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I. RESUMEN EJECUTIVO

El presente documento expone la idea de crear una explotacién viticola de
gran escala en la Provincia de Mendoza. Para su implementacion se ha previsto
la creacion de una empresa constituida bajo la forma juridica de una Sociedad
Andnima (S.A.). La misma, sera la encargada y responsable de la gestién y
ejecucion del proyecto.

El objetivo del proyecto es crear una alternativa de inversion para
inversionistas extranjeros. Para ello se propone la creacién de una explotacion de
55 hectareas abocada a la produccién de uvas Malbec de primera calidad,
pensada para la elaboracion de vinos Premium, Superpremium e icono. Habiendo
estudiado los microclimas de las diversas zonas productoras de este varietal en
todo el pais, se decidi6 localizar el proyecto en la Provincia de Mendoza,
concretamente en la zona del Valle de Uco.

Para lograr el objetivo planteado se ha confeccionado un plan completo de
implantacién y laboreo de campo anual que asegura la obtencion de la éptima
calidad perseguida en la materia prima. Al respecto, se han identificado como
requisitos esenciales de calidad para la uva Malbec la concentracion del fruto en
azucares, acidos, polifenoles y aromas. Sobre dichos aspectos criticos se ha
trazado un plan de produccién tendiente a satisfacer el mercado de uva Malbec
de alta gama.

En cuanto a la implantacion mencionada, se utilizaran varietales de calidad
enolégica y materiales e insumos de primer nivel para asegurar, no solo las

propiedades de la uva, sino también la durabilidad del proyecto.
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Como horizonte de planificacion del proyecto se ha planteado un periodo de
quince afos, pretendiendo recuperar el costo del proyecto sobre la base del flujo

de caja descontado en un periodo razonable.

Datos de las proyecciones productivas, economicas y financieras

Fecha prevista de puesta en marcha: 1°de enero de 2012.
Horizonte de Planeacion: 15 afos.

Produccion proyectada anual: 5.500 quintales (a partir del sexto afio)

Inversion inicial: (U$D 1.498.141)
Ingresos anuales (promedio para los 15 afios): U$D 644.604.

Egresos anuales (promedio para los 15 afios): (U$D 168.265)

Valor actual neto: U$D 750.137.
Tasa interna de retorno en U$D: 10,95%

Periodo de recuperacion de la inversion: 12 afios y 7 meses.

Si tenemos en cuenta estos datos provenientes del plan econdémico-
financiero desarrollado, queda demostrado que hay suficientes razones como
para aceptar que el negocio es rentable. Si ademas observamos la evolucién de la
cuenta de resultados del proyecto, se puede apreciar una tendencia alcista
sostenida de los beneficios a partir del cierre del segundo ejercicio, que

claramente permite ser optimistas respecto del futuro del proyecto.
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Segun los ratios financieros la empresa gozara tanto de un buen equilibrio
financiero como econdmico. Es importante sefialar que en ningdn momento del
horizonte de planeacion, a excepcion de los primeros tres afios, la empresa se
encontrara en situacion de desequilibrio. Ademas, para todos los afios sucesivos,
se prevé que los accionistas tendran una ganancia promedio de U$D 460.286
anuales. Finalmente, podemos anticipar que el proyecto que se propone en este
documento es perfectamente viable y, como sera demostrado en la seccion
financiera, es también rentable y por lo tanto una alternativa de inversion a

considerar para inversionistas extranjeros.

ll. INTRODUCCION

1. El Proyecto

Como ya fue anticipado en el punto anterior, el siguiente trabajo plantea la
realizacion de un proyecto de inversion, a desarrollar en la industria viticola de la
Provincia de Mendoza, para inversores extranjeros.

Con este propésito, se propone implantar un terreno con vides de calidad
enoldgica para su comercializacion en los mercados locales. Para financiar este
proyecto, se pretende crear lazos con una sociedad inversora extranjera y ofrecer
de esta manera un proyecto a sus clientes que consista en la explotacion de

referencia.
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2. Objetivos del Proyecto

a) Objetivo general

El objetivo general de este estudio es realizar un plan de negocios que nos
permita tomar una decision coherente y fundamentada respecto de la factibilidad
del proyecto de implantacion de vifiedos para su financiacion externa.

La aplicacion de la metodologia adecuada permitira evaluar y extraer las
correspondientes conclusiones respecto de la conveniencia o no de realizar dicho

proyecto.

b) Objetivos especificos

» Realizar un diagnostico del mercado viticola de la Provincia de Mendoza,
identificando puntos fuertes y débiles, analizando las variables mas relevantes
del sector.

» Evaluar las estrategias competitivas pertinentes en funcién de la posicion del
mercado que adoptemos.

= Elaborar un sistema de actividades y un plan de marketing, que contemple la
estrategia elegida y la visién y mision de la empresa.

= Realizar estudios financieros a partir de indicadores previamente establecidos.

= Generar un plan de factibilidad en base a los resultados obtenidos.

3. Metodologia utilizada

Para la realizacion de este trabajo se utilizé la metodologia para un “Plan de

13



Negocios”, ya que es un documento que relune toda la informacién necesaria para
evaluar un negocio y los lineamientos generales para ponerlo en marcha.
Asimismo, se ha adaptado el modelo general de plan de negocio a las
necesidades particulares del proyecto que nos disponemos a desarrollar.

Durante su preparacion se evalla la factibilidad de la idea, se buscan
alternativas y se proponen cursos de accion; una vez concluido, se orienta la
puesta en marcha.

Este estudio permite asegurarse que un negocio tenga sentido financiera y

operativamente, antes de su puesta en marcha.

4. Motivacion personal sobre el proyecto

La idea surgié hace poco mas de seis meses al conocer en Nueva Zelanda
a una asesora de cuentas de una empresa austriaca de servicios de inversion.
Dicha empresa se dedica a captar inversores para proyectos principalmente
inmobiliarios pero, luego de la crisis inmobiliaria, el negocio comenzo levemente a
re-direccionarse hacia otros mercados.

Surgi6 asi la idea de crear un proyecto de inversién en el mercado viticola
local para que sea comercializado por dicha empresa europea. Lo que se busca es
detectar una posibilidad de inversion clara en un mercado distinto al que opera
cotidianamente la empresa para que se les pueda ofrecer a los clientes (quienes
serian los inversionistas del proyecto) una cartera diversificada. Asimismo se
pretende instaurar la idea de que cada inversor, ademas de sentirse duefio de una
parte del proyecto, se identifique con él y se sienta orgulloso de haber participado
del mismo. Para ello se piensa darle al proyecto un sustento cultural basado en el

concepto del vino local. Cada inversor tendra la posibilidad de degustar un vino
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elaborado con las vides del proyecto y se los invitara periodicamente a conocer la
Provincia y el emprendimiento que se piensa realizar.

En lo personal creo que si bien el proyecto puede parecer un proyecto
viticola ordinario y similar a cualquier otro, se esta presentando la posibilidad unica
de desarrollar un negocio de una escala considerable en una sola etapa y sin
siquiera tener necesidad de tomar alguno de los créditos blandos que se ofrecen
para la industria. Ademas, es una excelente oportunidad laboral para quién sea el
encargado de llevarlo a cabo y una gran oportunidad para incursionar en el
mercado inversor extranjero.

Motivado por esta ambicion, se pretende desarrollar un estudio detallado del
proyecto y en funcion de las conclusiones obtenidas, se determinara la viabilidad o

no de realizar el emprendimiento viticola.
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Primera Parte

MARCO TEORICO
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CAPITULO I: ¢ QUE ES UN PROYECTO?

A. Definicion de proyecto

Segun lo exponen Lledé y Rivarola en su libro “Claves para el éxito de los

proyectos™

, un proyecto es “un desafio temporal que se enfrenta para crear un
anico producto o servicio”. Luego agregan: “todo proyecto tiene un resultado
deseado, una fecha limite y un presupuesto limitado”.

Antes de continuar es importante detenerse en una distincion que hacen los
autores entre tareas y proyectos. En general, suelen confundirse ambos conceptos
ya gque ambos tienen en comun que se llevan a cabo por personas, estan limitados
por recursos escasos y necesitan se planificados y controlados. Sin embargo, para

los autores la diferencia radica en que las tareas son repetitivas y se manifiestan

en el tiempo y los proyectos son Unicos y temporales.

B. Descripcion de un “plan de negocio”

Hoy en dia puede decirse que, con la apertura a los mercados globales
presente en paises como Argentina, el contexto en el que se desenvuelven las
empresas implicitamente les exige una serie de requisitos a ofrecer a sus clientes,

tales como: buen precio, calidad en sus productos, entregas a tiempo y

' LLEDO, Pablo y RIVAROLA, Gustavo, Claves para el éxito de los proyectos, (Mendoza, Ed. Alta Direccién, 2005), Pags.
13-14
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satisfaccion de las especificaciones de sus consumidores, entre otros. Bajo este
horizonte de mercado en el que se mueven los negocios, las compafias se ven
obligadas a planear su negocio y visualizar el comportamiento del mismo a través
del tiempo. Para ello, un “Plan de Negocio” como el que se presenta en este
trabajo resulta ser una herramienta muy util.

Diversos autores han definido lo que ellos entienden por plan de negocio.
De entre ellos se citan los siguientes:

Pérez-Sandi expresa al respecto que “un plan de negocios es poder
realizar sus actividades y cuantificarla, a través de aspectos de administracion,
mercadotecnia, operaciéon y finanzas, con metas identificadas que se convierten
en objetivos™.

Para Stutely, el plan de negocios “expone un método para llevar a cabo
cierta actividad en cierto periodo en el futuro” y esto puede realizarse para
cualquier actividad en cualquier periodo de tiempo™.

Por ultimo, Longenecker, lo presenta como “un documento en el que se
describe la idea basica que fundamenta una empresa y en el que se describen
consideraciones relacionadas con su inicio y su operacion futura™. “Es una forma
de pensar sobre el futuro del negocio: a donde ir, como ir rapidamente, o qué
hacer durante el camino para disminuir la incertidumbre y los riesgos”, agrega el
autor al respecto.

Del conjunto de definiciones expuestas y otros conceptos de otros autores,

se puede resumir apuntando que el plan de negocios, también llamado plan de

2 PEREZ SANDI, Patricia, Del ocio al negocio: preguntas y retos para iniciar un negocio, (México, Ed. Panorama, 2002),

péag. 89

® STUTELY, Richard, Plan de Negocios: la estrategia inteligente, (México, Ed Prentice Hall Hispanoamericana, 2000), pag.
8

* LONGENERCHER, Moore, Administracién de pequefias empresas (Ed.133), (México, Ed. International Thomson, 2007),
péag. 156
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empresas, es un documento que especifica, en lengua escrita, un negocio que se
pretende iniciar o que ya se ha iniciado. En él se expone el proposito general de
una empresa y los estudios de mercado, técnico, financiero y de organizacion,
incluyendo temas como los canales de comercializacion, el precio, la distribucion,
el modelo de negocio, la ingenieria, la localizacion, el organigrama de la
organizacion, la estructura de capital, la evaluacion financiera, las fuentes de
financiamiento, el personal necesario junto con su método de seleccion, la
filosofia de la empresa, los aspectos legales, y su plan de salida.

Se puede afirmar que el objetivo de un plan de negocio es alcanzar un
conocimiento amplio de la compafia o la actividad que se pretende poner en
marcha, al mismo tiempo que se establece el camino a seguir por la empresa
para alcanzar las metas fijadas por la alta gerencia, manteniendo a la empresay a
su personal en la direccion previamente establecida. Otro de los objetivos para los
gue se utiliza este documento es el de servir de base para convencer a socios 0
inversores del mérito del proyecto y conseguir asi recursos y capacidad
necesarios para poner en marcha el plan. Puntualmente, para el caso de este
proyecto, este objetivo adquiere un papel trascendental pues es éste el fin dltimo
gue se persigue en este trabajo. Para proyectos de estas caracteristicas donde se
necesitan recursos financieros para poder operar la empresa o hacerla crecer, es
de vital importancia contar con un plan de negocio bien elaborado que exponga,
de una manera completa y fundamentada, los justificativos que se tienen de las
expectativas de éxito de la empresa.

Es importante destacar que no se encuentra una estructura Unica para
elaborar un plan de negocio, sino que se puede adoptar aquella que se considere

mas conveniente de acuerdo con los objetivos planteados, pero siempre
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asegurandose de que ésta le otorgue orden al plan y lo haga facilmente

entendible para cualquier persona que lo lea. Sin embargo, a pesar de que no se

tenga una estructura definida, a continuacion se expone una estructura general de

plan de negocios, obtenida del trabajo “La importancia de realizar un plan de

negocios” de Nora Gonzalez y otros, donde los elementos expuestos pueden 0 no

formar parte del plan de negocios si bien se encuentran presente en la mayoria de

ellos.

1.

Resumen ejecutivo : el resumen ejecutivo es un resumen de las demas
partes del plan de negocios, éste suele incluir la descripcion del negocio,
las razones que justifican el proyecto, las caracteristicas diferenciadoras,
las ventajas competitivas, la inversion requerida y la rentabilidad del
proyecto.

Definicion del negocio: se describe el negocio y los productos o servicios
gue se van a ofrecer, los objetivos del negocio o proyecto, las principales
estrategias que permitirdn alcanzar dichos objetivos, y los datos béasicos
del negocio, tales como el nombre, el tipo de negocio y su ubicacién.
Estudio de mercado: se describe las principales caracteristicas del
publico objetivo, las principales caracteristicas de los principales
competidores, se determina el prondstico de la demanda y se desarrolla el
plan de marketing.

Estudio técnico: se sefialan los requerimientos fisicos, se describe el
proceso productivo, la infraestructura, el tamafio del negocio, la capacidad

de produccidn y la disposicién de planta.
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5. Organizacion: se detalla la estructura juridica y organica del negocio, se
sefalan las areas o departamentos, los cargos, las funciones, los sueldos y
los sistemas de informacion.

6. Estudio de la inversion y financiamiento : se sefiala la inversion
requerida (la inversion fija, los activos intangibles y el capital de trabajo) y el
financiamiento externo requerido.

7. Estudio de los ingresos y egresos: se desarrollan las proyecciones o
presupuestos, incluyendo el presupuesto de ventas, el prepuesto de
efectivo o flujo de caja proyectado, y el presupuesto operativo o estado de
ganancias y pérdidas proyectado.

8. Evaluacion: se desarrolla la evaluacion del proyecto, se determina el
periodo de recuperacion y los resultados de los indicadores de rentabilidad
utilizados.

Puede inferirse de esta lectura que elaborar un plan de negocios no es ni
debe ser una tarea sencilla, sino que es por el contrario una actividad que
requiere tiempo y dedicacién, toda vez que éste cuenta con varias partes y
requiere de abundante informacion, pudiendo para ello ser necesario la
realizaciéon de una investigacion previa que permita conocer todos los aspectos
relacionados con el negocio o proyecto®.

Usualmente los planes de negocio quedan caducos rapidamente por lo que
una practica comun es su constante renovacion y actualizacion. Es por eso que
generalmente se considera que un plan de negocio es un documento vivo, en el
sentido de que se debe estar actualizando constantemente para reflejar cambios

no previstos con anterioridad. Por este motivo muchas veces se desestima el

® GONZALEZ, Nora y otros, Informe: La importancia de realizar un plan de negocios. (2008), pags. 1-12
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valor de este documento siendo que en realidad, el verdadero valor del plan es el
proceso de planificacion a través del cual el administrador adquiere un mejor
entendimiento del negocio y de las opciones disponibles.

De esta manera, en términos del proyecto, se puede afirmar que lo que se
persigue con este documento es concretar la viabilidad y rentabilidad del mismo y
llegar asi a conclusiones validas para poder finalmente decidir si se debe
constituirse la empresa, asumiendo unos riesgos controlados, o si debe
desecharse la idea de negocio, evitando de esta manera un fracaso seguro. Tanto
en uno como en otro caso, el plan de empresa habra sido una herramienta de

gran utilidad.
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CAPITULO II: ANALISIS DEL MACRO Y MICROAMBIENTE

El entorno empresarial o marco externo es el area que rodea a una
empresa y aquella en la cual ésta desarrolla su actividad. De este modo, la
empresa se considera un sistema abierto al medio en el que se desenvuelve, en
el que influye y recibe influencias.

Analizar este entorno resulta ser de vital importancia para cualquier
empresa, puesto que de esta manera se podra determinar como influyen los
factores externos: economia, politica y social en la situacion interna de la empresa
y como se proyecta la misma en su entorno industrial.

Dentro de este marco externo, se puede distinguir entre el entorno general
y el entorno especifico de la siguiente manera®:

= Entorno general: se refiere al marco global o conjunto de factores que
afectan de la misma manera a todas las empresas de una determinada
sociedad o &mbito geografico.

