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INTRODUCCION

Durante el ultimo siglo, la competitividad empresarial ha incrementado a pasos agigantados. Los
entornos econdmicos, sociales y ambientales, cada vez mds cambiantes, hacen que los desafios para los
administradores sean mdas exigentes. Las tendencias hacia la globalizacién, la velocidad con que circula la
informacién, entre otros factores, han desatado fuerzas de transformacién tecnolégicas modificando
muchos sectores productivos y su forma de competir.

Las escalas productivas, los nuevos mercados, el agregado de valor, los intangibles, todos estos
elementos hacen que los establecimientos agropecuarios dejen de ser analizados como tal, para
visualizaros desde un enfoque mas holistico. Independientemente de su tamafio o actividad, debemos
considerarlos un verdadero negocio, una verdadera empresa, pensando en términos de integracion y
diversificacion, en vistas a la competitividad.

En este marco resulta de vital importancia que los administradores de un emprendimiento
agropecuario sean capaces de articular una visién de su empresa que entusiasme y motive a todos los
integrantes y ademas atraiga a inversores. Asimismo deben tener en claro cdémo transformar esa visién en
realidad, es decir una propuesta clara para alcanzarla. Esto ultimo seria lo que denominamos Estrategia.
Aunque no resulta facil definir Estrategia, creemos que desde el punto de vista unificador, es lo que le da el
marco a una empresa para mantener su vitalidad y facilitar su adaptacidn al medio. Para elaborar la misma
y ponerla en practica, la escuela de investigacion propone un Proceso de Elaboracién de la Estrategia
Empresarial.

No se puede tener éxito sin un “Norte”, no se puede llegar a un destino sin saber a dénde se va.

Mediante el presente documento se procura explicar de manera escueta el proceso Estratégico
basado en ejemplos para establecimientos Agropecuarios.
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ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A lo largo de sus ciclos productivos, las empresas emprenden distintos tipos de acciones (analisis,
diagndstico, planificacidon, control, etc.) encaminadas a lograr el éxito y sostenerlo en el tiempo. Este

conjunto de acciones comprenden la denominada Estrategia Empresarial, la cual ademas debe constituirse

teniendo en cuenta el nexo entre la empresa y el ambiente, lo interno y lo externo.
La estrategia, debe contemplar:

El comportamiento global de la organizacion (aspectos internos del sistema).
Su relaciéon con el ambiente (aspectos externos del sistema).
El futuro de la organizacidn. Se preocupa del largo plazo, define objetivos globales.

Un factor clave para el éxito de las empresas se centra en la capacidad de los administradores de
identificar las causas que hacen que unas empresas del mismo rubro sean mas exitosas que otras,
contemplando los aspectos mencionados.

La estrategia puede ser definida como un plan que se determina con anterioridad y posteriormente
se desarrolla consiente e intencionalmente. Sin embargo el comportamiento resultante no siempre es el
planificado, sobre todo en entornos cambiantes. De alli es que podemos afirmar que la estrategia de una
empresa es también la consecuencia del comportamiento. De las estrategias realizadas, algunas son
premeditadas y otras no.

Por ultimo la estrategia es un proceso de aprendizaje organizacional. Su éxito depende de las
competencias de los participantes de la organizacién.

PARTICULARIDADES DE LA EMPRESA AGRARIA

Existen particularidades de los sistemas de produccién agrarios, tanto en lo referente a su estructura
como a la contribucion de factores externos al proceso productivo.

La empresa agricola mas frecuente en nuestra zona, es la de tipo familiar. En este tipo de empresas
el productor, generalmente el padre de familia, asume no solo la mano de obra si no también la direccion
del emprendimiento. Ademas suelen realizar tareas otros integrantes de la familia. Esto conlleva por un
lado a que el productor maneje los ingresos de la familia y de la empresa como una caja Unica, compitiendo
los intereses de ambos al momento de tomar decisiones. Por otro lado existe una tendencia a no
contabilizar la mano de obra realizada por la familia, llevando a un analisis econdmico erréneo de la
empresa.

Las empresas agricolas obtienen bienes de la naturaleza, ya sean de origen vegetal, o animal.
Trabajan con seres vivos que nacen, crecen, se reproducen y mueren. Un animal por ejemplo puede ser
considerado como producto o como factor de produccidon dependiendo el momento de vida en que se
encuentre, o su finalidad.
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Los seres vivos ademads, para producir deben cumplir determinados tiempos bioldgicos fijados por su
naturaleza genética y su interaccidn con el entorno, tiempos en los cuales podemos intervenir de manera
acotada.

