez que los terneros cumplen 8 meses se realiza el destete. Para esta etapa del
crecimiento es necesario que se reserven o se realicen pasturas/cultivos como avena,
maiz, sorgo para una correcta recria. El desarrollo corporal depende de la calidad de los
forrajes que se le destinaran a esta categoria de animales.

Durante la época de recria los terneros son sometidos a un plan sanitario regular para un
adecuado desarrollo de los animales. Al mismo tiempo, se reservan lotes con pasturas de
invierno para los animales. Se dividen por un lado los machos y por otro las hembras.
Los machos que no cuentan con caracteristicas fenotipicas y genotipicas excepcionales
seran destinados para la invernada previa a una castracion. Es importante, para reducir el
porcentaje de mortandad, que la castracion sea en invierno y que se le den los apropiados
antibioticos. Una castracion inapropiada puede producir infecciones que produzcan
mermas en el nimero final de terneros a invernar.

Al mismo tiempo, dentro del grupo de total de hembras, se dividen entre aquellas

denominadas de reposicion, que pasaran a ser futuras madres del establecimiento.
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El nimero de hembras de reposicion varia afio a afio en relacion a las circunstancias y
estrategias del establecimiento. El restante numero de hembras serdn comercializadas
como vientres para cria para otros establecimientos.

Los machos que al ser destetados pesan alrededor de 150kg, para su comercializacion
como novillo de faena necesitan alcanzar los 350kg en promedio. Para cumplir este
objetivo es fundamental la intervencion de un plan de nutricion y forrajero disefiado por
el asesor técnico del establecimiento. El ingeniero es el responsable de diagramar las
pasturas y forrajes correspondientes para que los terneros alcancen los 350kg.

Finalizada la recria, los terneros pesan 250kg en promedio. De esta forma entran en la
etapa final del proceso. En la cual, seran encerrados en corrales de engorde durante tres

meses hasta que alcancen los 350kg en promedio para su comercializacion.

Vaca descarte

Durante todo el proceso de la cria, en el que las vacas cuentan con las aptitudes para la
reproduccion se van descartando aquellas que no cumplen con las caracteristicas
necesarias.

Para llevar a cabo este proceso se utilizan indicativos claves que determinan si el animal
esta en condiciones de pertenecer al plantel reproductivo del establecimiento.

Un proceso clave, es realizado por el veterinario del establecimiento, en el cual se
descartan todos los vientres que no estan gestando un ternero. El tacto, es un proceso en
el cual para mediados de Marzo se comienzan a encerrar en la manga las distintas
categorias que fueron entoradas. Una vez que se encuentran en la manga se analiza el
aspecto corporal general de la hacienda y se introducen de a una por vez en el “cepo”. El
cepo es un instrumento de madera utilizado para inmovilizar a los animales. Una vez que
el animal se encuentra inmovilizado, el veterinario procede a realizar el tacto. Se realiza
introduciendo la mano en el canal reproductivo del animal verificando de esta forma si se
encuentra prefiada o no. Este procedimiento se realiza con todas las diferentes categorias
del establecimiento.

Los animales que obtuvieron un resultado positivo, es decir que estan gestando un ternero,
regresan al lote al que pertenecian. Por otra parte, aquellos animales que resultaron
“vacios” se los dispone a un proceso de engorde otorgandoles una dieta forrajera

adecuada. De esta forma, aquellos animales que no estan gestando a sus crias pasan a ser
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tomados en cuenta para su comercializacion. Estos animales empiezan a ser tomados en
consideracién para solventar los gastos fijos mensuales del establecimiento.

Al mismo tiempo, otra categoria que se puede incluir en este macro proceso denominado
vaca descarte, es la de vaca con altimo ternero al pie (CUT). Estos animales se encuentra
en la etapa final de su ciclo productivo, con aproximadamente 8 afios de edad. Se
encuentran con un ternero al pie pero no se encuentran gestando ningun animal. El ternero
al pie es destetado entre los 6 y 8 meses de edad, en un proceso denominado “destete
precoz”. De esta forma se logra que la vaca se libere de la cria lo antes posible y que
comience un proceso de engorde para ser comercializada junto con el resto de las vacas
descarte.

En una mencidn aparte y no por eso menos importante sefialaremos como es el canal de
comercializacion utilizado por el establecimiento. Hace ya 15 afios Sanquilco S.A. trabaja
con la casa consignataria Monasterio S.A. que se encuentra en la ciudad de Deaireaux, a
unos 80km de la explotacion. Luego de que los administradores junto con el encargado
determinan el lote a comercializar, se le comunica a la consignataria detallando de la
mejor manera las caracteristicas del lote disponible. Con el debido apunte de la
especificacion detallada telefonicamente, la casa consignataria envia un agente que
procede a inspeccionar los animales. El agente califica la hacienda asignandole un precio
por kilogramo ($/kg).

Finalizada la inspeccidn y la calificacion del agente, el administrador del establecimiento
procede a negociar con la casa consignataria el precio por kilogramo de la operacion.
Luego de consensuado el valor de los animales se realiza la carga siempre supervisada

por el encargado y el resto del personal operativo de Sanquilco S.A.

Agricultura

Commodities

El proceso de produccion de granos esta terciarizado, la empresa encargada de realizar
los cultivos se llama Ullman S.A. Es una empresa familiar con la que el establecimiento
trabaja hace 20 afios. Sanquilco S.A. tiene confianza en ellos y delega por completo todo

el proceso productivo como también el control durante la época de cosecha.
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Respecto al paradigma de los socios, son conservadores en cuanto a adoptar nuevas
préacticas. Es la segunda generacion de duefios que trabaja con ellos. El esquema es a
resultado, el establecimiento aporta el capital inmueble (tierra) y Ullman el resto de las
labores y maquinarias de produccion. Sobre el resultado total cosechado se divide el 33%
para Sanquilco S.A. y el restante 67% para la empresa contratista. En el ambiente
impredecible en donde se encuentra Sanquilco S.A. este tipo de contratos tienen el
beneficio que la mayor parte de los riesgos son incurridos por el contratista y la menor
parte por la sociedad en cuestion. A su vez, la sociedad no desembolsa dinero para la
financiacion y gastos durante todo el proceso. En los afios en los que los rindes son bajos,
las pérdidas de dinero son pocas para la sociedad mientras en los afios que los rindes son
altos se percibe una cifra inferior a la que se percibiria si el proceso fuera llevado por la
sociedad. Se podria afirmar que este planteo es de bajo riesgo para la sociedad.