= Entorno especifico: se refiere inicamente a aquellos factores que influyen
sobre un grupo especifico de empresas, que tienen unas caracteristicas
comunes y que concurren en un mismo sector de actividad.

El entorno general se caracteriza por un extenso conjunto de factores que
delimitan el marco en el que actian las empresas y establecen las circunstancias
en que las empresas se van a tener que desenvolver. Entre estos factores,

podemos nombrar:

® http://es.wikipedia.org/wiki/Entorno_de_la_empresa [marzo, 2011]
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1. Factores econdémicos
2. Factores socioculturales
3. Factores politico-legales
4. Factores tecnologicos
Para analizar en el proyecto este entorno general anteriormente expuesto, se

ha decidido utilizar el analisis PEST, el cual se expone a continuacion.

A. Analisis PEST

“El analisis PEST es una herramienta de medicién de negocios puesto que
es de gran utilidad para comprender el crecimiento o declive de un mercado, y en

consecuencia, la posicién, potencial y direccién de un negocio”’ [Michael Porter]

El acronimo PEST esta compuesto por las iniciales de los factores
utilizados para evaluar el mercado en el que se encuentra un negocio o unidad,
estos son: Politico-Legal, Econdmico, Sociocultural y Tecnoldgico. EI PEST
funciona como un marco para analizar una situacion y es de utilidad para revisar
la estrategia, posicion, direccion de la empresa, propuesta de marketing o idea.
Los factores analizados en PEST son esencialmente externos; puesto que mide el
mercado donde se ha de desenvolver una unidad de negocio, propuesta o idea en
particular.

El analisis PEST es algunas veces extendido a siete factores, incluyendo

Ecoldgicos, Legislativos e Industria, convirtiéendose entonces en PESTELI.

" http://www.degerencia.com/articulos.php?artid=544 [marzo, 2011]
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Muchos consideran esta extensidn innecesaria, puesto que si se hace
correctamente, el PEST cubre en forma natural los factores adicionales
(Legislativo entraria en Politico, Industria en Economia y Ecolégico disperso entre
los cuatro), en el desarrollo de este trabajo se ha trabajado con este concepto en
mente. Debe utilizarse la extensién solo cuando parezca faltar algo en los cuatro
primeros factores.

Si bien todas las empresas de la misma industria son, probablemente,
afectadas por los mismos factores PEST, el impacto puede variar en cada
compafia. Obviamente, las empresas no son afectadas por uno solo de estos
factores a la vez sino por todos al mismo tiempo. Finalmente, si bien por lo
expuesto anteriormente pudiera parecer que las empresas estan a merced de los
factores del modelo PEST, éstas también son capaces de influir en la ocurrencia
de ciertos cambios politicos, econémicos, sociales y tecnolégicos.

Podemos decir entonces que el andlisis PEST extendido mide el potencial
y la situacion de un mercado, indicando especificamente crecimiento o declive, y
en consecuencia su atractivo, potencial de negocios y lo adecuado de su acceso.
El citado andlisis utiliza cuatro perspectivas, que le dan una estructura logica que
permite entender, presentar, discutir y tomar decisiones. Estas cuatro
dimensiones son una extensiéon de la tradicional tabla de Ventajas y Desventajas.

Es importante tener claro el asunto analizado puesto que si se pierde el
foco, el resultado del analisis estard también desenfocado. Un mercado es
definido por lo que se dirige hacia él, sea un producto, una empresa, una marca,
una unidad de negocio, una propuesta, una idea, etc. En consecuencia, es

importante tener claro como se define el mercado que se analiza. El asunto del
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analisis debe ser una clara definicion del mercado al que se dirige, y puede ser
desde alguna de las siguientes perspectivas:

= Una empresa viendo su mercado

= Un producto viendo su mercado

= Una marca en relacion con su mercado

= Una unidad de negocios local

= Una opcion estratégica, cOmo entrar a un nuevo mercado o el lanzamiento

de un nuevo producto.
= Una adquisiciéon potencial
= Una sociedad potencial

= Una oportunidad de inversion

1. Factores politicos
En este punto, se analizan los factores politico-legales que afectan a la
industria donde opera la compafiia: como se relaciona con el gobierno, las
actitudes de los consumidores hacia la industria, asi como los esfuerzos de lobby
por parte de las empresas y consumidores. Aqui, también se incluye un analisis
legal acerca de las regulaciones que deben cumplir las compainiias, los clientes,

canales y consumidores, asi como sus posibles cambios.

2. Factores econémicos
En este componente, se analiza la distribucion y uso de los recursos
econdémicos de la sociedad. Se trata, por supuesto, de un aspecto muy importante
pues los habitos de consumo reciben una fuerte influencia de la tasa de

desempleo, el ingreso disponible, el tipo de cambio, tasa de inflacién, impuestos,

27



etc. Conociendo la probable evolucion de cada uno de estos factores y como la
afectara en su caso particular, una empresa podra introducir medidas de

prevencion para reducir ciertos riesgos.

3. Factores sociales - culturales
El componente social del entorno contiene factores como la tasa de
analfabetismo, la subcultura dentro de la sociedad, las normas éticas, las
costumbres, el estilo de vida, el nivel educativo, la conformacion de la familia, etc.

Estas variables muchas veces terminan evolucionando hacia factores politicos.

4. Factores tecnolégicos
Son los cambios en la tecnologia que afectan al sector, tanto en los

aspectos industriales, comerciales y administrativos.

B. Andlisis de la industria

Tal como lo expone Michael Porter, el continuo avance y el surgimiento de
agresivos rivales plantean la necesidad de estar alerta acerca de las condiciones
y la evolucion del sector industrial en el que se participa, para construir una
estrategia superior y no quedar atrapados en un juego a ciegas.?

Con tal cometido es que el autor desarrollé el denominado “Andlisis de las

cinco fuerzas” que se expone a continuacion.

8 PORTER, Michael E, Estrategia Competitiva. Técnicas para el andlisis de los sectores industriales y de la competencia.,
(México, Ed. CECSA, 1991), pags. 24-53.
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Las cinco fuerzas

El analisis de las cinco fuerzas es un modelo elaborado por el economista
Michael Porter de la Harvard Business School en 1979. Es un modelo holistico en
el que se describen cinco fuerzas que influyen en la estrategia competitiva de una
compafia y determinan la rentabilidad a largo plazo de un mercado, o algun
segmento de éste. Las primeras cuatro fuerzas se combinan con otras variables
para crear una quinta fuerza: el nivel de competencia en una industria.

Esta metodologia desarrollada por Michael Porter estudia las técnicas del
analisis de la industria o sector industrial, definido por el autor “como el grupo de
empresas que producen productos que son sustitutos cercanos entre si’, con el
fin de hacer una evaluacion de los aspectos que componen el entorno del
negocio, desde un punto de vista estratégico. Esta metodologia permite conocer
el sector industrial teniendo en cuenta varios factores como: el numero de
proveedores y clientes, la frontera geografica del mercado, el efecto de los costos
en las economias de escala, los canales de distribucidén para tener acceso a los
clientes, el indice de crecimiento del mercado y los cambios tecnoldgicos. Estos
factores nos llevan a determinar el grado de intensidad de las variables
competitivas representadas en precio, calidad del producto, servicio, innovacion;
ya que, en algunas industrias el factor del dominio puede ser el precio mientras
gue en otras el énfasis competitivo se puede centrar en la calidad, el servicio al
cliente o en la integracién o cooperacion de proveedores y clientes.

El analisis del sector industrial nos permite lograr una caracterizacion
econdmica dominante en la industria, determinar cudles son las fuerzas

competitivas operantes en ella y qué tan poderosas son; identificar los impulsores
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de cambio y sus posibles impactos; conocer la posicion competitiva de las
empresas; establecer los factores claves de éxito en la industria e identificar la
rivalidad de la competencia y establecer que tan atractiva es la industria en
términos de rendimientos. Estas herramientas nos llevan a determinar si la
industria representa una buena opcion o no.

Teniendo en cuenta que la presion competitiva en las industrias es
diferente, el modelo de Porter nos permite el empleo de un marco de referencia
comun para medirla. Este modelo incluye elementos de competencia, como el
ingreso potencial de nuevos competidores, la rivalidad entre los competidores, la
amenaza de productos sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y el
de los compradores o clientes. Todas y cada una de estas fuerzas configuran un
marco que incide en el comportamiento, como en el resultado de la empresa y a

su vez en los desarrollos estratégicos.
Imagenn®1

Competencia Amenaza
Potencial

+

Poder negoci=dor Poder negociador

Competidores en la

Proveedores Industria - Compradores
Rivalidad entre ellos
Sustitutos Am Enaza

Fuente: Michael Porter, Op. Cit. pag. 27
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1. Rivalidad entre los competidores

“La rivalidad se presenta porque uno o mas de los competidores sienten la
presion o ven la oportunidad de mejorar su posicion. Esto da origen a manipular
su posicién utilizando tacticas como la competencia en precios, batallas
publicitarias, introduccion de nuevos productos e incrementos en el servicio al

cliente o de la garantia”. [Michael Porter]

Esta fuerza consiste en alcanzar una posicion de privilegio y la preferencia
del cliente entre las empresas rivales. "La rivalidad competitiva se intensifica
cuando los actos de un competidor son un reto para una empresa o0 cuando esta
reconoce una oportunidad para mejorar su posicién en el mercado™®. Esta
rivalidad es el resultado de los siguientes factores:

. Numero de competidores

. Crecimiento de la industria

. Costos fijos y de almacenamiento como parte del costo total
. Grado de de diferenciacion o costos cambiantes.

. Diferenciacion estratégica

. Capacidad de produccion del mercado

. Diversidad de competidores

. Existencia de barreras de salida y entrada

La rivalidad del sector esta caracterizada en gran parte por las estrategias
de los principales competidores y por la intensidad con que las empresas emplean
toda su imaginacion y recurso para tratar de superar las acciones de las demas.

De igual manera, cuando una empresa emplea una estrategia que le genere

° HITT Michael, IRELAND R. Duane y HOSKISSON Robert E., Administracion estratégica. Competitividad y conceptos de
globalizacién (52 ed). (México, Ed. International Thomson, 2004), pag. 61
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ventaja competitiva, intensifica la presion por parte de las rivales.

En general, podemos afirmar que el mercado de vid responde a las
condiciones tedricas de un mercado perfectamente competitivo. De esta manera,
el hecho de que en el mercado se opere en competencia perfecta implicaria que
las empresas del mercado carecen de poder para manipular el precio y por
consiguiente se da una maximizacion del bienestar, resultando entonces una
situacion ideal de los mercados de bienes y servicios en los que la interaccion de

oferta y demanda determina el precio.

2. Amenaza de entrada de nuevos competidores

“La amenaza de ingreso en un sector depende de las barreras para el
ingreso que estén presentes, sumadas a la reaccion de los competidores

existentes que debe esperar el que ingresa”. [Michael Porter]

Esta fuerza hace referencia al deseo que tiene una empresa de ingresar al
mercado con el fin de obtener una participacion en él. El ingreso de estos nuevos
competidores estara entonces condicionado por una serie de barreras creadas
por los competidores ya existentes, las cuales determinaran el atractivo del

mercado. De entre estas barreras mencionamos las siguientes:

Existencia de barreras de entrada.

. Economias de escala.

. Diferencias de producto en propiedad.
. Valor de la marca.

. Costos de cambio.

. Requerimientos de capital.

. Acceso a la distribucion.
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. Ventajas absolutas en costo.

. Ventajas en la curva de aprendizaje.
. Represalias esperadas.

. Acceso a canales de distribucion.

. Mejoras en la tecnologia.

En esta seccidn se considera relevante analizar los mercados que operan
en competencia perfecta puesto que en el trabajo se analizara esta fuerza bajo la
hipdtesis de que el mercado opera en condiciones de perfecta competencia.
Mochon y Beker definen un mercado de competencia perfecta como “aquel en el
que existen muchos compradores y vendedores de forma que ningin comprador
o vendedor individual ejerce influencia decisiva sobre el precio™®. El
planteamiento formal de estos mercados requiere que se cumplan las cuatro
condiciones siguientes también enunciadas por los autores:

. Existencia de un elevado nimero de oferentes y demandantes
. Homogeneidad del producto
. Transparencia del mercado

. Libertad de entrada y salida de empresas

3. Amenaza de productos o servicios sustitutos

Para Mochdn y Beker “los bienes son sustitutos si el precio de uno de ellos

nll

eleva la cantidad demandada del otro, cualquiera sea el precio De forma

similar Nicholson da la siguiente definicion: “dos bienes son sustitutos si uno de

© MOCHON, Francisco y BEKER, Victor A, Elementos de Micro y Macroeconomia (Bogota, Ed. McGraw-Hill, 2000), péag.
122
" |bidem, pag. 106
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ellos puede sustituir al otro debido a un cambio de circunstancias™?. Resumiendo,
podemos decir que un bien se considera sustitutivo de otro, en tanto uno de ellos
puede ser consumido o usado en lugar del otro en alguno de sus posibles usos. El
hecho de que uno de los productos sea un bien sustitutivo de otros tiene
consecuencias economicas inmediatas puesto que al incrementarse el precio de
un producto, se evidencia un incremento en el consumo del bien sustituto, siendo
este una opcién mas econdémica al anterior’®. En cuanto un bien puede ser
sustituido por otro, la demanda de las dos clases de bienes sera considerada
conjunta por el hecho de que los consumidores pueden cambiar un bien por el
otro si se convierte en algo ventajoso de hacer.

Por otro lado Mochon y Beker también definen a los bienes
complementarios diciendo que “dos bienes son complementarios si el alza del
precio de uno de ellos redice la cantidad demandada del otro™*. Asi, un
incremento del precio de uno de los bienes (ceteris paribus) provocara un
aumento de la demanda de sus bienes sustitutivos y una disminucion en el precio
(ceteris paribus), provocara una disminucion de la demanda de sus sustitutivos.

En un sector, el sustituto del bien o servicio puede imponer un limite a los
precios de estos bienes; esto genera que muchas empresas enfrenten una
estrecha competencia con otras debido a que sus productos son buenos
sustitutos. La disponibilidad de sustitutos genera que el cliente esté
continuamente comparando calidad, precio y desempefio esperado frente a los
costos cambiantes. Cuando el competidor logra diferenciar un bien o servicio en

las dimensiones que los clientes valoran puede disminuir el atractivo del sustituto.

2 NICHOLSON, Walter. (1997) Teoria macroecondmica. Principios basicos y aplicaciones (62 ed) (Madrid, Ed. McGraw-Hill,
1997), pag. 113

'3 \www.gestopolis.com/canales/demarketing/articulos/25/influprecios.htm [abril, 2011]

 MOCHON, Francisco y BEKER, Victor A, Op Cit, pag. 106
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De entre los factores que determinan la amenaza de productos o servicios

sustitutos se consideran los siguientes:

Propension del comprador a sustituir.

. Precios relativos de los productos sustitutos.
. Costo o facilidad de cambio del comprador.

. Nivel percibido de diferenciacién de producto.

. Disponibilidad de sustitutos cercanos.

4. Poder negociador de los proveedores
El “poder de negociacién” se refiere a una amenaza impuesta sobre la
industria por parte de los proveedores, a causa del poder que éstos disponen ya
sea por su grado de concentracion, por la especificidad de los insumos que
proveen, por el impacto de estos insumos en el costo de la industria, etc. Dicho
poder de negociacion en una industria puede ser fuerte o débil, dependiendo de
las condiciones del mercado en la industria del proveedor y la importancia del
producto que ofrece. Los proveedores tienen un poder en el mercado cuando los
articulos ofrecidos escasean y los clientes generan una gran demanda por
obtenerlos, llevando a los clientes a una postura de negociacion mas débil,
siempre que no existan buenos sustitutos y que el costo de cambio sea elevado.
El poder de negociacion del proveedor disminuye cuando los bienes y
servicios ofrecidos son comunes y existen sustitutos. En un sector industrial el
grupo de proveedores tiene poder de negociacién cuando:
. Esta concentrado en unas pocas empresas grandes.
. Las empresas no estan obligadas a competir con otros productos

sustitutos.
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. El grupo de proveedores vende a diferentes sectores industriales.

. Los proveedores venden un producto que es un insumo importante para el
negocio del comprador.

. Los productos del grupo de proveedores estan diferenciados y requieren
un costo cambiante alto.

. El grupo proveedor represente una amenaza de integracion hacia delante.