La produccion se lleva a cabo a expensas de factores climaticos que muchas veces no podemos
controlar, quedando la produccidon a merced de las circunstancias climaticas, que pueden ser atenuadas
mediante diferentes mecanismos.

No obstante estas particularidades, la estrategia debe siempre estar presente, ya que como hemos
mencionado al principio, un emprendimiento agropecuario es, en si mismo, una actividad econdmica
basada en la produccién, extraccién o cambio de bienes o servicios; y como toda empresa utiliza como

elemento fundamental para el cumplimiento de dicho fin la inversidén del capital y/o aporte de mano de

obra, asumiendo, en la obtencidn del beneficio, el riesgo propio de la actividad que desarrolla.
EL PROCESO ESTRATEGICO

La Estrategia se va configurando como fruto de multiples acciones, tal como mencionamos
anteriormente, algunas de las cuales fueron premeditadas o planeadas y otras no. Estas acciones pueden
ser ordenadas en lo que se denomina un Proceso Estratégico, el cual comprende las siguientes fases:

1.- Elaboracion de la declaracion de la Vision y la Mision.

2.- Establecimiento de objetivos.

3.- Analisis estratégico

4.- Implementacidén de la estrategia.

5.- Evaluacidn del desempefio. Ajustes correctivos y busqueda de nuevos desarrollos.

El proceso es continuo, ya que el entorno cambia continuamente debiendo estar las cinco tareas
interconectadas. La participacién de todos los integrantes de la empresa en el proceso, es clave para
obtener la comprensién de la Estrategia.

1.- La vision y la mision de la empresa. Definicion e importancia

La Misidn es la razéon de la existencia de la organizacion, es el propdsito esencial al que deben
apuntar todas las acciones. La Visidon en cambio expresa como quiere la organizacion ser percibida por el
entorno (clientes, competidores, proveedores, etc.). Se plantea en una frase concisa que describe las metas
de mediano y largo plazo.

La Vision es “externa”, y esta orientada al mercado, mientras que la Misidon mira hacia “adentro” de
la organizacién, es la que da un sentido a la organizacion.

La importancia es que representan las perspectivas mas altas de la organizacién. Su misidn y vision
jamas deben variar. Pueden cambiar las estrategias de venta, los canales de comunicacién, los planes de
negocios o la atencidn al cliente, pero estos dos elementos no deben cambiar. Representan el por qué y el
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para qué existe. Es muy importante que su definicidon sea breve y especifica. Esto hard mas claro el mensaje
y mas arraigado quedard en los trabajadores y clientes.

La Mision tiene su horizonte en el mediano plazo, acentuando los aspectos que se deben cambiar;
la Vision se orienta al muy largo plazo, en el sentido de rescatar la identidad y los aspectos esenciales.

En la declaraciéon de la Misidn debe figurar la siguiente informacién:

* Alcance actual y futuro esperado del negocio (productos, mercados, cobertura geografica)
* Las competencias que distinguen en forma Unica su empresa del resto dentro del sector.
* Marco temporal (entre 3 y 5 afos)

Cuadro N° 1: Ejemplo de Visidn y Mision de un Establecimiento Nogalero

\VISION Ser la principal empresa productora de nueces

Proveer nuez de calidad superior, en el sector industrial de dulces y confituras de
la Republica Argentina, por medio del desarrollo de innovaciones para mejorar los
procesos productivos y dar a los empleados trabajo significativo y oportunidades
de progreso en un periodo de 3 afios.

MISION

Para motivar a los miembros de una organizacién las declaraciones de la visién y de la misidn debe
ser consensuada mediante procesos participativos. Es muy importante que si no se ha declarado la misiéony
vision en una empresa, esta sea prevista de manera inmediata, y puesta en conocimiento a todo el
personal.

2.- Establecimiento de objetivos.

Para expresar concretamente la visidn, se deben enunciar las reglas de comportamiento y formas de
accioén a través de los objetivos, que es el estado final de las cosas deseadas que se pretenden alcanzar. Los
objetivos se establecen con el consenso y apoyo del productor o empresario, o los socios involucrados.
Todos los participantes deben identificar y estar de acuerdo con los propdsitos principales del proyecto. Los
Objetivos Globales derivan de la Misidn y representan el estado deseado que queremos alcanzar. Son a
largo plazo.

Para que un objetivo operativo pueda ser ejecutado claramente deben tener las siguientes caracteristicas:

Un atributo (dimensidn ej.: rentabilidad, crecimiento, etc.)