En cuanto a los tipos de cultivos, se hace trigo, girasol, maiz, cebada y soja. De todas
maneras, cabe aclarar que los cultivos de mayor importancia para la empresa son el trigo
y la soja, en los cuales invierten mayor nivel de tecnologia. En cambio, para el caso del
maiz, el mismo se hace como forraje que sera utilizado por el mismo establecimiento para

el engorde de los animales.

Forraje para hacienda

La produccion de forraje para los animales es un aspecto fundamental para el esquema de
Sanquilco S.A.

A principio de afio se definen lineamientos y el plan forrajero para las diferentes
categorias, para realizarlo se retne el Ingeniero asesor, los administradores y el encargado
del establecimiento.

Una vez que se decide que pasturas/ cultivos van a implementarse, se decide en qué lotes
deben realizarse. Esta decision es influenciada por la disponibilidad y la calidad de las
aguadas en los diferentes lotes. Dentro del plan de alimentacién, tiene sustancial
importancia el acceso y disponibilidad de aguadas para los animales en los diferentes
lotes.

Una técnica de reciente incorporacion que resulto con gran eficacia para el mejoramiento
de los suelos bajos y los lotes de pastoreo general es la siembra de agropiro. Esta planta
se adapta muy bien a los suelos otorgandoles una mejor calidad y un mayor contenido

tanto de fibra como de proteinas. Esta innovacién permite mejorar la relacién de cantidad
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de hacienda por hectarea y una mayor oferta forrajera para los animales. Al mismo tiempo
se siembran sorgos, para ser utilizados en el invierno permitiendo tener durante 90 dias
10 vacas por hectarea. Permitiendo de esta forma que el campo/ pasturas descansen
durante este tiempo en el cual un porcentaje de la hacienda esta concentrada en pocas
hectareas. Por otro lado, en algunas superficies se siembran pasturas con el objetivo de
mejorar la racion de la hacienda y otorgarle la rotacion necesaria a los suelos propia del
manejo consciente y sustentable de los mismos.

Luego de decidido que es lo que se va a sembrar y en qué lotes, se le informa al contratista
(Ullman S.A.) para que realice los correspondientes presupuestos y comience a ejecutar
la siembra. La ejecucion se deja en manos de Ullman y no se solicitan presupuestos a

terceros.

B: Establecimiento La Florentina (Laprida, provincia de Bs. As.)

La empresa La Florentina S.A. Esta compuesta de 5810 hectareas (4870 propias y 940
arrendadas), ubicadas en el partido de Laprida, en el sur de la provincia de Buenos Aires.
El campo se lo puede definir como ganadero, se encuentra en una zona con mayor
densidad de ganado vacuno de la Argentina. La empresa surge de un desprendimiento a
una empresa familiar compuesta por méas de 22.000 hectéreas, en la cual La Florentina
era parte dentro de un esquema global. Hace 5 afos se dividio y el establecimiento
comenzd a operar como una unidad de negocio auténoma y autosuficiente. En la empresa,
la ganaderia es la actividad que da sentido al sistema productivo. La misma ocupa el 100%
de la superficie total. Podriamos decir que es una “fabrica” productora de carne, todas las
operaciones estan en torno a producir la mayor cantidad kilos de carne de la manera mas
eficiente posible.

Para la implementacién del planteo de La Florentina, es fundamental sefialar la muy
buena calidad de las tierras y condiciones climaticas donde se encuentra la zona de
explotacion. Un gran porcentaje de la superficie total es de excelente aptitudes para
producir pasturas y forrajes de primer nivel. Es oportuno destacar que la zona
originalmente era de cria de ganado pero con las nuevas implementaciones tecnolégicas
se pueden ver cada mas cultivos como trigo, soja y girasol. Los duefios del
establecimiento por una cuestion de tradicion y “know how ” del negocio, optaron por

mantenerse en la ganaderia.
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Es importante mencionar excelentes condiciones operativas que tiene La Florentina. Para
poder ejecutar la explotacion ganadera se necesita de una gran calidad de instalaciones y
estructura operativa. Es fundamental para el manejo eficiente de la hacienda y la
optimizacion del personal a disposicion de la ganaderia.

En cuanto a la administracion y personal de la sociedad se compone de:

- Raul, administrador general y socio.

- Alejo, asistente de la administracion.

- Alejandro, asesor técnico.

- Radl, encargado general del establecimiento.

- Mariano, pedn del establecimiento.

- Pedro, pedn del establecimiento.

- Juan, pedn del establecimiento.

- Diego, peon del establecimiento.

- Cristobal, tractorista.
Son miembros de un grupo AACREA (La Asociacion Argentina de Consorcios
Regionales de Experimentacion Agricola), “una asociacion de empresarios agropecuarios
que trabajan en grupo, y comparten sus experiencias y conocimientos para aumentar la
rentabilidad y lograr el crecimiento econémico sustentable de sus empresas. Procuran
transferir su experiencia al medio, colaborando asi en el desarrollo del sector
agroalimentario y del pais.” (http://www.crea.org.ar/index.php/institucional, consultado
09/03/2019).
Ser parte de un grupo CREA implica visitas mensuales a distintos establecimientos

similares de la zona en lo que se escucha y se analiza las estrategias y operatorias de
dichos establecimientos. Una vez cada 10 meses La Florentina recibe otros
administradores y asesores técnicos para los cuales tiene que presentar y mostrar sus
lineamientos y estrategias generales. Luego de cada visita se hace un brain storming con
criticas, puntos a destacar y sugerencias. De estas reuniones se sacan conclusiones e ideas
a implementar de acuerdo a las buenas préacticas de los diferentes socios del mismo grupo
que producen en un ambiente similar.