5. Poder negociador de los clientes

“Los compradores compiten forzando a la baja de precios, negociando por
una calidad superior y haciendo que los competidores compitan entre ellos. El
poder de cada uno de los grupos importantes de compradores, depende de varias
caracteristicas, como su situacién de mercado o la importancia relativa de sus

compras en comparacion con el total de ventas del sector.” [Michael Portel]

Los clientes que componen el sector industrial pueden inclinar la balanza
de negociacion a su favor cuando existen en el mercado productos sustitutos,
exigen calidad, un servicio superior y precios bajos, lo que conduce a que los
proveedores compitan entre ellos por esas exigencias. Los clientes o
compradores son poderosos cuando:

. Compran una parte sustantiva del producto total de la industria.

. Las ventas del producto que compran representa una parte sustantiva de
los ingresos anuales de los proveedores.

. Los productos que compra para el sector industrial no son diferenciados.

. Enfrenta costos cambiantes bajos por cambiar de proveedor.

' PORTER, Michael E, Op Cit, pag. 44.
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Los clientes plantean una amenaza creible de integracion hacia atras en
el negocio de los proveedores.
Los clientes estan bien informados sobre los costos y precios de los

productos ofrecidos por el proveedor.
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CAPITULO lll: NEGOCIO. CONCEPTOS

A. Filosofia empresarial

1. Mision y vision

A la hora de definir un negocio, diversos autores sefialan dos conceptos
fundamentales en el planeamiento estratégico de una empresa, cualquiera sea su
tamafo, estos son: “mision” y “vision”. En la actualidad, estos conceptos
constituyen los pilares sobre los cuales las modernas compafiias basan y
conforman su estrategia empresarial, delimitan sus metas y planean sus objetivos
a corto, mediano y largo plazo.

La visidon, tal como la define Fleitman es “el camino al cual se dirige la
empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones
estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad™®. En esta definicién
importa especialmente el marco temporal que le da el autor. Se debe reconocer
que el simple hecho de establecer con claridad lo que esta haciendo el dia de hoy
una empresa no dice nada del futuro de la misma, ni incorpora el sentido de un
cambio necesario y de una direccion a largo plazo. Hay entonces un imperativo
administrativo todavia mayor, el de considerar qué debera hacer la compafia para
satisfacer las necesidades de sus clientes el dia de mafana y como debera
evolucionar la configuraciéon de negocios para que pueda crecer y prosperar. Por

consiguiente, los administradores estan obligados a ver mas allad del negocio

® FLEITMAN, Jack, Negocios exitosos: c6mo empezar, administrar y operar eficientemente un negocio, (México, Ed.

McGraw Hill Interamericana, 2000), pag. 383.
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actual y pensar estratégicamente en el impacto de las nuevas tecnologias, de las
necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas
condiciones del mercado y competitivas, etc. Deben hacer algunas
consideraciones fundamentales acerca de hacia donde quieren llevar a la
compaiiia y desarrollar una vision de la clase de empresa en la cual creen que se
debe convertir.!’

En definitiva, podemos definir a la visibn como una exposicion clara que
indica hacia donde se dirige la empresa a largo plazo y en qué se debera
convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de las
necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas
condiciones del mercado, etc. Es un proceso intelectual mediante el cual un actor
determinado, en su caracter de sujeto protagonista de actividades estratégicas,
formula o representa un futuro posible. Metaféricamente, la vision estratégica es
una suerte de proyeccion del presente hacia el futuro o una reflexién del futuro en
el presente.

La vision estratégica tiene como finalidad describir supuestos escenarios
estratégicos futuros, en correspondencia con los intereses y objetivos de la
empresa, con el propésito de obtener elementos de juicio para determinar las
previsiones necesarias para alcanzarlos mediante el resguardo de su libertad de
accion. En término generales, la vision estratégica se elabora mediante el disefio
de escenarios hipotéticos basados en la proyeccion de tendencias predominantes
en la situacion contextual del actor o utilizando otras técnicas subsidiarias.

Fleitman reconoce las siguientes caracteristicas de la “vision”:

" THOMPSON, Arthur y STRICKLAND Alonso, Administracién Estratégica Conceptos y Casos (1lva. Ed), (Ed. Mc Graw
Hill, 2001), péag. 4.
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= Integradora, debe reflejar las expectativas de todos los integrantes de la
organizacion. Requiere la accion de liderazgo y permanente apoyo de toda
la organizacion.

= Amplia, debe ser extensa en funcién del campo de visualizacién del futuro
(largo plazo).

= Realizable, debe ser una aspiracion posible y medible. No puede ser un
suefio indtil e incalculable. Debe ser un esfuerzo de equipo basado en la
experiencia y conocimiento del quehacer organizacional.

= Activa, debe incluir y promover la accion. No debe ser lirica.

= Realista, debe sustentarse en el manejo de la informacion fidedigna y tener en
cuenta el entorno, la tecnologia, cultura organizacional, recursos Yy
competencia.

= Alentadora, debe ser positiva, incentivadora, inspiradora, impulsadora y
motivadora hacia la accién, direccidn y éxito institucional.

= Dimension en el Tiempo, debe formularse definiendo explicitamente el
horizonte de tiempo que alcanza la visualizacién.

= Consistente, debe ser coherente con los principios organizacionales y sus
reales posibilidades.

= Difundida, debe ser conocida y comprendida por todos los integrantes de la
organizacién; asi como por su publico externo y grupos de interés.

= Flexible, debe estar dispuesta a enfrentar retos y ser posible de ajustarse a
las exigencias y dinamica del cambio.

» Lenguaje sencillo, debe redactarse en un lenguaje sencillo, ennoblecedor,

grafico y metaforico.
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= Responsabilidad, debe ser formulada por los lideres, proyectando los suefios,
esperanzas e incorporando valores e intereses comunes de todos los
miembros de la organizacion.

En cuanto al segundo concepto aqui mencionado, la Mision, podemos
sefalar que es considerado por los autores Philip Kotler y Gary Armstrong como
“un importante elemento de la planificacion estratégica” porque es a partir de ésta
que se formulan objetivos detallados que son los que guiaran a la empresa u
organizacion®®. Por su parte O. C. Ferrel y Geoffrey Hirt afirman que la misién de
una organizacion “es su propoésito general” y que como tal debe responder al
interrogante de ¢qué se supone que hace la organizacién? *°.También puede
decirse que la mision de una compaifiia enuncia a qué clientes se sirve, qué
necesidades se satisfacen y qué tipos de productos se ofrecen. De esta manera,
una declaracion de mision indica en términos generales los limites de las
actividades de la organizacion.

Es importante considerar que en la actualidad, las empresas que se
atienen al concepto de marketing, expresan su mision con base en el cliente, de
modo que refleje las necesidades que intentan satisfacer y los beneficios que
proveen.

La mision de la empresa sirve como fundamento para todas las decisiones
importantes que toma el equipo gerencial. Segun los autores Stanton, Etzel y
Walker, su definicion comprende los siguientes grandes elementos:

= El concepto como empresa.

=  Su naturaleza.

8 KOTLER, Philip, ARMSTRONG, Gary, Marketing (102 Ed.), (México, Ed. Prentice Hall, 2004), pag. 43.
® FERREL, Linda, GEOFFREY, Hirt, Introduccién a los negocios en un mundo cambiante, (Ed. McGraw Hill, 2004), pag.
211.
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= Surazon de existir.
= Sus clientes potenciales.
=  Sus principios y valores.

Asi, la mision proporciona una guia consistente en la toma de decisiones
importantes por parte de la gerencia. La mision inspira y motiva a todo aquel que
tenga un profundo interés en el futuro de la institucion o empresa. La estrategia
sefala la direccion en la que debe desplazarse la institucion o empresa, su fuerza
motriz y otros factores que ayudaran a determinar qué productos y servicios
futuros deben tenerse y qué mercados muestran mayores potenciales. %°

Atendiendo a estos conceptos se puede formular la siguiente definicion de
mision: la mision es el propésito general o razdn de ser de la empresa u
organizacion que enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface, qué
tipos de productos ofrece y en general, cuales son los limites de sus actividades;
por tanto, es aquello que todos los que componen la empresa u organizacion se
sienten motivados a realizar en el presente y futuro para hacer realidad la vision
de la empresa. Tal y como lo indican también Stanton, Etzel y Walker; esta misién
se transforma en el marco de referencia que orienta las acciones, enlaza lo
deseado con lo posible, condiciona las actividades presentes y futuras,
proporciona unidad, sentido de direccidbn y guia en la toma de decisiones

estratégicas.

2. Valores
Los valores definen el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan

la gestién de la organizacion. De esta manera, constituyen la filosofia institucional

2 STATON, William, ETZEL, Michael, WALKER, Bruce, Fundamentos de Marketing (132 Ed.), (Ed. McGraw Hill, 2004), pag.
668.
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y el soporte de la cultura organizacional. Puede decirse entonces que el objetivo
basico de la definicion de valores corporativos es el de tener un marco de
referencia que inspire y regule la vida de la organizacion.

Los valores, como herramientas o enfoques gerenciales, han venido
ocupando un lugar cada vez mas relevante en las teorias y practicas de la
administracion en los dultimos afos. Athos y Pascale definen los valores
corporativos como “reglas o pautas mediante las cuales una compafia exhorta a
sus miembros a tener comportamientos consistentes con su sentido de existencia
(orden, seguridad y desarrollo). Son propdsitos supremos a los cuales la
organizacién y sus miembros deben dedicar toda su energia™*.

Entre las razones que fundamentan la necesidad de otorgarle una
importancia relevante a los valores en el plano gerencial se sefialan las
siguientes:

= Los valores son los impulsores principales de la actuacion de las personas

y las organizaciones, son los que otorgan cohesion y sentido de

pertenencia y establecen compromisos éticos, entre sus miembros, y de la

organizacién con sus clientes y socios. (Tom Peters).
» Los modelos de gestion vigentes hasta los afios ochenta ya no responden

a las nuevas necesidades. La orientacion al cliente, las nuevas tecnologias

y la inclusién de valores y principios éticos habran de ser los nuevos puntos

de referencia. Ello significa que valores ya existentes a escala personal

deben adquirir una nueva dimension, cuando son aplicados a la actividad

de la empresa. (Dolan-Garcia).

2L ATHOS, Anthony y PASCALE, Richard, El Arte del Management Japonés, (México, Ed. Prentice Hall, 1989), pag. 236
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= Nada es mas importante que la vision y los valores para determinar lo que
sucede en una compafia. Ellos constituyen la base para todas las demas
aptitudes y practicas. (Steiner).

= Una visidn sin valores se asemeja a un viaje sin un mapa de ruta.
(Linbeck).

» Los valores y creencias son el elemento mas importante de los tres
componentes de la vision (valores, objetivos y metas) en una organizacion,
sugieren pautas de accién sobre como actuar e interactuar para lograr lo

que desean. (Quigley).

B. Organizacion del negocio

1. Estructura legal

A continuacién se exponen las principales consideraciones que se deben
tener en cuenta para el establecimiento de una sociedad extranjera en Argentina,
tal como lo propone este proyecto.

En primer lugar se debe aclarar que las sociedades extranjeras pueden
operar en Argentina ya sea a través de la inscripcion, en el Registro Publico de
Comercio, tanto de una sucursal como o una filial. Para el caso de este proyecto
se ha preferido optar por la modalidad de filial por las caracteristicas del negocio
gue se enuncian en la segunda parte capitulo VII (titulado “Definicién del
Negocio”).

Las filiales se crean mediante la constitucion de una sociedad comercial.

Los tipos mas comunes son la Sociedad Andénima (S.A) y la Sociedad de
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Responsabilidad Limitada (S.R.L.). Tanto la sucursal como la filial estan sujetas a
un mismo régimen fiscal.

A continuacion se detallan las principales caracteristicas y diferencias entre
las distintas posibilidades:

Una filial es una entidad separada, independiente de la Casa Matriz. Tiene
sus propios deberes y obligaciones, un capital social propio y determinado, y su
propio cuerpo administrativo y directivo.

La filial responde ante terceros con sus propios activos, y por ende, en
principio, la Casa Matriz no es responsable de las operaciones llevadas a cabo
por la filial. Sin embargo, es necesario aclarar que en ocasiones este escudo ha
sido recientemente cuestionado por algunos tribunales locales.

Para poder constituir una filial, una sociedad extranjera debe previamente
registrarse en Argentina en los términos del articulo 123 de la Ley de Sociedades
Comerciales, esto es al sélo efecto de participar como accionista 0 socio en una
sociedad local, sin importar si esta ultima es una SA o una SRL. Los requisitos
para la inscripcién de los accionistas extranjeros, a los efectos de constituir o
participar en Sociedades Comerciales en la Republica Argentina son los
siguientes:

En primer término, a efectos constituir una sociedad, el accionista
extranjero que asi lo resuelva debera inscribirse en el Registro Publico de
Comercio en los términos del articulo 123 de la Ley de Sociedades Comerciales
(LSC) a fin de participar como accionista de la sociedad local. En tal sentido
debera presentar ante dicho registro la siguiente documentacion:

1. Certificado de vigencia de la sociedad en su lugar de origen, que acredite la

existencia de la sociedad en dicho lugar;
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2. Copia del Contrato Constitutivo de la sociedad y sus reformas;

3. Copia de la resolucion adoptada por la sociedad mediante la cual resuelve
() inscribir a la misma en la Republica Argentina a efectos de participar como
accionista de una sociedad local,
(ii) designar al representante legal de la sociedad en la Republica Argentina;
(iii) fijar un domicilio legal en la Republica Argentina

4. Documentacion suscripta por un funcionario de la sociedad de la cual surja la
indicacion suficiente de la tenencia en el exterior de (i) una o0 mas agencias,
sucursales o representaciones vigentes; o (ii) activos fijos no corrientes o
derechos de explotacion de terceros que tengan ese caracter; o (iii)
participaciones en otras sociedades no sujetas a oferta publica; o (iv)
operaciones de inversion en bolsas o mercados de valores. (Dicha
informacion podra asimismo acreditarse mediante la presentacion de los
estados contables aprobados por la sociedad, correspondientes al altimo
ejercicio cerrado de la misma);

5. Declaracion suscripta por un funcionario de la sociedad individualizando la
composicién y titularidad del capital social de la misma.

La documentacién anteriormente indicada debera ser enviada debidamente
certificada ante notario publico y legalizada por el Consulado Argentino del lugar
de otorgamiento del acto, o mediante el procedimiento de la apostilla de la Haya,
segun corresponda.

Por ultimo, dejamos constancia que, de no contar con los tiempos
necesarios para la registracion de los accionistas de la sociedad pueden

inscribirse otros accionistas de modo provisorio, quienes, una vez inscripta la
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sociedad extranjera en el Registro Publico de Comercio en los términos del art.
123 LSC, transferirian las acciones a las mismas.

Una vez registrada la sociedad extranjera bajo los términos del articulo 123
de la Ley de Sociedades Comerciales puede darse lugar a la constitucion de la
sociedad comercial que operara como filial de la anterior. Para ello se debera
constituir la misma por escrito, mediante instrumento publico o privado (art. 4 de la
LSC), y de acuerdo a la Ley 19.550 de Sociedades Comerciales. El instrumento
de constitucién es un contrato y si se trata del acto constitutivo de una Sociedad

Ano6nima se lo denomina Estatuto o Estatuto social.

1.1 Distribucidén de dividendos y repatriacion de ca pital de una sociedad
local a su casa matriz

Siendo que se ha previsto en el proyecto que socios de la filial sean en su
mayoria los inversores extranjeros y siendo que el principal beneficio que ellos
persiguen es el de la generacién de fondos, resulta importante realizar una breve
descripcion de los principios generales aplicables a la distribucion de dividendos
de sociedades locales y a la repatriacién de capital de una sucursal a su casa

matriz, conforme con la legislacion argentina.

1) Distribucion de dividendos en una sociedad local con accionistas extranjeros

1.1) Ley 19.550 sus modificatorias y complementarias - Ley de Sociedades

Comerciales (LSC).
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El principio general en materia de distribucion de dividendos se encuentra
reflejado en el articulo 68 de la LSC, que dispone que los dividendos solamente
pueden ser aprobados y distribuidos cuando, una vez cerrado el ejercicio, existan
ganancias realizadas y liquidas que resulten de un balance confeccionado de
acuerdo con la ley, el Estatuto, y aprobado por la asamblea de accionistas de la
sociedad; entendiéndose por “ganancias realizadas y liquidas”, las ganancias
netas que surgen del ejercicio, determinada con datos objetivos, y que lleva
implicito el caracter de irrevocabilidad”. Las ganancias distribuidas en violacion a
dicho principio son repetibles, de acuerdo a lo dispuesto por el segundo parrafo
de dicho articulo, salvo que los mismos sean percibidos de buena fe, tal como lo
dispone al articulo 225 de la LSC.