Una escala de medida (variable para medir el atributo ej.: cuota de mercado, tasa
de rentabilidad)

Un Umbral (cantidad ej.: 20%)

Un horizonte temporal (periodo para alcanzar ese objetivo)
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Siguiendo el ejemplo del Cuadro N° 1, el objetivo nos debiera expresar, de manera cuantitativa
cuestiones relativas a la Mision, en un periodo de tiempo. El Objetivo principal de este caso podria ser:
“Alcanzar el 20% de la Cuota de Mercado del Sector Industrial en 3 afios.”

El Objetivo principal se logra alcanzar mediante la ejecucidn de objetivos operativos o especificos,
que se describiran en la Etapa de Formulacidn.

3.- Andlisis Estratégico

El Analisis Estratégico comprende el Diagnostico, la Formulacion Estratégica y la Planificacion
Estratégica. El Diagndstico concluye con la identificacion de la problematica y es el resultado de un analisis
del medio externo e interno de la empresa. Identificar la problematica tiene que ver con “Cuan cerca o lejos
estamos del Objetivo Principal planteado, el que define nuestra Mision.”

Parte del Andlisis Estratégico se inicia en la determinaciéon de los Objetivos Operativos. La
Formulacion Estratégica comprende la decision, que implica evaluar y seleccionar las opciones estratégicas.
Siguiendo con el ejemplo mencionado, las opciones estratégicas para alcanzar el objetivo principal, podrian

ser el incremento del rendimiento y la superficie implantada, el incremento de las ventas sin intermediarios

y de los clientes.

Una vez definidas las opciones, las transformamos en Objetivos Operativos o Especificos. Estos son
los que pondremos en marcha afio a afio, o ciclo tras ciclo, en nuestra empresa. Cada afio todos los
integrantes de la empresa deberan focalizarse en los objetivos especificos planteados, los cuales
representan la meta del ciclo productivo. Ejemplos: “10% de Incremento del Rendimiento de la Plantacidn
de Nogal respecto al afio anterior”, “10% de incremento de la superficie implantada con Nogal”,
“Incremento del 5% de clientes del sector industrial respecto al afio anterior”, “Incrementar un 5% la venta
sin intermediario”. Como puede observarse todos estos objetivos operativos se alinean con el Objetivo
Principal, y de una manera u otra contribuyen a alcanzarlo.

Por ultimo la Planificacidn Estratégica, que es la fase donde se identifican los planes necesarios para
la puesta en marcha de la estrategia formulada con anterioridad. Una vez definida la decisidn estratégica,
en la etapa de formulacion, debemos decidir “como”; “donde” y “con qué” alcanzar los objetivos.

La finalidad del planeamiento es posibilitar que se puedan alcanzar los objetivos planteados. El
resultado de esta etapa es un Plan, al cual se llega mediante un proceso evaluacién de alternativas.
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Que podemos ser? ‘
Que somos y seremos?4>‘

Que hacer?

o oee hacerh_

Figura N° 1: Esquema jerdrquico de La Estrategia

El esquema de la Figura N° 1 nos ayuda a ordenar las distintas etapas del Proceso Estratégico y la
relevancia de cada uno. En el Ultimo nivel de este esquema se presente a la estrategia como instancia de
planeamiento, sin embargo no debemos perder de vista que todos los pasos constituyen en si mismo La
Estrategia, y todas las fases estan interconectadas.

4.- Implementacion de la estrategia.

La implantacién es una parte fundamental, ya que en esta fase las acciones ideadas o planeadas se
transforman en realidad. Para una correcta implantacion de la estrategia se necesita liderazgo y gestion de
competencias. Esta ultima hace referencia a la seleccion del personal acorde a sus capacidades y a la
asignacion de tareas a la cual mejor responda. Es probable que, en algunos casos, la implementacién de la
estrategia, requiera algun tipo de cambio en los recursos de la organizacion. Dependiendo del caso como
ejemplo se pueden citar: cambio en las funciones del personal, capacitaciones al personal y mecanismos de
motivacion, modificar las formas comunicacionales etc. Estos cambios, por consiguiente, deberan ser
planificados cuidadosamente.

CONCLUSION

Los establecimientos agropecuarios deben ser analizados como un sistema empresarial, que estd
inserto en un entorno con el cual interactia. Quienes estén a cargo de la administracién del mismo deben
ser capaces de enunciar una vision y mision motivadora y atractiva de su empresa. Esta sera el punto de
partida para la formulacion e implementacién de la Estrategia Empresarial, la cual es un proceso continuo
y participativo, que inicia y concluye con el aprendizaje de todos los integrantes de una organizacion.
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