El sector contable del establecimiento esta terciarizado 100% con un estudio situado a
pocas cuadras de las oficinas administrativas, agilizando de este modo la parte practica y

operativa.
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En cuanto a la parte operativa de la empresa, tanto Radl como su hijo, Alejo, viven en el
establecimiento de lunes a viernes. Sin lugar a dudas esto es crucial para el manejo y el
control del dia a dia operativo. En contraposicion a Sanquilco S.A., en el que los
administradores hacen visitas regulares cada 15 dias.

Por otra parte, el casco de La Florentina donde vive la mayor parte del personal, se
encuentra justo en el centro de la unidad productiva. De esta forma las distancias a realizar
para el manejo de la hacienda son relativamente cortas, eficientizando el uso del tiempo
y recursos. Al mismo tiempo, el campo cuenta con dos puestos donde viven dos peones
que ayuda aun mas el manejo diario. Como medio de comunicacion, todo el personal
cuenta con un equipo de radio.

Una vez presentado el establecimiento en cuestion como productor de carne se analizaron
los procesos operativos y decisiones que se llevan a cabo. Al especializarse en la
produccién de carne, las decisiones mas importantes rondan en relacién a la oferta

forrajera de los animales.

Produccién ganadera

En contrapartida con Sanquilco S.A., La Florentina S.A. puede lograr que su produccion
alcance el peso pretendido cuando ellos asi lo dispongan porque cuentan con instalaciones
de engorde a feedlot. De esta forma pueden abastecer los diferentes tipos de demandas
tanto del mercado interno y mercado externo (pudiendo lograr animales para la cuota
Hilton de exportacion).

En relacién al establecimiento como productor de carne, tiene un planteo completo: cria,

recria e invernada (feedlot).
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El establecimiento cuenta con un plantel de 2600 vientres en condiciones de
reproduccion. La seleccion de estos vientres comenz6 hace 40 afios en la empresa original
antes de la division. Se concentraron en seleccionar genéticamente dentro de la raza
Aberdeen Angus, los animales de pelo colorado. En cuanto a las aptitudes carniceras
fundamentales que se centro la seleccidn son: bajo peso al nacer, fertilidad y habilidad
materna. El entore se realiza en la misma época que lo realiza Sanquilco S.A., dura 3

meses, desde mediados de Noviembre a mediados de Enero.
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Pero previo al entore, la empresa terciariza las labores sanitarias a un equipo veterinario.
En el cual realizan la apropiada revisacion de los toros para seleccionar aquellos que
comenzaran el proceso productivo. Este proceso es crucial para garantizar luego un buen
porcentaje de prefiez y evitar enfermedades contagiosas que afecten al rodeo general del
establecimiento. Para la revisacion se encierran todos los toros para realizarles diferentes
muestreos (semen y sangre) que serdn analizados por un laboratorio. El laboratorio
determinard los animales que estan en condiciones y los que no lo estan.

Otra diferencia sustancial con Sanquilco S.A. es que el La Florentina produce sus propios
toros. Determinando un plantel de 100 madres minuciosamente seleccionadas, el proceso
de seleccidn lo realiza el encargado del establecimiento junto al equipo de veterinarios.
Una vez que se seleccionaron las madres se procede a elegir los padres para dicho rodeo.
Para alcanzar una mayor consistencia genética se las insemina con los mejores
reproductores del mercado. EI semen congelado se obtiene de diferentes bancos genéticos
ubicados en la provincia de Buenos Aires. Los encargados de elegir los padres son los
veterinarios con asesoramiento de los propios especialistas de los bancos genéticos.
Una vez que nacen los terneros se dividen en machos y hembras. Los machos se recrian
en pasturas hasta los 16 meses que se encuentran disponibles para ser elegidos como
futuros padres de plantel de rodeo general.

Con el objetivo de adelantar el ciclo productivo de la hacienda, el establecimiento hace
entore a las vaquillonas de 15 meses de edad (la edad general de entore son 24 meses).
De esta forma alargan la capacidad productiva de la hacienda, pero requiere una gran
oferta forrajera para que los animales alcancen esta edad en 6ptimas condiciones para
poder prefiarse. Las vaquillonas mencionadas son inseminadas con toros especialmente
elegidos en relacion al peso al nacer. Cuanto menor sea el peso al nacer de los terneros,
menor es el porcentaje de mortandad de las vaquillonas al momento de la paricién. Es
una categoria que requiere mucha atencion por parte del personal en la época de paricion.
Al mismo tiempo, para lograr un segundo servicio efectivo se necesita que cuenten con
excelente oferta forrajera durante todo el afio.

Durante todo el proceso es necesario y crucial que haya un plan sanitario y un plan
forrajero que sea cumplido casi a la perfeccion, de no ser asi las consecuencias pueden
ser muy significativas.

El encargado determina qué toros van a cada plantel, los planteles pueden ser:

- Plantel de 15 meses
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- Plantel de primer servicio de 24 meses
- Plantel de primera paricion

- Plantel de rodeo general

El promedio de porcentaje de prefiez de los ultimos 3 afios fue del 97% sobre el total de
vientres entorados. Es un porcentaje alto, que dimensiona el buen manejo y seleccion del
establecimiento.

En la época de paricion la empresa cuenta con cinco peones a los cuales se les asigna un
numero determinado de vacas a supervisar. Aproximadamente quinientos vientres cada
uno, debido a la disponibilidad de personal y a la regularidad del control se reduce en
gran medida el porcentaje de mortandad de los terneros y madres al nacer.

Es importante destacar que todo el plan sanitario es diagramado por el equipo de
veterinarios que indican cuando y qué categoria necesita ser encerrada para la aplicacién
de alguna vacuna. La administracion esta en contacto permanente con los veterinarios.
Una vez finalizado el entore se realiza el tacto para determinar el porcentaje de prefiez.
Bajo ningln concepto se les da otra oportunidad a las vacas que dieron vacias en el tacto,
se asume que por alguna razén no son aptas para continuar en el esquema reproductivo
del establecimiento. Asumiendo que la disponibilidad forrajera y el plan sanitario es muy
bueno, el vientre que no esta prefiado es eliminado del plantel reproductivo.

Los lotes determinados para el rodeo de cria (sin incluir a las vaquillonas de 15 meses)
son los de menor calidad fenotipica. Mientras que los mejores lotes se reservan para ser
sembrados con pasturas para la recria.