Por otro lado, el articulo 71 de la LSC agrega que las ganancias no podran
distribuirse hasta tanto no se cubran las pérdidas de ejercicios anteriores,
principio este que, de acuerdo a lo dispuesto en el segundo parrafo de dicho
articulo, no es aplicable para el caso en que los administradores, Directores o
sindicos sean remunerados por un porcentaje de las ganancias y la Asamblea
disponga el pago de sus remuneraciones aun cuando no se cubran las pérdidas
de ejercicios anteriores. Cabe aclarar que, conforme con el articulo 261 de la
LSC, el monto maximo que por todo concepto puedan percibir los miembros del
Directorio y del Consejo de Vigilancia, incluidos sueldos y otras remuneraciones
por el desempefio de sus funciones técnico-administrativas de caracter
permanente, no podra exceder del veinticinco por ciento (25%) de las ganancias.
Este monto maximo se limitara al cinco por ciento (5%) cuando no se distribuyan

dividendos a los accionistas y se incrementard proporcionalmente a la
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distribucion, hasta alcanzar el limite del veinticinco por ciento (25%) cuando se
reparta el total de las ganancias.

El mencionado principio general del articulo 68 de la LSC es receptado por
el articulo 224 de la LSC, propio de las S.A. Dicho articulo contempla, asimismo,
la prohibicibn de distribuir dividendos anticipados, salvo que se trate de
sociedades incluidas en el articulo 299 de la LSC, es decir, que hagan oferta
publica de sus acciones, su capital sea superior a $ 10 millones, sean de
economia mixta, realicen operaciones de capitalizacion o ahorro, exploten
concesiones 0 servicios publicos o controlen o sean controladas por las
sociedades mencionadas. En tal caso, dichas sociedades tienen la posibilidad de
distribuir dividendos anticipados afectando utilidades parciales obtenidas por la
sociedad durante un lapso no coincidente con el de la anualidad del ejercicio
social.

De todas formas, de acuerdo con los principios legales y segun surge de la
doctrina, entendemos que la distribucién anticipada de dividendos se encontrara
supeditada a que el ejercicio cierre efectivamente con ganancias liquidas y
realizadas, tales que permitan satisfacer el pago de los dividendos distribuidos

anticipadamente.

1.2) Resolucion General 7/2005 (RG 7/2005) de la Inspeccién General de Justicia
(1GJ)

Por su parte, el articulo 78 de la RG 7/2005 establece que el plazo para el
pago de dividendos, el cual debera surgir del Estatuto social, no puede exceder la
duracién del ejercicio en que fueron aprobados. En caso de silencio en el Estatuto

social respecto de este tema, la asamblea podra establecer un plazo especial
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para el pago de los mismos, que no podra exceder de 30 dias. De no establecer
la asamblea dicho plazo especial, los dividendos quedaran a disposicion de los
socios a partir del dia siguiente al de la asamblea que aprobo la distribucion de los
mismos. El pago puede ser realizado en cuotas periodicas.

Asimismo, el articulo 143 de la mencionada RG 7/2005 establece que en
caso de aprobarse la distribucion de dividendos anticipados, dicha decision
debera ser comunicada a la Inspeccién General de Justicia dentro del plazo de 10
dias habiles de adoptada la decisidon, acompafando documentacion respaldatoria

de la misma.

1.2 Adquisicion de una propiedad por inversores ext ranjeros

Por dltimo, se encuentra necesario agregar que para adquirir una
propiedad en la Republica Argentina, los inversores extranjeros, ademas de la
acreditacion de personeria segun corresponda, deberan probar el aporte de los

fondos necesarios y el origen de los mismos.
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CAPITULO IV: LA ORGANIZACION

A. Estructura organizacional

1. Decision Estructural

La estructura es definida por Minzberg como la suma total de las formas en
gue un trabajo es dividido entre las diferentes tareas y luego es lograda la

coordinacién entre esas tareas?.

Para poder identificar qué estructura organizacional es la que mejor se
adapta a las caracteristicas del proyecto, se ha tomado como referencia los
estudios realizador por Henry Mintzberg en su libro “Disefio de organizaciones
eficientes”. En esta seccidn se presentan las ideas generales de la tesis del autor.

Mintzberg concuerda en que no existe una mejor y Unica manera de
disefiar y administrar organizaciones, al igual que ocurre con aquellos autores del
denominado enfoque de contingencias, su tesis fundamental sostiene que “los
elementos de la estructura deben ser seleccionados para lograr una consistencia
interna 0 armonia, tanto como una consistencia basica con la situacién de la
organizacion: su dimension, antigiedad, el tipo de ambiente, el tipo de ambiente
en que funciona, los sistemas técnicos que usa, etc.”” En sintesis, a lo que el
autor hace alusion en la cita anterior es que, segun su Optica, las caracteristicas
de las organizaciones caen dentro de agrupamientos naturales o configuraciones.

Cuando no hay acomodacion o coherencia, la organizacion funciona mal y no

ZMINTZBERG Henry, Disefio de organizaciones eficientes, trad. por Roxana M. Capmany de Frash (Buenos Aires, Ed El
Ateneo, 1992), pag. 6
% |bidem, pag. 14
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logra armonia natural.

Sin embargo esto no implica que todas las organizaciones sean iguales, es
decir, un conjunto de componentes que se pueden quitar 0 agregar a voluntad.
Por el contrario, la organizacion efectiva es aquella que logra coherencia entre
sus componentes y que no cambia un elemento sin evaluar las consecuencias en
los otros.

Primeramente, Mintzberg distingue seis mecanismos basicos de
coordinacion que pueden explicar las formas fundamentales en que las
organizaciones coordinan su trabajo. Estos mecanismos, dado que tienen como
finalidad conseguir la coherencia interna de cualquier organizacion, han de ser
considerados como los elementos fundamentales de toda estructura.
Basicamente ellos son diversas modalidades de interaccidon entre las personas
que conforman la organizacion, a las cuales el autor conceptualiza como los
elementos mas basicos de la estructura, el aglutinante que mantiene unida a las
organizaciones®. Estos son:

1) Adaptacion mutua: “logra la coordinacion por medio del simple proceso
de la comunicacién informal (como el que tiene lugar entre dos operarios)’?. El
control de la tarea corre por cuenta de los que la realizan. La adaptacion mutua se
logra en grupos muy pequefios, en la etapa de nacimiento de la organizacion (una
estructura formada por tres a cinco personas) e incluso en organizaciones muy
sofisticadas donde los distintos miembros aportan conocimientos muy

especializados como ser en equipos de trabajo multidisciplinarios o consultoras.

2 MINTZBERG Henry, Mintzberg y la Direccién, (Barcelona, Diaz de Santos, 1991), pag. 118
% |bidem, pag. 116
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2) Supervision directa o autoridad formal: “la coordinacion se logra
haciendo que una persona emita ordenes o instrucciones a otras varias cuyo
trabajo estéa interrelacionado (como cuando un jefe les dice a otros lo que se tiene
que hacer, dando un paso detras de otro)"?°. De esta manera, quien ejerce la
supervision se responsabiliza del trabajo de los demas dandoles instrucciones y
controlando su trabajo.

3) Normalizacion de los procesos de trabajo: “alcanza la coordinacion
especificando los procesos de trabajo de las personas que desempefan tareas
interrelacionadas (generalmente esas normas se desarrollan en la tecnoestructura
para su cumplimiento en el nucleo operativo, como en el caso de las instrucciones
de trabajo que surgen de los estudios de métodos y tiempos)™’.

4) Normalizacion de los outputs: “logra la coordinacion especificando los
resultados de diferentes trabajos (también se desarrolla en la tecnoestructura,
como el caso de un plan financiero que especifica los objetivos de las
subunidades o las especificaciones que definen las dimensiones de un producto
que se va a fabricar)"®.

5) Normalizacion de las habilidades: “(asi como de los conocimientos) es
otra manera, de lograr la coordinacién. Aqui, lo que se estandariza es el
trabajador mas que el trabajo o los resultados. El o ella adquieren

ciertos conocimientos, destrezas y habilidades para que, en forma subsecuente,

los apliquen en el trabajo. Por lo regular, esta estandarizacion tiene lugar fuera de

% |bidem, pag. 117
7 |bidem, 117
% |bidem, 117

53



la organizacion y antes que el trabajador ocupe su puesto (por ejemplo, en una
escuela profesional, en una universidad, etc)"®.

Mintzberg establecié que, a medida que una organizacién crece y va
adoptando divisiones de trabajo mas complejas, abandona el ajuste mutuo y
surge la necesidad de la supervision directa, o que produce la primera division
administrativa del trabajo y, al adquirir complejidad, determinara una jerarquia de
autoridad; posteriormente, apareceran analistas que atenderan la normalizacion vy,
en la medida que la normalizacion asegure la coordinacion, disminuira la
importancia de la supervision directa. La normalizacién puede ser del proceso de
trabajo, de resultados, de habilidades y destrezas o de normas y valores.

Por altimo, interesa en esta seccion sefialar las partes de una organizacion
que ha identificado el autor. Segun Mintzberg las organizaciones generalmente
estan compuestas por cinco partes bien identificadas y cada una de ellas contiene

un tipo de personal distinto con labores distintas. A continuacion se sefialan y

describen brevemente dichas partes de una organizacion:

% |bidem, 118
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Imagen n° 2

Cumbre
eslratégica

Linea
Tecnoestruclura media

Stall
de apoyo

MNicleo operativo

Figura 1-2. Las cinco panes basicas de la organizacion.

Fuente: MINTZBERG Henry, Disefio de organizaciones eficientes

1) Cumbre estratégica: “Esta conformada por todas aquellas personas
encargadas de la direccidon general de la organizacion. Es la encargada de
asegurar que la organizacion cumpla su misibn de manera efectiva y también
satisfaga las necesidades de aquellos que la controlan o que de otra forma tengan
poder™.

En definitiva la cumbre estratégica supone la cupula de mando responsable
de la supervision de la totalidad del sistema y quién desarrolla la estrategia
organizacional y las relaciones con el entorno.

2) Nucleo operativo: “El nucleo operativo de la organizacion abarca a
aguellos miembros que realizan el trabajo basico relacionado directamente con la
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produccion de productos y servicios Esta compuesto por todas aquellas

% MINTZBERG Henry, Disefio de .., Op Cit, pag. 14
* Ibidem, pag. 14
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personas que realizan el trabajo directamente relacionado con el
aprovisionamiento, produccion y distribucién de productos y servicios.

3) Linea media: “Es la cadena de gerentes con autoridad formal que une la
cumbre estratégica con el nucleo operativo”?. Son responsables de
departamentos, divisiones, funciones y procesos. La misma se forma a medida
que la organizacion crece y aumenta la necesidad de ejercer supervision directa.

4) Tecnoestructura: “Aqui se encuentran los analistas fuera de la corriente
operacional (y en caso todo su staff de empleados de apoyo) que sirven a la

organizaciéon afectando el trabajo de otros®®".

Son basicamente grupos de
personas fuera de la linea o jerarquia que se ocupan de estandarizar o normalizar
los proceso de trabajo. Sirven a la organizacion afectando el trabajo de otros y al
estar fuera de la corriente operacional pueden disefarla, planearla, cambiarla o
entrenar al personal para que lo haga pero no lo hacen ellos mismos.

5) Staff de apoyo: “son todas aquellas unidades especializadas que existen
para suministrar servicios de apoyo a la organizacién fuera de su corriente de

trabajo operacional™*.

2. Organigrama

Segun Mintzberg “a través del proceso de reagrupar en unidades es
establecido el sistema de autoridad formal y es construida la jerarquia de la
organizacion. El organigrama es la representacion grafica de esta jerarquia, del
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resultado del proceso de agrupamiento De esta manera las unidades y

* |bidem, pag. 14
% Ibidem, pag. 16
3 |bidem, pag. 17
% Ibidem, pag. 41
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posiciones individuales se irdn agrupando en lo que el autor denomina
“configuraciones” y de esa manera se establecera el sistema de autoridad formal
y construira la jerarquia organizacional refleja en el organigrama. Sobre la manera
en que se realizara este agrupamiento y, dada la metodologia con la que se va a
trabajar en el proyecto, interesa particularmente el procedimiento “de arriba hacia
abajo” descripto por el autor en el cual se empieza por las necesidades generales
para llegar a las tareas especificas. Segun Mintzberg, “dadas las necesidades
totales de la organizacion -metas que alcanzar, misiones que cumplir, asi como un
sistema técnico para lograrlas- el disefiador bosqueja todas las tareas que deben

realizarse”®.

En cada configuracion, continuando con el razonamiento del autor, domina un
mecanismo coordinador distinto, una parte distinta de la organizacion desempefia
el papel mas importante y es usado un tipo distinto de descentralizacion. A

continuacion se hace una breve descripcidon de las mencionadas configuraciones:

1) Estructura simple

Formada por uno o pocos administradores y un grupo de operarios que
realizan el trabajo basico. Se caracteriza por la ausencia de elementos y s6lo una
pequefia parte de los comportamientos estan estandarizados o formalizados,
habiendo entonces un planeamiento minimo. Todo esto se traduce en una
reducida plantilla de analistas, asesores y administradores de linea media, ya que
la coordinacion la realiza la administracion superior.

Por lo general la estructura simple es una organizacion flexible debido a

% |bidem, pag. 41
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que opera en un medio dinamico. El control es altamente centralizado y

mayormente se utiliza para organizaciones jovenes y pequefas.

2) Burocracia mecanica

En esta estructura la coordinacion se hace a través de la estandarizacion
del trabajo, lo que hace que sea creada toda la estructura administrativa. La
burocracia mecanica es la consecuencia de la industrializacion, donde se enfatiza
la estandarizacion del trabajo. Esta estructura necesita muchos analistas para
disefiar y mantener sus sistemas de estandarizacion y la dependencia que se
genera de estos les otorga un cierto grado de autoridad informal.

Ademas hay en esta estructura una amplia jerarquia en la linea media para
la supervision del trabajo y para solucionar los conflictos que nacen
inevitablemente de la departamentalizacion. En general, la estructura es
centralizada verticalmente y con autoridad formal concentrada en la cuspide. Se
requiere de un amplio staff de apoyo debido a la necesidad que se tiene de
estabilidad para operar.

Este tipo de estructuras se da mayormente en empresas grandes, maduras

y con sistemas de produccion masivos.

3) Burocracia profesional

Se apoya en la estandarizacion de conocimientos y habilidades, mas que
en los procesos. En estas organizaciones se depende de profesionales bien
entrenados para realizar las tareas operativas y debido a ello se entrega poder no
s6lo a ellos sino a quienes los seleccionan y adiestran. La estructura es muy

descentralizada ya que los profesionales trabajan en forma independiente.
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Se necesitan pocos administradores de primera linea. Por otro lado, el
personal de apoyo es grande, realizando el trabajo simple y rutinario que los
profesionales no hacen. La burocracia profesional es mas efectiva para
organizaciones insertas en medios estables, pero complejos. Puede decirse que

No es una estructura para innovar, sino para perfeccionar lo ya sabido.

4) Estructura divisionalizada

Es una serie de entidades mas bien independientes que se encuentran
unidas por una administracion floja. La coordinacion de la estructura se lleva a
cabo mediante la estandarizacion de productos de las distintas unidades de
gestion.

Las divisiones se encuentran en la linea media a cargo de gerentes
responsables. Por otro lado, a diferencia de las otras cuatro estructuras, esta es
una estructura compleja, una estructura superpuesta sobre otras. Generalmente
se opta por esta estructura cuando los productos se han diversificado, lo que hace
necesario la creacion de unidades orientadas hacia el mercado y para cada linea
de productos que garantice la autonomia de operacién en cada negocio.

El control de administracion superior que se tiene sobre las divisiones se
hace a través de la supervision directa y, fundamentalmente, la medicién del

desempeiio de las unidades.

5) Adhocracia
Es la estructura mas compleja y descentralizada, en parte debido a que la
estructura es tremendamente flexible, donde la autoridad se esta trasladando

constantemente. El control y la coordinacién se realizan por ajuste mutuo a través
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de las comunicaciones informales e interaccion de expertos. De esta forma, se
apoya en expertos entrenados y especializados para realizar la mayor parte del
trabajo pero, a diferencia de la burocracia profesional, estos profesionales deben
trabajar en equipos en lugar de hacerlo individual. Visto de otra manera, la
adhocracia se apoya en el compromiso comun para realizar la coordinacion, el
que se estimula por el uso de mecanismos integradores (roles de enlace), grupos
de tareas y estructura matricial.

En la adhocracia los expertos estan dispersos a través de toda la estructura
y la autoridad no fluye de acuerdo al status o a la jerarquia.