El destete se realiza a los 8 meses de edad de los terneros.

Recria

Como se anticipd, el destete se produce a los 8 meses de edad. Los terneros recién
destetados son trasladados a las pasturas. Al mismo tiempo, el establecimiento cuenta con
corrales especialmente confeccionados para la recria. Dependiendo las circunstancias y
capacidad forrajera de las pasturas, se decide si utilizarlos 0 no. La empresa entiende que
la etapa post destete es traumatica para los animales y es uno de los momentos que mejor

calidad forrajera deben tener para el desarrollo apropiado de los animales. Los encargados
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de decidir si encerrar o no los terneros son el personal administrativo, asesorado por el
técnico que informa sobre la oferta forrajera del campo.

De los terneros nacidos del plantel especial de cien madres se separan los machos y se los
encierra en pasturas para que se desarrollen correctamente como futuros padres de plantel.
El resto de los terneros machos descartados se castran y se dejan en condiciones para el
engorde, terminacion que explicaremos en la proxima seccion.

Las hembras también se disponen en sorgos y verdeos debido a que deben desarrollarse
apropiadamente para ser futuras madres.

A principio de afio, la administracion junto con el asesor técnico se reGnen para
determinar qué lotes seran utilizados para cada categoria dependiendo de la época del
afio. Una vez definido, la administracién se lo comunica al encargado general, siendo el
responsable de la operatoria y ejecucion de los movimientos de hacienda. El proceso de
diagrama forrajero es crucial en este tipo de establecimientos porque de ello depende el
éxito de la organizacion que consiste en la produccion de carne. Al mismo tiempo, otro
proceso fundamental para la eficiencia del establecimiento es la decision de cuando un
lote ya no cuenta con oferta forrajera 6ptima y la hacienda debe trasladarse a otro lugar.
Cualquier decision mal tomada, repercutird directamente en el resultado econémico de
las operaciones.

Por otra parte, en el momento que las terneras cumplen los 12 meses de edad, la
administracion ya decidié cuantas seran destinadas a la reposicion del plantel. El proceso
de eleccion de cuéles terneras seran destinadas a la reposicion, es llevado en forma
conjunta entre el veterinario y el encargado. Los criterios de seleccion se basan
principalmente en el estado corporal, sanidad y desarrollo de los animales.

Finalizada la recria, los terneros pesan 250kg en promedio. Y se agrupan en tres grandes

lotes: machos destinados a engorde, hembras de reposicién y hembras a comercializar.

Engorde a Feedlot

La Florentina cuenta con 8 corrales con capacidad para 100 vacunos cada uno. Estan
confeccionados con comederos y bebidas de cemento, cuentan con la correcta inclinacién
para que el agua fluya y no provoque barro. Son 4 corrales enfrentados en forma de espejo,
separados por una base de material de hormigén. Al ser de material facilita la circulacion

de los tractores bajo cualquier circunstancia climatica. Por otra parte, el agua que toman
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los animales encerrados se obtiene de un molino que se encuentra a treinta metros de
distancia.

La Florentina S.A. cuenta con facilidades fundamentales para la terminacién de animales
a feedlot. Posee 6 silos de chapa que almacenan 9.000kg de alimento cada uno, un tractor,
un mixer, y una pala excavadora. Los corrales se encuentran a 200 metros del casco y a
100 metros de la manga/ balanza. Estas distancias son fundamentales para la operatoria
diaria y manejos de los animales.

Los animales, previo al encierre son pesados y se dividen en diferentes categorias en
relaciéon edad y peso. Una vez diagramadas las categorias se lo encierra y se les da racion
dos veces por dia. La racion a otorgar es definida por el asesor técnico y el equipo de
sanidad del establecimiento. Es importante la proporcion entre materia seca y materia
himeda, un balance incorrecto puede significar mucha mortandad.

Los administradores son los encargados de decidir cuantos animales se encierran y por
cuénto tiempo. Definen este nimero en relacion a los costos de la conversion entre
kilogramos de forraje en kilogramos de carne vivo.

Los animales se pesan regularmente una vez por mes para seleccionar y dividir cuales
estan listos para la comercializacidn y cuales no.

Otra ventaja importante es que libera el resto del campo para otras categorias. De esta
forma mejora la carga por hectarea y genera un balance forrajero.

Un equipo numeroso de recorredores controla a diario el estado corporal de la hacienda
y analiza el bosteo para detectar/ prevenir cualquier enfermedad. Al finalizar el ciclo de
encierre y cargar los animales terminados se realiza una limpieza de los corrales, con la
bosta se realizan procesos de compost y reciclaje.

En cuanto al canal de comercializacidn que elije La Florentina es con un consignatario de
hacienda radicado en Laprida. La relacion surge porque era compafiero de facultad del
duefio del establecimiento. Se reiinen cada dos meses y realizan un programa de ventas.
Para realizar el programa de ventas reciben asesoramiento del estudio contable. Se les
recomendd no vender demasiado volumen cerca del fin del ejercicio, debido que esto
tiene impactos negativos en el resultado final. Este impacto negativo radica en la
valuacién del costo de reposicién de los animales, y como este costo repercute en la

liquidacion de los impuestos.
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Forraje

El establecimiento La Florentina cuenta con la ventaja competitiva que produce sus
propios granos para alimentar la hacienda. Optaron utilizar un equipo de riego en 70
hectareas para asegurarse el agua necesaria para el buen desarrollo de los diferentes
cultivos. El riego garantiza altos rindes del maiz que seran utilizados para el engorde a
feedlot. Por otra parte reduce los costos, al estar integrados en la produccién de su propio
alimento. Los costos de comprar el maiz a otros proveedores son muchos mayores y a su
vez puede que la oferta no sea abundante.

El resto de los componentes de la dieta se intentan producir dentro del establecimiento,
por ejemplo, la materia seca necesaria para el engorde a feedlot. Se utilizan rastrojos y
rollos de pasturas secas.

Por otra parte, los administradores, en relacion a la capacidad forrajera de cada afio
deciden si durante la primavera producen rollos para poder utilizarlos como back-up en
el invierno. La decision se basa principalmente si en la primavera se tiene un excedente
de pasto. Al mismo tiempo, vale aclarar, que la empresa cuenta con las maquinarias para
realizar los rollos. De esta forma no depende de un tercero para que le preste este tipo de
servicios.