Hay muchos administradores en la adhocracia. Esto crea pequefios
ambitos de control, producto del tamafio reducido de los equipos de trabajo. Los
administradores no ejercen el control en forma tradicional, sino mas bien estan
preocupados de la integracion de los diferentes equipos. La autoridad esta
basada en la competencia y no en la jerarquia, perdiéndose la separacién linea-
staff. Se empafia la diferencia entre la cuspide y el resto de la estructura. Por
ualtimo, las estrategias no fluyen desde arriba, sino mas bien son desarrolladas en
virtud de la toma de decisiones asociada con cada proyecto, es decir, Se generan
a medida que se aceptan y desarrollan nuevos proyectos.

La adhocracia se aplica en medios que son complejos y dinamicos, pues
son las condiciones que requieren de innovacion sofisticada, que implica
esfuerzos integrados de expertos. Normalmente la adhocracia operativa se
encuentra en organizaciones jovenes. Esta mas de moda, sin embargo tiene
como desventaja conseguir ser efectiva a costa de la eficiencia.

Por Ultimo es importante tener en mente que estas configuraciones

anteriormente expuestas, son tipicamente puras y en la realidad no existen como
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tales sino que son modelos simplificados Utiles para la clasificacion, la
comprension, el diagnostico y el disefio, siendo su gran fortaleza la armonia, la
consistencia y el ajuste, pero, también la flaqueza que las debilita. Segun
Mintzberg, cada una de las partes de la organizacion ejerce ciertas presiones que
hace que, en definitiva, la organizacion se disefie a si misma con una

configuracién particular. >’

3. Recursos humanos

A la hora de estudiar los recursos humanos de una organizacion se deben
considerar los multiples factores que condicionan las relaciones laborales dentro
del rubro o industria de una empresa. De esta manera y para el caso puntual de
este proyecto, se prevé un analisis de los principales cambios en la industria
vitivinicola y su incidencia sobre la organizacién del trabajo en establecimientos
viticolas. Estos mismos cambios seran analizados en los parrafos siguientes.
Luego, a la luz de dicha informacion y siguiendo las pautas descriptas en la
siguiente seccion de este mismo capitulo (seccion cuarta: descripcion de
puestos), se realizara en el cuerpo del trabajo un andlisis de los puestos de
trabajos requeridos.

En la dltima década se ha producido una reestructuracion agricola
importante que sin lugar a dudas ha influido en la industria vitivinicola. De esta
manera, uno de los fendmenos dentro de los estudios agrarios mas analizados y
que es de especial interés en esta seccion del presente trabajo es dicha
reestructuracion y sus efectos sobre los procesos y la organizacién social del

trabajo. Si bien éste es un fendmeno complejo, se puede tratar de

5 MINTZBERG Henry, Mintzberg v la Direccién, Op Cit, pags. 128-133
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conceptualizarlo como un fendmeno que refleja un periodo de transicion hacia un
nuevo orden internacional y que define nuevas funciones para la agricultura.

A grandes rasgos, el tema central de esta restructuracion ha sido la crisis
del modelo productivista y la transicion hacia otros patrones de acumulacion
centrados en nuevas formas de dominio y explotacion del trabajo. Puesto en otras
palabras, la crisis en la etapa de produccion “fordista” como motor de los
regimenes de acumulacion vigentes. Esta etapa, que se caracterizd por la
produccion en masa destinada a mercados de consumo escasamente
diferenciados, estd moviéndose hacia un nuevo orden internacional donde la
estructura del mercado de productos se caracteriza por una importante
segmentacion.

Varias son las variables macro y microeconémicas que intervienen en los
procesos de reestructuracion de la produccion agricola y que han impulsado estos
cambios. Por otro lado, son varios también los fenédmenos que se han generado
como un subproducto de ellos. Entre estos ultimos podemos mencionar los
siguientes (varios de los cuales seran analizados posteriormente): la
modernizacién tecnoldgica, el aumento de la calidad de los vinos finos, la
diversificacion de la produccion, el desarrollo de mercados, la imposicion de
nuevas marcas, el incremento de la superficie cultivada con cepajes para la
produccion de uvas de calidad, la modernizacion del sector primario y el aumento
de la integracion entre productores y bodegueros.

Es importante, antes de seguir avanzando, hacer una aclaracion: si bien se
puede aceptar sin inconvenientes la existencia de estos procesos macro
estructurales de escala global que llevaron a los cambios en el modelo de

produccion antes mencionados, se puede diferir en cuanto a la convergencia de
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los mismos en escenarios a nivel local como efecto de aquellas tendencias. De
esta manera, puede perfectamente haber establecimientos agricolas fuera del
analisis. Es entonces dentro de esta perspectiva que se van a aportar elementos
de anadlisis para caracterizar algunos de los fendbmenos de reestructuraciéon que
estan ocurriendo en el sector vitivinicola de la Provincia de Mendoza y sus efectos
sobre el trabajo y el empleo, especificamente en la etapa primaria de produccion,

es decir en el subsector viticola.

Flexibilidad cuantitativa y cualitativa

Cuando se habla de flexibilidad en el mercado de trabajo rural, se hace
referencia actualmente a dos fendmenos diferenciados y caracteristicos de esta
etapa de transicion, en donde lo que se observa a nivel productivo es mas bien
una combinacion de diferentes modalidades de organizacion que buscan una
flexibilidad productiva en la cual coexisten nuevas y viejas formas de organizaciéon
del trabajo®.

Segun Lara Flores®, se pueden diferenciar dos tipos de flexibilidad de la
fuerza de trabajo: la flexibilidad cuantitativa y la flexibilidad cualitativa. La
flexibilidad cuantitativa, que es tradicional en la agricultura, hace referencia a la
eventualidad del empleo y estda marcada, entre otros, por: variaciones
estacionales de la demanda, variabilidad de horarios, salarios y modalidades de
pago (por tarea, a destajo o por producto). La flexibilidad cuantitativa seria una

adaptacion al caracter ciclico y estacional de los procesos productivos en la

% DE GRAMMONT, Hubert, Asalariados agricolas y sindicalismos en el campo mexicano, (México, Ed. Juan Pablos, 1999),

péag 68

% LARA FLORES, Sara Marfa, Nuevas experiencias productivas y nuevas formas de organizacion flexible del trabajo en la

agricultura mexicana, (México, Ed. Juan Pablos, 1998), pag. 302
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agricultura y a las necesidades de las empresas de ajustar con rapidez la cantidad
de trabajo al comportamiento de la produccion.

En cambio, la flexibilidad cualitativa, hace referencia a una serie de
fendmenos asociados con los procesos de reestructuracion en la agricultura y que
inciden sobre la demanda de la fuerza de trabajo y la organizacion del trabajo,
que se caracterizan por nuevas exigencias de calificacion, especializacion,
estimulos a la productividad, multifuncionalidad y organizacion de la fuerza de
trabajo en equipos e implicacion de los trabajadores en todo el proceso
productivo. La aparicion de formas de flexibilidad cualitativa esta intimamente
relacionada con el control de calidad y con la incorporacién de nuevas tecnologias
gue exigen nuevos conocimientos.

Estas categorias de analisis descriptas sirven para entender algunos
comportamientos que se observan en el mercado de trabajo rural relacionados
con la actividad viticola en la Provincia de Mendoza a partir del proceso de
reestructuracion ocurrido en la ultima década.

Debe entenderse primeramente que ninguna flexibilidad en la fuerza laboral
de las descriptas por el autor es preferente frente a la otra. Por el contrario, se
necesita de ambas, flexibilidad cuantitativa y flexibilidad cualitativa, para poder
ajustar integramente los requerimientos productivos a la mano de obra.

Si analizamos ahora la restructuracion del sector agricola antes
mencionada teniendo presente esta clasificacion se puede luego precisar, en
términos cuantitativos, que ha habido una importante disminucion en la demanda
de mano de obra. Dicha disminucion, tal y como ya se puede figurar, se genera en
gran parte debido al cambio en el modelo productivo antes mencionado siendo

qgue los volimenes producidos se redujeron sustancialmente y con ello los

64



requerimientos de mano de obra. Sin embargo aparece aqui otro factor importante
que prima sobre la disminucion de la mano de obra en términos cuantitativos, este
es la modernizacion del sector primario. Como un requisito para no perder
competitividad, el sector primario ha ido adoptando nuevas tecnologias, dentro de
las que se pueden destacar: el riego presurizado, el sistema de conduccion por
espaldero y la adopcion de nuevas maquinarias y herramientas, que hacen el
trabajo del operario mucho mas eficiente. Como ya se menciond, esto conlleva a
una disminucioén de las necesidades de mano de obra pero también tiene una
doble implicancia: el incremento de la capacitacion y especializacion de la fuerza
de trabajo.

Este incremento de la capacitacion y especializacion de la fuerza de trabajo
mencionado ultimo en el parrafo anterior nos lleva a precisar ahora en términos
cualitativos. En primer lugar diremos que al aumentar los requerimientos en
capacitacién y especializacion de la mano de obra, se genera un proceso de
profesionalizacion de los procesos de trabajo en los vifiedos de uvas finas en toda
la estructura agroindustrial. Ademas, a esta profesionalizacion se le agrega, en
algunas empresas, la tendencia a la certificacion de normas de calidad. Esta
tendencia ha producido una mayor racionalizaciébn en la organizacion de los
procesos de trabajos tendientes a disminuir los costos y aumentar la eficiencia de
las empresas, la cual se manifiesta en una planificacion de todas las actividades
en funcion del tiempo y de los costos, asi como una evaluacién y seguimiento
permanente de los procesos e insumos que han intervenido en la obtencion de un
determinado producto o materia prima. De nuevo se ha producido una
disminucién de la demanda de mano de obra producto de los cambios cualitativos

y condescendiente a la mencionada anteriormente en términos cuantitativos.
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Retomando, antes de terminar el analisis de la flexibilidad cualitativa de la
mano de obra, encontramos un factor de especial interés para el analisis de este
trabajo: las relaciones entre la bodega y el viiedo. Como en todos los casos, los
cambios en el sector primario surgen a partir de una tendencia marcada en la
vitivinicultura hacia la implementacion de las practicas necesarias para el logro de
la calidad en la materia prima que exigen los vinos finos. Por ello, surge para las
bodegas la necesidad de ejercer un mayor control en la produccion de la materia
prima, o sea en la produccion de uvas. Se origina entonces una asociacion mucho
mas estrecha desde el punto de vista técnico y una mayor injerencia de las
necesidades de la industria dentro de los procesos de produccién primaria. La
necesidad de controlar el proceso de produccion por parte de la industria se
extiende mas o0 menos automaticamente al proceso de trabajo a través de
distintas formas de supervision y monitoreo de los cultivos que implican una fuerte
dependencia del productor de las decisiones de la industria y de sus necesidades
de mercado y la consiguiente pérdida de autonomia.

En la practica funciona de la siguiente manera: el enélogo es quien define
el o los tipos de materia prima que requiere el disefio de los vinos y el ingeniero
agrénomo junto con el endlogo, planifican y determinan las labores culturales en
el vifedo a lo largo de todo el ciclo productivo y el tratamiento que se le dara a las
uvas hasta su ingreso a la bodega. De este modo, los controles sobre los vifiedos
se hacen mas estrictos, sobre todo en el caso de las uvas finas que seran
destinadas a la elaboracién de vinos de la mas alta calidad y precios (premium y
superpremium), por lo que surgen asi vifiedos trabajados en forma diferencial
para cada tipo de vino fino y para cada variedad. Sin embargo todos los trabajos

se sustentan en el logro de dos metas basicas: calidad y sanidad de las uvas. El
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resto es aportado por la naturaleza, incluyendo las caracteristicas de la zona
(altura), de los suelos, del clima y las condiciones meteorolégicas de cada
cosecha. Cada uno de estos elementos es claramente identificado porque aportan
valor agregado al producto final.

El ingeniero agronomo y el endlogo estan comprometidos en un monitoreo
continuo del tipo y calidad de las tareas realizadas en el vifiedo, de los insumos
utilizados -previendo sus posibles efectos residuales sobre el vino a elaborar-y en
la determinacion de los rendimientos productivos exigidos, que controlan desde la
poda y asimismo con indicaciones precisas del control del riego. También evaltan
el impacto de las variaciones climaticas sobre la produccion.

Si analizamos ahora puntualmente las relaciones entre las bodegas y los
productores proveedores de materia prima (siendo el caso del proyecto en
cuestion) encontramos que por lo general el ingeniero agronomo de la bodega
trabaja en equipo con el productor y sus obreros. En este caso su funcién se
amplia porgue debe capacitar a los productores y observar in situ la evoluciéon de
la produccion, ademas de controlar y organizar el proceso de trabajo. Esta
organizacién tiene una complejidad creciente a medida que aumenta el nimero
de productores vinculados o integrados de hecho a las bodegas y a medida que
se diversifican las variedades y calidades de uva exigidas por la industria en
funcién de la complejidad de sus estrategias productivas y comerciales.

El control de la poda, el asesoramiento sobre riego y los tratamientos
fitosanitarios son puntos criticos de capacitacién y control técnico. Esta relaciéon
entre el ingeniero agrénomo, el endlogo y los productores se intensifica en las
semanas anteriores a la cosecha debido a que, por medio de muestreos de

racimos, se va chequeando el grado de madurez de las uvas para determinar el
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momento justo de la cosecha. Esta es una instancia de control fundamental para
asegurar al maximo la calidad futura del vino a obtener. Siendo la poda y la
cosecha dos momentos criticos del proceso de trabajo, algunas bodegas proveen
al productor sus propias cuadrillas de obreros especializados.

Otra instancia de control y planificacion esta dada por la calidad de la
cosecha, que hace a las condiciones en las que los racimos deben llegar a la
bodega para resguardar la calidad de la uva fina. Esto ha implicado, en el proceso
de trabajo, el desarrollo de nuevos procedimientos de cosecha: el empleo de la
tijera para cortar el racimo, la limpieza del racimo cortado, sin el agregado de
hojas ni ramas, el resguardo de la integridad del grano para evitar roturas, pérdida
de jugo y oxidacion y la cosecha en bins o bandejas para contrarrestar el
aplastamiento. También se ha incorporado la practica de disminuir el tiempo de
transporte de la uva desde la vifia a la bodega, lo que implica nuevas formas de
flexibilidad cualitativa, basada en la incorporacion de nuevas pautas culturales en

las formas y en la organizacion del trabajo.

4. Descripcion de puestos

“Unidad de la organizacion cuyo conjunto de deberes y responsabilidades
lo distinguen de los demas cargos. Los deberes y responsabilidades de un cargo
que corresponden a la empresa que lo desempefia proporcionan los medios para
que los empleados contribuyan a logro de los objetivos en una organizacién”*°
Dado el escenario cambiante al que se exponen las empresas tanto a nivel

macro como en su entorno individual, resulta fundamental que, para que las

mismas logren continuar e incrementar su nivel de ventas, rentabilidad y

“° CHIAVENATO, Idalberto, Administracion de Recurso Humanos (5ta ed.), (Bogota, McGraw-Hills, 2000), péag. 332
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productividad, cuenten con personal de muy alta calidad y con un elevado grado
de compromiso con la empresa. Esto, segun los estudiosos de recursos humanos,
se logra cuando se tiene la persona idonea para cada puesto de trabajo; que
cumpla con el perfil y los requerimientos necesarios que se han preestablecido
para cada cargo.

Con tal cometido y considerando que cada puesto necesita diferentes
conocimientos, cualidades y niveles de habilidad, es necesario realizar una
planeacion efectiva de recursos humanos que tome en cuenta estos
requerimientos para los puestos. Ademas, hay que tener presente que el puesto
de trabajo requiere disefio y una perfilacion viable para la persona que lo detenta
y que un disefio errbneo del mismo es fuente principal de desmotivacion,
insatisfaccion y baja productividad de los recursos humanos. De ahi su gran
importancia.

Se tratara entonces de dar un panorama global de lo que se entiende por
disefio de cargos y, especificamente sobre andlisis de cargos, citando literatura
sobre esta materia.

En primer lugar encontramos que William B. Werther y Keith Davis sefialan

con una definicion simplista que “el disefio de un puesto muestra los

requerimientos organizativos, ambientales y conductuales que se han
especificado cada caso”.**

Por su parte, ldalberto Chiavenato define al disefio del cargo siguiente
manera: “disefiar un cargo significa establecer cuatro condiciones fundamentales:

= conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante deberd cumplir

(contenido del cargo),

“I WERTHER, William y DAVIS, Keith, Administracién de personal y recursos humanos (22 ed.), tr. Joaquin Mejia Gémez,
(México, McGraw-Hill, 1987)
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= como deberd cumplir las atribuciones y tareas (métodos y procesos de
trabajo),

» a quién debera reportar el ocupante del cargo (responsabilidad); es decir, la
relacion con su jefe y por ultimo,

= a quién debera supervisar o dirigir (autoridad); es decir, la relacién con los
subordinados”.

Posteriormente agrega, “el disefio del cargo es la especificacion del
contenido, de los métodos de trabajo y de las relaciones con los demas cargos
para cumplir requisitos tecnoldgicos, empresariales, sociales y personales del
ocupante del cargo™.

Por ultimo, Wayne Mondy sefala: “el disefio de puestos consiste en
determinar las actividades especificas que se deben desarrollar, los métodos
utilizados para desarrollarlas, y como se relaciona el puesto con los demas
trabajos en la organizacion”.

Para poder llevar a cabo un disefio de los puestos de trabajo es necesario
realizar lo que la administracion de recursos humanos denomina: analisis y
descripcion de puestos de trabajo. De esta manera es relevante citar a Harper y
Lynch, 1992) quienes definen al analisis y descripcién de puestos de trabajo como
“un proceso que consiste en determinar, mediante un riguroso estudio, los
elementos o caracteristicas inherentes a cada puesto”.

Ahora bien, tal y como su nombre lo indica, el analisis y descripcién de
puestos esta conformado por dos expresiones: por un lado, el andlisis de puestos

y por otro, la descripcion de puestos. Si bien algunos autores fusionan ambos

2 CHIAVENATO, Idalberto, Op Cit, pag. 330
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términos en uno solo, la mayoria de la literatura consultada trata los términos por
separado, para de esta forma definirlos minuciosamente.

En primer lugar se estudia qué se entiende por analisis de puestos.
Chiavenato, define el mismo como: “el proceso de obtener, analizar y registrar
informaciones relacionadas con los cargos. El andlisis estudia y determina los
requisitos calificativos, las responsabilidades que le atafian y las condiciones
exigidas por el cargo para su correcto desempefio™.

Por su parte, Gama opina que el analisis de puestos es “conocer todas y
cada una de las tareas que ha de llevar a cabo una persona en un puesto de
trabajo, asi como los requerimientos minimos para ocupar el mismo, para que sea
desempefiado en forma eficaz™**.

Para Gomez-Mejia “el andlisis de puestos es un proceso sistematico de
recoleccion de informacién para tomar decisiones respecto a los puestos. El
analisis de puestos identifica las tareas, los deberes y las responsabilidades de
determinado puesto®.

Por ultimo, segun Wayne y Noe el analisis de puestos es: “el proceso
sistematico de determinar las habilidades, deberes y conocimientos necesarios
para desempefiar puestos en una organizacion. Es una técnica esencial siempre
presente de recursos humanos, que proporcionara datos sobre los requerimientos
del puesto que mas tarde se utilizaran para desarrollar las descripciones de los

puestos y las especificaciones del puesto™®.

“3 |bidem, pag. 330

“ GAMA, Elsa, Seleccién de personal: sistema integrado, (México, Ed. El Manual Moderno, 1992), pag. 75

% GOMEZ MEJIA, Luis R., BALKIN, David B. y CARDY, Robert L., Direccién y gestién de recursos humanos (32 ed.),
(México, Ed. Pearson, 2004), pags. 70-78

“6 WAYNE, Mondy y NOE, Robert, Administracién de Recursos Humanos, (México, Ed. Prentice-Hall, 1997), pag. 4

71



En lo que a la descripcion de puestos de trabajo se refiere se trabajara de
manera analoga al analisis de puestos de trabajo citando a los siguientes autores:

En primer lugar se cita nuevamente a Wayne y Noe para quienes “la
descripcion de puestos es un documento que proporciona informacién acerca de
las tareas, deberes y responsabilidades del puesto. Las cualidades minimas
aceptables que debe poseer una persona con el fin de desarrollar un puesto
especifico se contienen en la especificacién del puesto™’. Mas adelante vuelven a
hondar sobre esto y afiaden: “la especificacién del puesto es un documento que
contiene las capacidades minimas aceptables que debe tener una persona a fin
de desempenfar un puesto especifico. Los aspectos que se suelen incluir en este
documento son los requerimientos educacionales, la experiencia, los rasgos de la
personalidad y las habilidades fisicas™®.

Segun Chiavenato, “la descripcion del cargo se refiere a las tareas, los
deberes y responsabilidades del cargo, en tanto que las especificaciones del
cargo se ocupan de los requisitos que el ocupante necesita cumplir’*®. Por tanto,
los cargos se proveen de acuerdo con esas descripciones y esas
especificaciones. Luego el autor afiade: “la descripcion del cargo es un proceso
que consiste en enumerar las tareas o funciones que lo conforman y lo diferencian
de los demas cargos de la empresa; es la enumeracion detallada de las funciones
o tareas del cargo (qué hace el ocupante), la periodicidad de la ejecucién (cuando

lo hace), los métodos aplicados para la ejecucion de las funciones o tareas (cOmo

lo hace) y los objetivos del cargo (por qué lo hace). Basicamente, es hacer un

“7 Ibidem, pag. 4
“8 |bidem, pag. 4
“® CHIAVENATO, Idalberto, Op Cit, pag. 330
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inventario de los aspectos significativos del cargo y de los deberes y las
responsabilidades que comprende™®.

Analizando ahora el conjunto de pensamientos aqui citados, sacamos
como conclusiéon que, el disefio de puestos de trabajo es un proceso de
organizacion del trabajo que tiene como objetivo estructurar los elementos,
deberes y tareas de los puestos de una organizacion, atendiendo el contenido,
requisitos, responsabilidades, condiciones, calificaciones y recompensas de los
ocupantes, para lograr que el desempefio de los puestos ocupe un lugar en la
oferta de valor que se desea brindar al cliente.

Antes de concluir, es importante hacer una aclaracion: la descripcion del
cargo debe ser impersonal. Al disefiar los cargos y las especificaciones
suministran la percepcion que tiene la organizacion respecto de las caracteristicas
humanas que se requieren para ejecutar el trabajo, expresadas en términos de
educacion, experiencia, iniciativa, etc. Es preciso sefialar que en la descripcion de
puestos debe plasmarse no lo que se hace, ya que lo que se esté haciendo puede

gue sea erréneo y requiera una revision; por eso, la descripcion del puesto debe

estar enfocada al puesto ideal y no a lo que realiza el ocupante.

% |bidem, pag.331
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CAPITULO V: DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO

A. El proyecto

Se prevé constituir una sociedad andnima, con una estructura organizativa
adecuada que sera la encargada y responsable de la gestion y ejecucion del
proyecto.

El proyecto de inversion que se desarrollara sera de gran escala que puede
oscilar entre las 50 y 60 hectareas de vifiedo implantadas. Las tareas necesarias
van desde la compra, preparacion del terreno e implantacion de los varietales
hasta el mantenimiento y la posterior cosecha. Como horizonte de planificacion del
proyecto se ha planteado un periodo de quince afios, aunque se pretende
recuperar el costo del proyecto -sobre la base del flujo de caja descontado- antes
de dicho plazo.

Se busca producir uvas de calidad para la elaboracion de vinos Premium,
Superpremium e icono. Para ello se concentrara la produccion por hectarea de
manera de obtener un mejor precio por kilo. En cuanto a la implantacion, se
utilizaran varietales de calidad enoldgica y materiales e insumos de primer nivel
para asegurar no solo las propiedades de la uva, sino también la durabilidad del

proyecto.
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B. Ubicacion

Habiendo definido el negocio se concentraron los esfuerzos en definir el
producto, esto es la variedad de uva que se piensa implantar. Para ello se hizo un
analisis del mercado mundial de vinos: analisis del consumo, superficies
implantadas a nivel mundial, evolucién de los precios y tendencias. Luego se hizo
lo propio con el mercado nacional y resultd entonces la variedad Malbec como la
mas prometedora para la realizacion del proyecto.

Una vez desarrollado dicho andlisis se procedid a la seleccion de la
ubicacion del proyecto teniendo en mente que se quiere implantar esa variedad.
Para ello se eligié a la Provincia de Mendoza como zona ideal para el desarrollo el
proyecto por ser esta el centro vitivinicola mas importante del pais y la Provincia
por excelencia para el cultivo de esta variedad de uva. En cuanto a las
caracteristicas de los suelos podemos decir que, en general, son muy aptos para
el cultivo de la vid, francos a franco arcillosos y poseen bastante material grueso
(grava y canto rodado). Ademas, tienen muy buena permeabilidad y son pobres en
materia organica y sin problemas de salinidad, en las zonas altas y de origen
eolico, textura franco arenosa y areno limosa y ricos en potasio en el este.

Al mismo tiempo, la vitivinicultura constituye en la Provincia una de las
principales actividades econémicas, lo que asegura un mercado importante para la
venta de la uva que se pretende producir. Todos estos factores hacen del territorio
de la Provincia de Mendoza el lugar idoneo para la ejecucion del proyecto.

Por su parte, el area de produccion viticola de Mendoza esta dividida en
cinco zonas bien diferenciadas segun los distintos oasis que la componen.

Encontramos entonces las denominadas zona Norte, Centro, Este, Valle de Uco y
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zona Sur. Si bien todas ellas son zonas de excelencia para la produccion de vides,
cada una de ellas posee distintas caracteristicas de composicion de suelos,
climaticas, de altitud y demas condiciones que conforman aspectos trascendentes
a la hora de la eleccion de la ubicacion del terrufio.

Si bien se puede cultivar Malbec en todas las zonas de las que se hizo
mencion anteriormente, si se consideran las caracteristicas fenoldgicas de la
planta resulta entonces evidente que en determinadas condiciones de suelos y
climas, la planta vegeta mejor. Segin diversos estudios®, se ha determinado que
el Malbec es una variedad que se desarrolla mejor en suelos bien drenados y con
textura arcillo-pedregosa y no se adapta a suelos salinos o mal drenados. En
cuanto al clima, se reconoce que para la obtencion de vinos de alta concentracion
y calidad es necesario que la planta se encuentre en climas con exigencia de una
maduracion tardia y de gran amplitud u oscilacion térmica, es decir zonas donde
la diferencia entre las temperaturas maximas y minimas registradas en un dia sea
amplia. Por ultimo, otra de las caracteristicas necesarias para el buen desarrollo
de la planta es la cantidad hidrica. Como minimo una planta de Malbec necesita
aproximadamente 6.000 milimetros cubicos de agua anuales. Sin embargo este
altimo aspecto no sera considerado para la eleccion del terreno puesto que, al ser
el promedio de lluvias anual de Mendoza cercano a 200 mm® anuales, se
acostumbra utilizar técnicas de riego artificial con aguas de deshielo o napas
subterrdneas en todas las zonas viticolas de la Provincia, con lo cual este factor
no influye en la eleccion. Por otro lado, si es importante mencionar que a la hora
de elegir el terreno y ya habiendo determinado anteriormente la zona, se debe

prestar especial atencién a las caracteristicas hidricas del mismo (estas son:

51 MARCHEVSKY, Pedro, Malbec: Conduccién del vifiedo, (Mendoza, Revista B&T Gerencia Vitivinicola, Nimero V1),
mayo de 2000. Pag. 52
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derechos de riego, existencia de pozos surgentes, potabilidad del agua, etc.).

Luego de analizar con profundidad las distintas opciones a través de una
matriz comparativa, se llego a la conclusion de que el lugar éptimo para ubicar el
proyecto es en la zona del Valle de Uco. La region se ubica en el centro-oeste de
la Provincia de Mendoza entre los 33° 5 y los 35° de latitud Sur y esta
conformada por los departamentos de Tunuyan, Tupungato y San Carlos. Se
caracteriza por su elevada altitud, la cual oscila entre los 850 y los 1.500 metros
sobre el nivel del mar, factor que conduce a una diferencia térmica de alrededor
de 15° centigrados. Esta gran amplitud térmica sin duda favorece a los colores y a
los taninos de los vinos, proporcionando de esta manera una materia prima de
calidad, tanto para la obtencion de vinos blancos como tintos. Todo esto hace que
la regidon sea hoy caracterizada por su aptitud para la produccion de una materia
prima de excelente calidad tanto para la obtencién de vinos blancos como tintos y
permite la obtencion de vinos aptos para un envejecimiento prolongado. Es
actualmente la zona mas importante desde el punto de vista de inversiones
vitivinicolas. Los cepajes tradicionales son el Semillon y el Malbec y entre los
cultivares de reciente implantaciéon encontramos Chardonnay, Merlot, Cabernet
Sauvignon y Syrah.

Como desventaja encontramos que la region sufre de heladas y tormentas
graniceras, por lo cual se realizard un estudio sobre la conveniencia de realizar
inversiones en tecnologia para combatirlas.

Uno de los factores de mayor incidencia a la hora de determinar la
ubicacion del terrufio fue el precio por hectarea de la tierra. Luego de hacer un
sondeo se pudo apreciar que los terrenos ubicados en lo que se denomina primer

zona (mayormente integrada por los departamentos de Lujan de Cuyo y Maipu) se
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encuentran sobrevalorados debido a la urbanizacién que se esta llevando a cabo
hacia las zonas del sur de la Provincia. Esto implica que de los terrenos que
tiempo atras se habian destinado para su explotacion en fincas, estan siendo
ahora urbanizados (en su mayoria por barrios privados) aumentando
enormemente el precio de los mismos. Este factor jugd un papel trascendental en
la eleccion de la zona donde se prevé situar el proyecto ya que un valor

demasiado alto del terreno implicaria un rendimiento de la inversion menor.

C. Descripcion

1. Aspectos generales

A continuacion se describen algunos de los aspectos técnicos considerados
para el disefio del proyecto.

En primer lugar se analizaran los sistemas de conduccion de vifiedos, uno
de los manejos que causan mayor efecto sobre el crecimiento equilibrado de la
vid. Se denomina sistema de conduccion al método elegido para orientar el
crecimiento de los sarmientos y ubicarlos convenientemente, tanto para lograr
determinados rendimientos como para recibir el sol y, por lo tanto, incidir sobre la
calidad final de los frutos obtenidos®. Dado que la vid es un cultivo intensivo, con
alto costo de instalacion y mantenimiento, el sistema de conduccién es
fundamental para realizarlo en condiciones de mayor rentabilidad.

La eleccion de cada sistema tiene gran influencia sobre la planta y, en

consecuencia, sobre el vino obtenido, interviniendo en la decisibn razones de

2 NEIMAN, Guillermo, BOCCO, Adriana, Informe: Mercados de calidad y trabajo. El caso de la vitivinicultura Argentina,

(Mendoza, Asociacién Argentina de Especialistas en el Estudio del Trabajo, 2001). P4g. 7
79



orden técnico y economico. Entre las primeras se busca asegurar que el sistema
de conduccion brinde frutos de calidad, permita que la planta exprese libremente
su desarrollo de acuerdo con el medio ecolégico en que se encuentra, asegure
una adecuada relacion entre la produccion y las hojas fotosintéticamente activas,
haga factible el uso eficiente de la radiacion solar, brinde una buena aireacion e
iluminacion de los racimos; posibilite el tipo de poda que favorezca la maxima
fructificacion en funcion de la variedad, favorezca el manejo adecuado del cultivo
y el cumplimiento de las labores culturales tanto manuales como mecanicas,
reduzca la posibilidad de dafios por heladas, permita la proteccién contra granizo
y facilite el riego. Entre los aspectos econdmicos se cuentan los relacionados con
el menor costo de implantacion, la reduccion de costos operativos y la longevidad
de la estructura acorde con la edad del vifiedo.

Prestando especial atencion a estas dos variables es que se determiné la
utilizacién del contraespaldero alto como sistema de conduccién para el proyecto.
El mismo puede alcanzar una altura méxima de 2.2 metros y se lo utiliza en
suelos fértiles y humedos; ademas permite la mecanizacién de algunas tareas
tales como la poda y la cosecha. A este sistema se adaptan la mayor parte de las
variedades nuevas implantadas en la region por su adecuacion a las variedades
finas y por favorecer una buena insolacion de los racimos y el logro de mayor
calidad.

En lo que a la administracion del riego se refiere, se ha elegido para el
proyecto la utilizacion de un sistema de riego por goteo o presurizado.
Comparando los distintos métodos, se puede decir que el riego presurizado exige
mayor inversion de capital aunque ofrece como ventaja el menor arrastre del

suelo y el incremento de la eficiencia en el uso del agua, manteniendo las
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condiciones de cantidad y calidad de las cosechas ya que particularmente en vid
estos sistemas tienen la posibilidad de permitir el manejo del estrés hidrico que,
utilizado racionalmente, posibilita la obtencion de productos con calidad
diferenciada y precios atractivos. Sin embargo, es bien sabido que en una zona
arida con precipitaciones escasas como las de la Provincia de Mendoza, si el
riego localizado no es manejado racionalmente puede provocar una brusca
salinizacién del suelo afectando seriamente el rendimiento del cultivo.®® En
principio este no es un factor alarmante ya que el aumento que se puede llegar a
producir es muy gradual y si bien en la mayoria de los casos no es exagerado,
constituye de igual manera una preocupacion que obliga a un control mas o
menos frecuente. Siguiendo entonces las recomendaciones dadas por la Facultad
de Ciencias Agrarias de la Universidad Nacional de Cuyo en los estudios
realizados sobre el desempefio del riego por goteo en Mendoza, se prevé una
toma anual de muestras de suelo de una o mas unidades (operaciones)
representativas a fin de conocer la evolucién del proceso y, en caso de observar
valores de salinidad elevados, la realizacibn de lavados (en invierno) por

superficie o por goteo.