Para la produccion de las pasturas y demas cultivos forrajeros se contrata a una empresa
externa llamada “Las Varillas” de General Laprida. La relacion comercial nace hace mas
de 15 afios. La operatoria consiste en que la administracion/ veterinario deciden qué
forrajes sembrar, luego se solicita la cotizacion correspondiente. Luego de recibir la
cotizacion se confirma la orden e informan al establecimiento la fecha estimada de
siembra.

Para la division de qué zonas son aptas para el cultivo y cuales para el ganado, se utilizan
alambrados eléctricos de dos hilos. La corriente eléctrica se abastece por medio de
pantallas solares.

En cuanto al resto de los componentes de la dieta para el feedlot, se compran en Laprida.
La empresa tiene un proveedor para comprar los suplementos y cuentan con facilidades
de pago, pagan con cheques a 60 dias. EI duefio del negocio trabaja hace 25 afios con la
familia.

Tanto las pasturas como los verdeos son monitoreados por la administracion y el
encargado para decidir el momento oportuno/ adecuado de rotacion de los animales. De

ésta forma se realiza un aprovechamiento forrajero eficiente, tratando de reducir al
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minimo el sobrante forrajero sin utilizar. Se intenta mantener la hacienda la mayor
cantidad de tiempo posible para que no quede capacidad ociosa en cada lote, de ésta forma
también se optimiza el rebrote de los pastos.

C: Establecimiento Marilauquen Sur (Trenque Lauquen, Buenos Aires)

La empresa Marilauquen Sur estd compuesta por 4900 hectareas ubicadas a unos 20km
de Trenque Lauquen, zona Oeste de la provincia de Buenos Aires. El duefio y fundador
se llama Manuel G. L1I., recibi6 una herencia de 700 hectareas hace 30 afios, con el paso
del tiempo fue creciendo e incorporando nuevas unidades de negocio.

Hoy en dia cuenta con casi 5000 hectareas en una de las mejores zonas productivas de la
Pampa HUmeda Argentina. La empresa tiene tres unidades de negocios, por un lado la
agricultura, por otro la produccion lechera y también con la cria de hacienda Aberdeen
Angus de pedigree.

El gerente y duefio cuenta con seis empleados administrativos que tienen las oficinas en
la ciudad de Trenque Lauquen. Al mismo tiempo, para cada unidad de negocio cuenta
con personal especializado. La produccion lechera demanda seis empleados, la
produccién ganadera tres empleados y la agricultura dos empleados.

Es importante sefialar que los negocios de agricultura y de lecheria son gerenciados por
Manuel GLL y la cabafia Aberdeen Angus por su esposa Verdnica de M., que heredo la
cabafia de su madre.

Ambos empresarios viven en el establecimiento durante todo el afio, de ésta forma pueden
ejercer mejor control sobre las diferentes operaciones de la organizacion.

Al igual que La Florentina, el sector contable del establecimiento esta terciarizado con un
estudio contable situado a pocas cuadras de las oficinas administrativas, agilizando de
éste modo la parte practica y operativa.

Se introduciradn a continuacién los tres modelos de negocios, intentado encontrar los
procesos claves y decisiones méas importantes. Como adelantado previamente, los

modelos a presentar son: Agricultura, produccion de leche y cabafia de pedigree.
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Agricultura

Marilauquen se encuentra situado en una zona de excelentes suelos y rendimientos por
hectarea. El establecimiento explota 3500 hectareas agricolas. El plan anual tanto de los
cultivos de invierno como de verano lo realiza Manuel G.LL. junto con un asesor técnico
que tiene 25 afios de trayectoria en diferentes campos de la zona.

Los condicionantes més importantes a la hora de decidir el plan de cultivos para cada
campafa son la necesidad de rotacion de suelos y el nivel de precios de los commaodities.
En cuanto a la infraestructura de los lotes destinados a la agricultura, todos cuentan con
un tranqueron para poder ingresar la maquinaria pertinente y en muchos casos se han
levantado los alambrados para el uso mas eficiente y practico de las operaciones.

En relacion a las caracteristicas de los suelos, son arenosos permitiendo el drenado del
agua y la posibilidad de que el agua fluya con mayor facilidad. Al mismo tiempo, tiene
un promedio de lluvias anuales de 850mm al afio. Sin lugar a dudas son condiciones
excepcionales para los cultivos.

Los cultivos que se realizan son soja, girasol, maiz, trigo, cebada y avena. Los ultimos 10
afios fueron afos histéricamente favorables en los precios de los commodities
favoreciendo los margenes de la organizacion. En especial, los excelentes precios de la
soja.

Para realizar la parte operativa de siembra y cosecha la organizacion decidio terciarizarlo
en una firma llamada Lauquen S.A. Antes de cada siembra se les solicita un presupuesto
completo de las labores, detallando costos de siembra, fumigacion y cosecha.
Dependiendo los diferentes contextos, se decide cancelar los costos con semillas o con
dinero en efectivo. Esta decision lo lleva a cabo el duefio de la firma.

Todo el proceso completo es monitoreado tanto por el asesor como por el mismo gerente
general. Luego de finalizada la cosecha se pesan los camiones en una balanza propia de
Marilauquen S.A. El proceso completo es monitoreado por un empleado de la firma,
encargado de pesar los camiones vacios y luego con la semilla cosechado. La informacién
gueda registrada en la balanza y en planillas especialmente disefiadas. Por otro lado, se
completan planillas, especialmente disefiadas, donde se vuelca la informacion de los
rindes especificos de cada lote. De ésta forma se cuenta con informacion fundamental

para las proximas camparias.
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Por otra parte, se le presta especial atencion al monitoreo de cultivos y plagas. Tanto el
asesor como su equipo, son los responsables de decidir e informar sobre las dosis a
aplicar.

Manuel G.LL. es el encargado de decidir en relacion a las circunstancias coyunturales y
el flujo de caja de la empresa cuando liquidar los granos para su comercializacion. Gran
parte de lo cosechado se reserva en silos cuidando las condiciones Optimas para preservar
la calidad. Las ventajas de los silos es que se conserva la produccion a un bajo costo para
poder comercializarlos fuera de cosecha donde los precios histéricamente tienden a la

suba.