2. Diseiio del vifiedo
- Distancia de plantacion: 2,2 metros entre filas y 1,2 metros entre plantas,
que da una densidad de 3.818 plantas por hectarea. La distancia entre
postes es de 6 metros en la hilera.
- Callejones: Se prevén callejones de 8 metros de ancho y del largo del

terreno. Se calcula destinar el 2% del terreno para los callejones y area de

¥ FONTELA, C., MORABITO, J. y otros, Desempefio del riego por goteo en Mendoza: Andlisis de los coeficientes de

uniformidad v salinidad del suelo, (Mendoza, Fac. de Cs Agrarias, 2000), pag. 1.
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paso, lo que equivale una hectarea siendo la finca del proyecto de 50
hectareas.

- Sistema de conduccion y poda: Contraespaldero alto de 3 alambres con
poda corta a cordon bilateral.

- Tutorado: Se utilizan postes de eucalipto tratado con CCA de 2,5 metros de
10 pulgadas de diametro en caso de los interiores y de 3 metros con 12
pulgadas de diametro para los cabeceros, se usan también anclas de
cemento.

- Alambres: Como alambre de estructura, el primero, a los 0.9 m del suelo se
usa 17/15 AR, para el segundo y tercero se usan alambres de 16/14 MR
separados 0,35 m entre ambos. Para las riendas se usa alambre
galvanizado N%. Se usan gripples para tensarlos.

- Riego: Mecanizado (goteo) con porta-emisores o distribuidores de
polietileno de 16 mm de didmetro con goteros cada 0.60 m.

- Fertilizacion: La fertilizacion se realiza a partir de tanques adosados al
equipo de riego, con su respectiva bomba y accesorios.

- Rendimiento: Se considera un rendimiento de 11.000 Kg por hectarea a
partir del sexto afio de implantado el cultivo, teniendo en cuenta la

produccion de uva para vinos de alta calidad.

D. Descripcion del producto

1. Caracteristicas técnicas del producto
El Malbec es una variedad de ciclo medio que brota aproximadamente

entre los Ultimos dias de setiembre y los primeros dias de octubre. La floracion se

82



produce a mediados de noviembre y el envero (que es la época de cambio de
color de las uvas como consecuencia de su maduracion) se presenta a mediados
de enero.

Madura en las zonas tradicionales en marzo, alcanzando la redondez de
taninos y concentracion de color a fines de marzo y principios de abril. Las zonas
del sur como La Consulta y las zonas altas de Tupungato son las que maduran
mas tarde, las zonas mas calientes como Barrancas, Cruz de Piedra y Coquimbito

maduran a mediados de marzo.

2. Especificaciones del producto

Con el objeto de insertar al proyecto en el negocio de la produccion de
vinos de alta gama, se evidencia la necesidad de realizar practicas culturales que
aseguren la obtencion de Optima calidad en la materia prima. Uno de los
requerimientos basicos de la industria que se ha observado es contar con uvas
gue posean una mayor concentracién en azucares, acidos, polifenoles y aromas.
En este sentido, se puede afirmar que diversos factores a considerar intervienen
en la relacion entre la produccion y la calidad de las uvas. Algunos de ellos son de
tipo mas general (como por ejemplo la seleccion de la variedad, la localizacion
eco-climatica, el tipo de suelo y las operaciones y labores de cultivo). Otros
factores son aquellos que afectan la vid y sus frutos mas directamente; entre
ellos: la poda, la cantidad de cosecha y trabajos en verde como deshoje, el
despunte y raleo de racimos, etc. Todos ellos seran abarcados a lo largo del

proyecto con vistas a obtener la mejor calidad posible del producto.
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CAPITULO VI: ANALISIS DEL MACRO Y MICROAMBIENTE

A. Mercado viticola

Si bien se ha definido nuestro mercado como el mercado viticola provincial
en el cual se pretende comercializar las uvas producidas, se considera que, a los
efectos de realizar un andlisis completo, es necesario caracterizar primeramente
el mercado vitivinicola nacional pues es éste, a través de sus necesidades de
consumo, el que marca las tendencias que se ven reflejadas en el mercado local
de venta de uvas.

Para caracterizar el mercado vitivinicola nacional es necesario entender
primero que Argentina, como pais productor de vino, se presenta a nivel
internacional como un mercado tradicional con una fuerte industria nacional
ubicada entre las cinco principales del mundo y, en segundo término,
consumidores con un importante nivel de consumo per capita (Argentina ocupa la
octava posicion como pais consumidor de vinos a nivel mundial). Ademas, segun
las estadisticas de la Organizacion Internacional de la Vifia y el Vino (O.1.V.) para
el afio 2010, nuestro pais es el noveno en término de litros exportados (volumen
que ha venido creciendo considerablemente en los Gltimos afios)®*. Todo esto
indica que se ha hecho un fuerte desarrollo de los mercados extranjeros en los
altimos afos y obliga entonces a tomar como punto de partida de este analisis, al

mercado mundial de vinos. De esta manera se considera trascendental, dada las

54 FRANCIA, Organizacion Internacional de la Vifia y el Vino (O.1.V.), Elementos de coyuntura vitivinicola mundial

disponibles a principios de octubre de 2009, pags. 1-11
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caracteristicas expuestas del mercado vitivinicola nacional, comprender el
mercado mundial para tratar de predecir la direccion y fuerza de los cambios
globales. Solo asi, junto con una vision de largo plazo, se estima que se podran
encauzar las potencialidades productivas del mercado viticola para luego,
entonces, determinar con fundamentos el mercado objetivo del proyecto en

cuestion.

1. Andlisis del mercado mundial de vino

El mercado internacional de vinos es un mercado que ha experimentado
fuertes cambios en los ultimos afos, de los cuales se han visto repercusiones en
el mercado nacional y local. Estos cambios han sido extremadamente
significativos para paises como Argentina y en la actualidad estdn marcando las
nuevas tendencias del mercado. Es por esto que se va a dedicar un esfuerzo
considerable en su andlisis.

Si estudiamos el consumo mundial de vino para los Ultimos treinta afios,
podemos identificar dos grandes etapas. La primera de ellas va desde la década
de 1980 a mediados de la década de 1990 y se relaciona con un periodo de
grandes bajas en el consumo. La segunda etapa va desde el afio 1995 hasta la
actualidad y se caracteriza por un periodo de alza en el consumo y por la
estabilizacion de la produccion de los principales paises.

Desde mediados de la década de los 80, segun las estadisticas vitivinicolas
mundiales de la OIV y para la primer etapa sefialada, el consumo mundial de

vinos se contrajo en forma sostenida pasando de 280 millones hl en 1984, a 220
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millones hl en 1995°°. Los principales actores de la disminucién entre 1984 y 1995
fueron los paises consumidores tradicionales, a la vez productores de vino:
Francia, Italia, Espafia, Portugal y Argentina. Los paises importadores
tradicionales del norte de Europa, en cambio, tendieron a aumentar su consumo
durante todo el periodo considerado y hasta la actualidad. EI Reino Unido,
Alemania, Bélgica, Holanda y los paises escandinavos aumentaron en conjunto
4,5 millones hl, alcanzando un consumo de alrededor de 36 millones hl; por su
parte Canada y Japon, también importadores, siguieron esta misma tendencia.
Sin embargo, el crecimiento en el volumen consumido de estos ultimos paises fue
menos que proporcional a la caida en el consumo de los paises productores antes
sefalados, por lo que, como ya fue mencionado con anterioridad, el consumo total
para este periodo se contrajo.

En lo que respecta al segundo periodo sefialado se evidencia un cambio
importante. En primer lugar y partiendo del analisis del consumo mundial de vino,
se puede apreciar una clara tendencia alcista de los volumenes de vino
consumido para los ultimos 15 afios. Si bien este crecimiento experimentado
durante esta segunda etapa ha tenido afios atipicos (como el afio 2009, dénde el
consumo mundial descendié un 3,6% respecto del afio anterior’®), no hay
evidencias claras de que estemos cercanos a presenciar algun tipo de ruptura de
tendencia y se puede entonces estimar una tasa promedio de crecimiento

interanual del 0,76% para el periodo sefialado.

®*RUIZ, Ana Marfa, VILA, Hernan, Cambios en la demanda de vinos en el fin de milenio, (Mendoza, Fac. de Cs Agrarias,
2000), pag. 41.
% E| consumo mundial de vino cay6 un 3,6% en 2009, Diario El Universo, Guayaquil, 22 de junio de 2010, En: Economia
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Fuente: Elaboracién propia con datos de la Organizacion Internacional de la Vifia y el Vino (O.1.V.) para el afio 2010

Si bien se ha identificado una inversion de tendencia, puesto que el
consumo mundial parece haber dejado de decrecer para recuperarse lentamente,
se evidencia también una serie de cambios cualitativos en las modalidades de
consumo. Estos cambios cualitativos, los cuales son desarrollados a continuacion,
son la causa directa de los cambios cuantitativos en la demanda sefalados
anteriormente.

De entre los cambios mas significativos detectados en la modalidad de
consumo, a nivel mundial, se destaca la sustitucion que se produce en los paises
consumidores tradicionales del consumo de vino de mesa por vinos de mayor
calidad, agua, gaseosas Yy jugos. Ademas, estos cambios se condicen con una

fuerte modificacion en la frecuencia de consumo, la cual disminuye aumentando
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asi la cantidad de tomadores ocasionales en detrimento de la cantidad de

tomadores habituales.

Como condimento final y producto de las modificaciones anteriormente
nombradas, se redefine el concepto de vinos de calidad. Anteriormente se
asociaba con este concepto a los vinos con denominacion de origen provenientes
de paises europeos, en la actualidad este concepto se ha ampliado y se
consideran también como vinos de calidad a los “vinos varietales” (vinos
elaborados con un solo tipo de uva, o con una mezcla donde hay un tipo de uva
predominante). Este tipo de vinos son caracteristicos de los paises productores
del “nuevo mundo”; principalmente EE.UU., Australia, Chile, Sudafrica, Nueva
Zelandia y Argentina, con lo cual por primera vez en el mercado mundial de vinos
comienza a verse una multiplicidad en la procedencia de los vinos de calidad.

Todo esto se traduce en términos microecondmicos con una baja en la
demanda de vinos de mesa y una suba de la demanda de vinos de calidad. De
esta manera, el consumo de vinos de mesa paso de los 255 millones de hl en
1990 a 199 millones de hl en 1997, lo que representa una disminucion del 22%. El
consumo de este tipo de vino se ha concentrado principalmente en los paises
productores tradicionales. Por su parte, el consumo de vinos de calidad ha
aumentado en todos los paises, pasando de 45 millones de hl en 1990 a 68
millones de hl en 1997, lo que representa un aumento del 52%. Dicho aumento es
muy fuerte en las gamas de precio intermedias correspondientes a los vinos

denominados Premium y Superpremium en el mercado internacional.
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2. Analisis del mercado vitivinicola nacional

A nivel nacional y durante toda la primer etapa sefalada (de 1980 a 1995),

el consumo del vino mostr6 un comportamiento similar al observado a nivel

mundial. La disminucion del consumo per capita paso en la Argentina de los 90

litros en la década del 70" a menos de 41 litros para el afio 1995. Ademas, durante

esta etapa y producto de la gran disminucién del consumo, se produjo entre 1982

y 1992 una importante erradicacion de vifiedos que represento el 36 % de la

superficie existente en ese entonces.>’

Gréfico n°2
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Gréfico n°3

®7 La vitivinicultura Argentina quiere ser protagonista, Portal Pregon Agropecuario, 20 de enero
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En lo que respecta al segundo periodo bajo analisis (1995 - 2010) resulto,
en términos de volumen consumido per capita, una disminucidén considerable ya
que se pas6 de los 41,80 litros en 1995 a 26,80 para el 20088 (efectuandose una
disminucién del 36%). En este caso, claramente, la tendencia que se esta
presenciando es decreciente y contraria a la indicada para el consumo mundial.
Por otro lado, tampoco se puede afirmar que sea el caso de la Argentina un caso
atipico puesto que se han presenciado tendencias similares a la de los principales
paises productores europeos, actores primarios de la disminucién habida entre
1984 y 1995 del consumo mundial.

Dado el escenario anteriormente contextualizado, la Organizacion
Internacional de la Vifia y el Vino (O.l1.V.) clasifica, basada en el consumo y la
produccion de vinos de cada pais, a la Argentina como un pais perteneciente al

denominado grupo “paises con vocacién exportadora neta” >°

ya que, si bien su
mercado interno de vinos experimenta una regresion, éste sigue siendo la mayor
desembocadura de la produccion del pais. Sin embargo, se destaca en estos

casos que la tendencia al decremento del consumo interno de estos paises

%8 EEUU, California, Wine Institute, Per capita wine consumption by country, pags. 42-45
% FRANCIA, Organizacion Internacional de la Vifia y el Vino (O.1.V.), Op Cit, pags. 1-11
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tradicionalmente vinicolas los conduce necesariamente, salvo reducir su potencial
de produccion, a orientarse cada vez mas en la exportacion. Regla que, como
quedara evidenciado al analizar las exportaciones de la balanza comercial, sin
lugar a dudas se cumple para el caso de nuestro pais.

Si bien de un primer analisis resulta franca la disminucion observada en los
volimenes consumidos, esta lectura amerita un analisis mas detenido puesto que
si bien es muy elocuente la caida en la venta cuantitativa de vinos en el pais, no
ocurre lo mismo desde el punto de vista cualitativo.

En nuestro pais, el consumo de bebidas en general ha venido observando
modificaciones de habito, como asi también variaciones substanciales en la
categoria adoptada. Para el caso particular del consumo de vino ha habido una
serie de sustituciones, producto de un desplazamiento del consumo de vino hacia
otras opciones, principalmente la cerveza. Tal es asi que las estadisticas del
sector de alimentos y bebidas de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y
Alimentos de la Nacion muestran que en 2004 el consumo de cerveza superd por
primera vez al consumo de vinos.®°

Todo esto se condice con las tendencias ya observadas a nivel mundial y
sefialadas anteriormente. De esta manera, se puede precisar que ha habido, al
igual que en el mercado internacional, una sustitucién del vino de mesa por vinos
de mayor calidad y, para el caso puntual de la Argentina, aparece como principal
bien sustituto la cerveza (ademas del agua, gaseosas Yy jugos también
evidenciados a nivel mundial). Otros cambios presenciados, también producto de
una modificacion en la modalidad de consumo, son el cambio en las preferencias

del vino tinto por sobre el vino blanco y la modificacién en la frecuencia de

% ARGENTINA, Secretaria de Agricultura, Ganaderfia, Pesca y Alimentos, Sector alimentos y bebidas, Industria alimentaria

argentina: andlisis del sector (22 Ed.), marzo de 2004
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consumo, la cual disminuye. Para tomar dimension de lo anterior, se analiza la
evolucion del consumo nacional de vinos para el periodo 1980 - 2003
diferenciado por tres segmentos: vinos de mesa, finos y reserva y otros. Para esta
parte del analisis se tomaron los datos hasta el afio 2003 s6lo a los efectos de
simplificar el estudio, puesto que a partir del 2004 rige la Resolucion C. 19/04 del
Instituto Nacional de Vitivinicultura (I.N.V.) que ordena la descategorizacion de los
vinos y modifica estas divisiones. Anteriormente, se menciono una disminucion
cercana al 36% en los volumenes consumidos per capita desde 1995 hasta el afio
2008. Si estudiamos ahora el horizonte temporal recién mencionado, se puede
precisar una caida del 57,46% en el volumen total consumido per capita. Sin
embargo, y tal como se desarroll6 anteriormente, resulta evidente que esta
disminucién no es uniforme en todas las categorias. En el segmento de “vinos de
mesa” esta disminucidn asciende al 69%. Por su parte, los “vinos finos” junto a los
denominados “reserva” muestran un crecimiento en su volumen de ventas del

84%.

Gréfico n°4
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Fuente: Elaboracién propia con datos del Instituto Nacional de Vitivinicultura (I.N.V.)