Produccion lechera

Marilauquen cuenta con un esquema de tambo con 300 vacas en ordefie. Para las labores

operativas del mismo, cuenta con cinco personas:

- Mario, encargado general del tambo y capataz del mismo.
- Juan, responsable del turno mafiana.

- Pedro, responsable del turno tarde.

- Gonzalo, ayudante.

- Victor, ayudante.

El principal objetivo de la produccion lechera es incrementar la cantidad de litros
producidos por animal. Para esto es fundamental el registro diario de lo producido por
cada animal, la alimentacion de la hacienda y el plan sanitario.

El tambo se encuentra ubicado a cinco kilémetros de la ruta nacional nimero cinco, esto
sin lugar a dudas es algo fundamental porque es indispensable un buen acceso para que
los camiones retiren a diario la leche producida. Los cinco kilometros que separan las
instalaciones del tambo con la ruta son de ripio, por lo tanto aunque llueva los camiones
pueden ingresar igual. Por otro lado a 35km del campo se encuentra la planta de La
Serenisima, siendo el comprador de lo producido en el establecimiento. La ubicacion es
una ventaja competitiva porque disminuye los costos de logistica que en los ultimos afios
tuvieron mucha incidencia en todas las cadenas del sector agropecuario.

El principal factor que repercute en los niveles de produccion es la alimentacion de los

animales. Un proceso clave es la produccion de oferta forrajera y el uso eficiente de cada
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parcela. Para disefiar el plan forrajero, el establecimiento cuenta con el asesoramiento
técnico de Juan Lacasa que presenta anualmente las pasturas a realizar. Al mismo tiempo
realiza visitas mensuales al establecimiento, principalmente como fuente de consulta
sobre la eficiencia con la que se estan utilizando los lotes. Todos los animales en
produccidn cuentan con una suplementacion de alimento balanceado y vitaminas.

El proceso diario consiste en encerrar los animales y ordefarlos, tanto por la mafiana
como por la tarde. Los operarios identifican a los diferentes animales segin el nimero de
caravana gue tiene cada uno en su oreja, ingresando dicho nimero junto en el nimero de
box a un sistema. Este sistema, realiza una planilla Excel con la informacion de cuanto
fue lo producido por cada animal.

Lo producido es almacenado en grandes tanques de acero inoxidable hasta que el camion
de La Serenisima ingresa al establecimiento para retirarlo. El proceso de recoleccion del
producto terminado es supervisado por el encargado del tambo que firma una planilla 'y
luego toma una fotografia con su celular que la envia por mail al equipo de
administracion. El equipo de administracion lleva registro de la cantidad de litros
retirados por La Serenisima que luego son facturados por Marilauguen S.A.

La principal dificultad que tiene el sector lechero en Argentina son los precios de la leche

que recibe el productor y los largos plazos de pago.

Cabaria de pedigree

Veronica M. a los 23 afios de edad hereda la cabafia de su madre y el legado de una familia
con historia en la raza Aberdeen Angus que realizaba la cria en la localidad bonaerense
de Bolivar. Es asi que moviliza toda la hacienda y parte de la infraestructura desde Bolivar
al establecimiento de Marilauquen.

La cabafia cuenta con un plantel de doscientas madres productoras y otros cien animales
tomando en cuenta el resto de las categorias. La raza Aberdeen Angus es la raza lider de
Argentina con la mayor cantidad de criadores e inscripciones en los registros
genealdgicos de la Sociedad Rural Argentina.

Verdnica es la duefia y encargada de la gestion y toma de decisiones de esta unidad
productiva. Cuenta con tres cabafieros que trabajan en la parte operativa y en los que
operaciones diarias. Vale destacar que ademas de ser la encargada y duefia es una

apasionada de lo que hace.
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El principal objetivo de esta unidad productiva es alcanzar los mejores premios en el
circuito de exposiciones de la raza. Debido que estas exposiciones son la vidriera en la
cual los criadores presentan sus productos y son observados por el resto de los colegas.
Un buen desempefio repercute directamente en el resultado del remate anual que realiza
la cabafa en la localidad de Cariuelas.

Las decisiones méas importantes se toman en relacion a las lineas de sangres que se
utilizaran para la reproduccion y en cuales son los animales seleccionados para las
diferentes exposiciones morfolégicas. La produccidon forrajera y la sanidad son realizadas
bajo el mismo esquema y personal que hace lo propio en produccién lechera.

El plantel de doscientas hembras son inseminadas por los diferentes reproductores
elegidos por Verdnica. La seleccion genética es crucial porque una mala decision en el
toro a utilizar produce un retroceso genético muy grande que puede llevar muchos afios
solucionarlo. La eleccion de los padres tiene que ver tanto con la morfologia de los
animales como con la carga genética de los mismos. Al mismo tiempo, los padres se
eligen teniendo en cuenta a las caracteristicas de la madre a la que se va a inseminar. La
experiencia de los productos que fueron producidos por cada animal ayuda a definir qué
caracteristicas se necesitan mejorar y cual padre tiene las condiciones como para
aportarlas. El proceso de inseminacion es terciarizado con el veterinario Mario Romero y
su equipo de trabajo. La eficiencia en esta etapa del proceso es crucial para prevenir bajos
indices de prefiez y tener que reincidir en el proceso hasta lograr los resultados esperados.
Todos los animales que fueron inseminados se disponen luego en la misma parcela con
un toro. De ésta forma, el toro dard servicio a todos aquellos animales que no fueron
prefiados por el proceso de inseminacion.

Al mes gue nacen, los terneros son observados por el personal y principalmente por
Verdnica que es la que decide qué se va a hacer con cada animal. Se los divide en tres
grandes planteles, los mejores animales van al plantel de exposiciones que van a
representar al establecimiento haciendo campafia morfoldgica. El segundo tercio son los
animales destinados a la comercializacion en el remate anual de la cabafa. El saldo de
animales que no fueron elegidos, se comercializan en forma particular. Principalmente
son vendidos a productores ganaderos que quieren mejorar su rodeo general incorporando

animales con gran carga genética.
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Analisis de los resultados

De los resultados se puede decir que en general se encontré que en la mayoria de los
procesos de las explotaciones investigadas, no contaban con controles internos o los que
los tenian no eran suficientes, con lo cual no producian buena informacion para la toma
de decision empresarial. Se encontré también que algunas explotaciones tenian sistemas
de control pero los mismos no eran implementados.

En la registracién de los movimientos habidos en las empresas agricola-ganaderas, se
pudo apreciar que se tropieza con ciertas dificultades, debidas principalmente a que el
personal a cuyo cargo estan los trabajos de explotacién es, por lo general, muy poco afecto
a todo lo que sea escritorio y al manejo de planillas de registracion de datos, y otras veces
incapaz de llevar control alguno. Por ejemplo, se pudo constatar muchas fallas en la
confeccion de los partes diarios y planillas, donde en ellos se omitian datos de
movimientos que significan entrada o un aumento y una salida o una merma. Los partes
diarios y las planillas constituyen la Ilave para la obtencion de los datos, los cuales sirven
para producir informacion para distintos destinatarios. De la forma de confeccionarlo
depende que los distintos controles puedan efectuarse debidamente o no.

Otro aspecto que se pudo percibir en la recopilacion y sistematizacion de datos de los
distintos establecimientos es que en aquellos en los cuales habia un efectivo control, el
mismo era a su vez poco eficiente, porque el proceso de captura de datos no se hacia por
Unica vez, sino que se tenia que rehacer cada documento para satisfacer distintas
necesidades de informacion. Lo cual hace que el sistema sea ineficiente porque hay que
procesar dos veces la informacién en vez de una. Puede ser esto superado por la
confeccion de planillas correctamente disefiadas.

Errores comunes en los tres establecimientos son de imputacion, es decir por ejemplo,
poner que tantos litros de gasoil fueron usados para la unidad ganadera, omitiendo poner
que algunos fueron también usados para la usina del motor que se usa para iluminar el
casco de la explotacion. Esto hace que le esté asignando mas gastos a la empresa ganadera
y poniéndole menos gastos a la estructura. Es muy importante que la imputacion de los
gastos, de las cesiones internas entre actividades, de los trabajos, de las ventas etc. sea la
correcta, de no ser asi no se podra hacer una gestion de la administracion que refleje
“razonablemente” lo que realmente ocurrio en el ejercicio transcurrido. Parece importante

también que la persona que impute sea la que realmente sepa de qué se trata el egreso, el
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ingreso, o el movimiento que hubo. Porque se encontro en el establecimiento Sanquilco,
que el que imputaba era la persona que procesaba la informacion (lejos de la parte
productiva), que muchas veces no sabe con exactitud a quién atribuir el ingreso, gasto o
movimiento.

Otra falla grande que se encontro esta en el control de los almacenes. Los mismos
contienen distintos tipos de insumos como herbicidas, fertilizantes, semillas, remedios,
vacunas, repuestos de maquinarias etc. Por ejemplo, se percibioé que en ninguno de los
casos en cuestion se controla que lo que se compro en la administracion del campo sea lo
que realmente fue entregado. Es decir, no se analiza si el remito coincide con la factura
de compra. Es muy comdn hoy en dia que las compras de insumos se hagan en la
administracion del establecimiento ubicado fisicamente en una ciudad y no en el campo,
con lo cual la factura de compra llega a la administracién, y la mercaderia llega
directamente al campo, es por esto que es importante que se controle el remito con la
factura de compra. Hoy en dia con el valor que tienen los insumos, sobre todo los
agricolas, es importante contar con un sistema adecuado de control de los mismos.
Ademas el uso de los insumos muchas veces no son afectados correctamente al gasto de
cada cultivo.

Sélo en el establecimiento La Florentina se pudo encontrar un organigrama de la Empresa
Agropecuaria. El organigrama es importante para saber cuales son los responsables de
cada area y tarea o actividad especifica que se realiza.

Por ultimo, no se detectaron herramientas de presupuestacion y gestion de la empresa

agropecuaria que pueden ser de gran colaboracion para la toma de decisiones.
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Conclusiones

Se encontrd que en los casos analizados, los procesos y formas en las que se hacen las
operaciones vienen establecidas de como se hicieron histéricamente sin cuestionarse el
por qué y la razon por la cual se realizan. Son empresas familiares en las cuales, los que
estan al mando de ellas convivieron en la gestion anterior. Aprendieron de sus padres
desde muy chicos, sin poder agregar conocimientos nuevos aprendidos en otras
organizaciones. Encontrando asi un gran campo para implementar acciones de control
interno que nunca fueron realizados, mejorando de esta forma la eficiencia de los
establecimientos.

En cuanto al personal del establecimiento, como se menciond anteriormente, se
encontraron fallas en cuanto a que el personal es incapaz de llevar control alguno, por la
falta de formacion técnica. Es importante destacar que la informacion tiene que ser
preparada por personal idoneo, al cual es necesario capacitarlo, informarlo, y hacerlo
participar de las conclusiones que se obtienen con la informacion que él o ellos
proporcionan a la administracién, para que puedan apreciar lo importante, significativo y
determinativo que resulta la misma. Se cree entonces, en la necesidad de capacitacion y
adquisicion de conocimientos por parte del personal del campo, para un mejor suministro
de informacion por parte de ellos.

Es muy importante la participacion del personal del campo en conocer los datos
consistentes y su registro mediante planillas de doble entrada, donde las planillas reflejen
la realidad y asi poder constatar la realidad con la planilla realizada por el personal. Esto
resulta en un trabajo mas ordenado para ellos y en la obtencion de datos consistentes. Las
labores del dia a dia y las novedades de la produccién ganadera (mortandades,
nacimientos, animales enfermos) deben ser registradas por los empleados de los
establecimientos. EI control de lo que sucede a diario dentro del campo genera
conocimiento y precision en la informacion para la correcta toma de decisiones.

Se cree que en los establecimientos en cuestion hay oportunidades de mejoras del control
interno, como planillas de laboreos hechos por la administracion de la empresa. Teniendo
uno de estos documentos como pueden ser planillas correctamente diagramadas, donde
se registren todas las labores realizadas, uno puede ir teniendo un seguimiento adecuado

de los ingresos por cada actividad. Otra, pueden ser las planillas que controlan los stocks
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de agroquimicos, donde en las mismas se debe reflejar qué insumo ha sido utilizado y
cudl ha sido su destino.
En los tres establecimientos analizados hay posibilidades de mejoras en los controles
internos, estableciendo pautas de accion para los procedimientos y luego acciones de
control sobre los mismos para determinar los desvios que pueden ocurrir.
A los empleados de cualquier organizacion, naturalmente les gusta ser parte de un sistema
ordenado, creible y consistente. Esto promueve la integracion del personal y promueve
a objetivos claros y alcanzables. Para esto es crucial la capacitacion y determinacion de
como deben ser los procedimientos, fundamentalmente porque por lo general son llevados
a cabo por personal que no cuenta con metodologias de trabajo y poseen una escaza
formacion técnica.
Se puede decir que el pensamiento tradicional en materia de gestion agropecuaria se
encuentra en un importante proceso de cambio, transitando de una concepcién funcional
0 por actividades, a otra de evaluacién o medicién por objetivos o resultados. En la
primera se busca la identificacion de erogaciones 0 gastos en insumos de cada actividad
que hace a la funcion, sin presentar mediciones a través de resultados; en la segunda, se
identifican las actividades con sus objetivos, insumos y productos.
El control interno, como fue introducido por Pugnitore busca minimizar los errores sin
perder eficiencia operativa. Procura proporcionar una base para mejorar la asignacion y
el manejo de los recursos por parte del productor, llevando a cabo una administracién mas
racional de los mismos.
En las explotaciones agropecuarias analizadas, los empresarios son los que se ocupan
personalmente de las operaciones y en muchos casos son quienes ejercen la totalidad del
control de la misma. Los controles no son ejercidos, y esto es generalmente por la escasez
de este tipo de personal y la gran concentracion de funciones en pocas personas. Se
entiende que es ésta la principal limitacion para la mejora de los procesos internos de los
establecimientos. Es por ello que es muy importante por parte del administrador, o el
responsable del establecimiento, conocer cual es el ambiente de control, para luego
ejercer un eficaz control sobre el mismo.
Es interesante entender que la gestion tiene el proposito de responder a cuestiones tales
como:

a. Si los objetivos y metas fijadas han sido logradas de forma econémica y

eficiente.
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b. Si los recursos (financieros, materiales, etc.) se adquieren, protegen y

emplean de manera econdmica y eficiente.

C. Si sus miembros integrantes cumplieron adecuadamente con sus deberes y

responsabilidades, y rinden cuenta de los resultados de su gestion.
Al organizar los registros que nacen de ejercer las distintas actividades de las
explotaciones, habra que aunar dos funciones, las de “ Produccion y Fiscalizacion ”, para
que el control de la gestion, el administrativo y también el contable, resulte efectivo. Asi
es que, organizar la gestion del ente, equivale a resolver el problema que se plantea con
motivo de la necesidad, de obtener fielmente todos los datos requeridos, para poder llevar
una correcta gestion del establecimiento, y para llevar bien la contabilizacion
visualizando répidamente los resultados y pudiendo variar en cuanto a la toma de
decisiones.
El sistema de informacion debe ser rapido y eficiente, y debe tener presente la relacién
costo-beneficio. El control demanda costos, es importante tener en cuenta que los costos
tienen que ser menores a los beneficios que conlleva dicho control.
Debido que se encuentra como una limitacion para la mejora de los procesos internos la
falta de idoneidad del personal que trabaja en los establecimientos, los avances
tecnoldgicos de los ultimos afios pueden ser de gran ayuda. Siendo un desafio para la
sociedad el poder aplicar esa nueva tecnologia en los sistemas de informacion de los
establecimientos agropecuarios analizados. Hoy en dia se vive la revolucion de los
celulares, en la que todos tienen acceso a ellos. Se cree fundamental que los empleados
de los establecimientos los utilicen para el registro diario de lo que ocurre, como por
ejemplo milimetros llovidos, animales muertos, consumo de herbicidas o producto
veterinarios utilizados. De esta forma las administraciones podran contar en tiempo real
con la informacién para poder procesarla. El principal paradigma que los empresarios
deben romper es el cultural, el de “hacer las cosas como se hacian antes”, de esta forma
este tipo de innovaciones seran de gran ayuda para los flujos de informacion y control
interno.
La actividad agropecuaria es desarrollada en un amplio espectro geografico, con distintos
tipos de climas, tierras y son diferentes también las estructuras administrativas de los que
se ocupan de esta actividad. En este ultimo aspecto se encontro que el establecimiento
Marilauquen cuenta con adecuados niveles técnicos en toda la escala de direccion y

ejecucidn, pero con muchas oportunidades de mejora en los procesos productivos que se
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podrian acompafar por el desarrollo de técnicas del ambito de las ciencias econdmicas
provenientes de las actividades industriales, comerciales o de servicios.

Es dificil imaginar una direccidn industrial basada en informaciones que no tengan como
punto de partida un sistema de contabilidad y costos elaborados sobre postulados, técnicas
y criterios de profesionales especializados. Sin embargo, la actividad agropecuaria se
desenvuelve generalmente con procedimientos, en este sentido, absolutamente empiricos.
Bajo este panorama surge la imprescindible actuacion de un profesional de ciencias
econdémicas que, con un conocimiento adecuado del ambito rural, los procesos y
alternativas productivas, convierta las organizaciones familiares otorgandole mejoras en
los procesos internos y el posterior control sobre lo mismos. Logrando que la informacion
para la toma de decisiones se desarrolle con las caracteristicas sefialadas, buscando
siempre la evolucion econdmica de la empresa. La informacion contable asi elaborada
sera trascendente al brindar recopilaciones completas de los hechos acontecidos, que
servirdn para su andlisis y permitiran prever los acontecimientos con la ponderacion
imprescindible de los factores econémicos.

El concentrarse en mejorar los flujos de informacion y el control interno de los
establecimientos no incrementa considerablemente los gastos de administracion. No
siendo asi el factor econémico un impedimento y limitacién para mejorar los procesos

internos.
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