Si ahora se analiza el Ultimo afio de la serie (2003) y se lo compara con su
afio préximo, se observa que hubo una tendencia decreciente en los vinos por
debajo de los $4.20 y dentro de este segmento, la botella de menos de $2.50
mostré la mayor caida (-26%). En los vinos de mas de $4.20 se advirtié un

crecimiento de las ventas, en el mismo periodo®.

® Fondo Vitivinicola Mendoza, Informe: De la informacion a la estrategia, (Mendoza, 2010)
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Tabla n°1

Evolucién de los segmentos de precio 2003-2004

Total Vinos - Total Canales - Total Argentina

Importancia en Importancia en Tendencia (vol.)

Volumen Facturacion 2004 vs. 2003
Vinos en envase Tetra-brik 64,90% 46,60% -8%
Vinos en Botella hasta $2,50 9,20% 7,40% -26%
Vinos de $2,51 a $3,30 9,40% 10,10% l -5%
Vinos Finos de $3,31 a $4,20 6,20% 8,70% -10%

'Vinos Finos de $4212$6,00  560% 1090% BN %

Vinos Finos de $6,01 a $12,00 4,30% 13,80% 14%
Vinos Finos de $12,01 a $20,00 0,30% 1,70% 11%
Vinos Finos de mas de $20,00 0,10% 0,80% -8%

Fuente: Fondo Viticola Mendoza. Afio 2004

Se puede hacer una segunda lectura de estos datos para confirmar que los
segmentos que registraron la mayor caida son los que aportaban el mayor
volumen de la categoria. Los vinos, que se despachan en envase tetra-brik,
representaron el 65% del volumen y cayeron 8 puntos desde el 2003 al 2004. Por
su parte, los vinos en botella hasta $2.50, que aportaron el 9% del volumen total,
mostraron una baja de 26 puntos. En ese sentido, se observd que los segmentos
que registraron las mayores pérdidas en su participacion en el mercado,

representaban casi el 90% del volumen y el 73% de la facturacion de la categoria
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(siempre segun datos del Fondo Vitivinicola), con lo que las pérdidas se
trasladaron practicamente a todo el negocio. Mientras tanto la tendencia creciente
se produce en los segmentos de mayor precio promedio por litro, los que

aportaron el 10% del volumen y el 27% de la facturacion.

Por dltimo, resta aclarar que esta tendencia recientemente analizada para
los afios 2003-2004 es igualmente valida en la actualidad. A continuacion se

analiza de manera similar que para el periodo anterior, la evolucién de los vinos

por segmento de precio para el periodo 2009-2010.

Tabla n°2
Evolucién de los segmentos de precio 2009-2010

Total Vinos - Total Canales - Total Argentina

Importancia en Tendencia (vol.)
Volumen 2009 vs. 2010
Vinos de hasta $4,00 54,74% -31,46%
Vinos de $4,01 a $8,00 29,12% 85,98%
Vinos de $8,01 a $16,00 9,23% 9,86%
Vinos de $16,01 a $20,00 5,02% 8,89%
Vinos de mas de $20,00 1,89% 53,58%

Fuente: Elaboracion propia con datos del INV

En primer lugar surge a la luz que en las franjas de hasta $4,00, que
representd el 54,74% de despacho de estos vinos, se produjo una baja del

31,46%. Asimismo se puede apreciar que en el resto de las franjas se produjeron
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subas®?.

Resulta evidente entonces que, de manera similar al analisis anterior, se
puede confirmar que los segmentos de producto que registraron la mayor caida
son los que aportaban el mayor volumen de la categoria.

En los primeros nueve meses del afio se registré un crecimiento del 20%
en la facturacién de las exportaciones de vino embotellado que pasaron de 404
millones de dolares en 2.009 a 485 millones de dolares en 2.010. En términos de
volumen las exportaciones se incrementaron un 11,5%. Al igual que ocurrid en
2010, los productos que estan entre los 15 y 25 pesos son segmentos de mejor
dindmica de crecimiento en el mercado interno de vino embotellado. También la
han tenido los productos que se encuentran entre 10 y 15 pesos. Se puede ver
como, a medida que avanzamos en los segmentos de precios, los volimenes
posibles de colocar son mucho menores y cémo el gran mercado de vinos en
Argentina se desempefa en segmentos inferiores a los 10 pesos. Es decir, el gran
volumen de ventas esta en otro segmento que ha tenido muchas dificultades,
estas estuvieron marcadas por los aumentos en general de los precios que el
consumidor no valido.

Esta situacién no se sufri6 de la misma manera en los segmentos mas
altos ya que se puede apreciar que el consumidor validé nuevos precios que en
realidad estdn apuntados para la clase media o media alta. Todo esto,
recientemente expuesto, se puede convalidar con la suba significativa que
presentaron los vinos de mas de 20 pesos (en su mayoria vinos de exportacién)

del 53,58%.

2 GONZALEZ, Soledad, Eduardo Fernandez Lasnier: Los grandes volimenes del pasado no volverén, (Mendoza, Diario

los Andes — Suplemento Fincas), 11 de diciembre de 2010.
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A modo de conclusion se exponen las siguientes categorizaciones de la

industria vitivinicola argentina:

- En primer lugar se evidencia una baja en el consumo de vinos de mesa y
un aumento en el consumo de vinos finos. El crecimiento en volumen de
estos ultimos es menos que proporcional a la caida de los vinos de mesa,
por consiguiente el consumo total disminuye.

- Disminuye el consumo total de alcohol. En esto Argentina es un pais
atipico, con un consumo per capita muy bajo que ronda los 7 | (de alcohol
puro) y que se encuentra en disminucion (en el mundo los paises que
disminuyen su consumo de alcohol se sittian entre 10 y 15 I. per capita).®

- Se producen sustituciones que siguen la logica del ciclo de vida del
producto: el vino de mesa se sustituye por vino fino, cerveza y gaseosas.

- El consumidor se enfrenta a profundos cambios en la presentaciéon de los
vinos. Durante la década del 90 desaparecieron las presentaciones
tradicionales del vino de mesa, que eran la botella de 1 litro y la damajuana
y que fueron suplantadas en su casi totalidad por el envase de carton
multilaminado "Tetra". Los estudios mencionados del Fondo Vitivinicola de
Mendoza demuestran que el consumidor tiene una percepcion
desfavorable sobre este envase y esto contribuye a la disminucion del

consumo de este tipo de vinos.

% RUIZ, Ana Maria, VILA, Hernan, Op. Cit., pag. 45.
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B- Ciclo de vida del mercado

En la basqueda de identificar la etapa del ciclo de vida en la que se
encuentra el mercado provincial de uvas, se analizaran los datos del ultimo
informe elaborado por la Direccion de Estadisticas e Investigaciones Economicas
(D.E.I.E) sobre el sector agropecuario de la Provincia para el afio 2008%. Los
mismos son elaborados con el fin de determinar el Producto Geogréfico Bruto
(P.G.B) anual, indice que reune la evolucion de todos los sectores de la economia
provincial. En cuanto al subsector agricola de la Provincia, resulta necesario saber
gue es dividido para su estudio en cuatro mercados basicos: viticola, fruticola,
horticola y olivicola. Para cada uno de ellos se elabora anualmente un indice. Es
entonces objeto de interés, con el fin que nos proponemos, analizar los datos

obtenidos para el indice viticola provincial.

Gréfico n°5
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% Direccién de Estadistica e Investigaciones Econdmicas (D.E.I.E.), Informe Econémico 2009, (Mendoza, 2009) pag. 40
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Fuente: Direcciéon de Estadistica e Investigaciones Econémicas (D.E.I.E.). Afio 2009

El valor del mercado viticola, medido en ndmero indice con base en la
temporada 1991/92 igual a 100 ha presentado un punto de inflexion en el afio
2001, después de tres afios consecutivos de caida en su magnitud, en valores
corrientes. El indice muestra un comportamiento ascendente desde el 2001 hasta
el 2005. En 2006 sufre un leve descenso respecto al periodo anterior (7%), para
luego en la campafia 2006/2007 alcanzar el valor maximo de la serie con 1.736,7
puntos, registrandose una suba del 84% en referencia a la temporada anterior.
Esta tendencia sin lugar a dudas se amparé en la evolucion de los precios de la
uva pagados al productor. Los mismos muestran un comportamiento alcista desde
1995 hasta 1999 y desde ese afo y hasta el 2002 muestran una tendencia
decreciente que se revierte a partir del 2003. Esta tendencia alcista se mantiene
hasta 2005 y para el afio 2006 los precios caen para todos los tipos de uva,
recuperandose en 2007.

Por otro lado, la temporada 2007/2008 parece presentar un cambio abrupto
de tendencia siendo que se observa una fuerte caida del indice del 33%. Sin
embargo podemos justificar esta tendencia con la disminucién de la produccién
provincial debido a un muy mal afio productivo. Para esta temporada, la
produccion viticola alcanzé los 28,2 millones de quintales métricos en todo el pais,
evidenciandose una baja del 8,8% respecto de lo producido en la campafa
anterior. Sobre este volumen, la participacion de Mendoza fue del 64,1% con 18
millones de quintales disminuyendo entonces la participacion provincial en un
11% respecto de la temporada anterior. En términos de precios, la temporada
2007/2008 presentd un aumento en los precios de todos los tipos de uva dada la
escasez de oferta. Las uvas tintas comunes incrementaron su precio en un 26%,

las uvas finas en un 27%, las mezclas en un 39% y las blancas en un 42%.
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Por dltimo y en lo que respecta a la superficie implantada con vid, desde el
afio 2001 Mendoza mostraba una pérdida constante en su participacion respecto
al nivel nacional, sin ser esta pérdida demasiado significativa. Esta situacion se
revierte en 2005 alcanzando la Provincia la maxima participacion en toda la serie,
con 71,8%. A partir de 2007 la participacion se mantiene casi constante en el
orden del 70%.

De los datos expuestos anteriormente surge que el mercado viticola
presenta desde 2001 (y exceptuando el afio 2008) una tendencia alcista en
términos de valores de la producciéon. Sin embargo, y a los fines de precisar adn
mas el analisis antes de proponer conclusiones erréneas, se analizaran los datos
de produccion de uva exclusivamente del varietal Malbec, varietal seleccionado
para el proyecto. De esta manera, se tratara de identificar el ciclo de vida en la
que se encuentra el mercado provincial de uvas Malbec. Para ello se analizaran
los datos obtenidos del Informe anual de este varietal que elabora el Instituto
Nacional de Vitivinicultura®.

Segun el informe citado, en el afio 2009 se registraron 24.331 has de vid
con variedad Malbec en la Provincia de Mendoza. Las mismas representan el
15,14% de la superficie total de los vifiedos. Después de fuertes erradicaciones
en la década de los 80 al 90 muestra en la actualidad un aumento del 69,69% de
la superficie con respecto al afio 2000 en que se realiz6 la Actualizacion Registro
de Vifiedos y del 164,78% con relacion al afio 1993. En la cosecha 2009 se
derivaron a vinificar 1.993.580 quintales de esta uva. A nivel nacional y todavia en

términos de superficie, Mendoza cuenta con la mayor cantidad de hectareas

% |nstituto Nacional de Vitivinicultura (I.N.V.), Informe: Malbec. variedad emblemaética de Argentina, (Mendoza, 2009)
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implantadas con este varietal, llegando a poseer el 85% del total de hectareas
plantadas en el pais.

Al referirnos ahora en términos nacionales al mercado externo, se puede
destacar que las bodegas argentinas han logrado un importante crecimiento en el
mercado internacional y un muy buen posicionamiento con los vinos de variedad
Malbec, conocidos como unos de los mejores del mundo. Tal es asi que durante
el afio 2009 los varietales de Malbec ocuparon el primer lugar en volumen
exportado y representaron el 36,27% de las ventas exteriores del total de los
varietales. Con 648.520 hl exportados para el 2009 se produjo un incremento del
22,26 % en los volumenes comparados con el afio 2008 y una suba del 271,50 %
con relacion al afio 2004. Asi mismo, el Valor FOB de las ventas de vinos de
variedad Malbec muestra un aumento del 21,48 % respecto del afio 2008 y del
391,38 % con el afio 2004.

Del andlisis de estos datos, resulta evidente que el ciclo de vida del
mercado vitivinicola se encuentra en expansion dadas las significativas tasas de
crecimiento que se observan desde hace ya unos afios, tanto en términos
volumétricos como en términos monetarios. Por otro lado, podemos también
afirmar que este crecimiento observado en el mercado vitivinicola nacional es
también consecuente con un crecimiento en el mercado viticola provincial. Es
evidente que para poder lograr este aumento tan significativo en las ventas del
que se ha estado haciendo mencion, ha sido necesario un aumento de la
produccion de vinos de este varietal y con ello, un aumento en la demanda de
uvas Malbec para la elaboracién de los mismos. Ademas, si tenemos en cuenta
que la Provincia de Mendoza produce el 85% del Malbec del pais, resulta

entonces indiscutible afirmar que se ha presenciado, tal como lo respaldan los
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datos en términos de superficie, un crecimiento en el volumen producido de uva
Malbec.

Siendo este crecimiento tan significativo y recurrente en los ultimos afios es
que podemos identificar una clara etapa de crecimiento en el mercado viticola

provincial.

C- Andlisis PEST

Como ya fue desarrollado, el andlisis PEST es una herramienta de gran
utiidad para comprender el crecimiento o declive de un mercado, y en
consecuencia, la posicion, potencial y direccién de un negocio. A continuacion se

desarrolla este analisis para caracterizar la situacion del mercado viticola.

1. Analisis politico

Para una primera caracterizacion del escenario politico en el que esta
inmersa Argentina, se analizara el comportamiento que ha tenido el indice de
Confianza en el Gobierno (ICG) elaborado por la Universidad Torcuato Di Tella.
Este indice se presenta en una escala que varia entre un minimo de 0 y un
maximo de 5 y esta confeccionado basandose en una serie de preguntas que
miden la percepcién de la poblacibn en varios campos de desempefio del
gobierno nacional; a saber: evaluacién general, preocupacion por el interés
general, eficiencia en la administracion del gasto publico, honestidad de los

funcionarios, y capacidad para resolver los problemas del pais.
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Segun el Gltimo indice de Confianza en el Gobierno® calculado a la fecha
por la universidad consultada, el ICG de marzo de 2011, la confianza en el
gobierno nacional se ubico en los 2.42 puntos. Esto representa una suba del 11%
en relacion al indice registrado en febrero de 2011. De esta manera, el ICG se
ubicoé apenas 0.06 puntos por debajo del promedio de la administracion del ex
Presidente Néstor Kirchner y 0.55 por encima del promedio historico de toda la
serie. En términos interanuales, el ICG subi6é un 81% con respecto al registrado
en marzo de 2010.

La capacidad fue, al igual que para febrero de 2011, el atributo del
Gobierno mas destacado por los entrevistados: el 59% de los ciudadanos
consider6 que la administracion de Cristina Fernandez de Kirchner esta
resolviendo los problemas del pais o sabe como hacerlo, pero necesita tiempo —
cinco puntos porcentuales por encima del registro de febrero. La honestidad se
ubicd en segundo lugar, en tanto el 51% de los ciudadanos considerd que dentro
de los integrantes del gobierno casi ninguno o sélo unos pocos son corruptos, dos
puntos mas que el mes pasado. Por otra parte, el 48% de la poblacion afirmo
tener una buena imagen del gobierno (cinco puntos por encima con respecto a la
medicion anterior a la presentada) y el 43% afirmé que el gasto publico se
administra con cierto grado de eficiencia (seis puntos mas en comparaciéon al mes
anterior). Finalmente, el 41% sostuvo que se gobierna en beneficio del interés
general (seis puntos encima de la medicién de febrero).

Para una percepcion mas completa del escenario politico, se exponen a
continuacion los indices de Confianza en el Gobierno (ICG) obtenidos por la

Universidad Torcuato di Tella a lo largo de un afio, para el periodo que va desde

% Universidad Torcuato di Tella, Centro de Investigacién en Finanzas, indice de Confianza en el Gobierno (ICG) para marzo
de 2011, [marzo, 2011]
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marzo de 2010 a marzo de 2011.

Gréficon°® 6
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Fuente: Escuela de Gobierno de la Universidad Torcuato Di Tella (UTDT). Afio 2011

De lo anteriormente expuesto puede concluirse que la confianza que tiene
la sociedad argentina sobre el desempefio del gobierno nacional es relativamente
buena. Segun se puede observar, se presenta en la serie un pico histérico para el
mes de noviembre de 2010. Dicho valor se alcanz6 motivo del inesperado
fallecimiento del ex Presidente Néstor Kirchner, quien fue esposo de la actual
Presidente del pais. Sin lugar a dudas, este hecho conmovié a la sociedad
argentina impulsando la imagen del gobierno a 2.42 puntos medidos en términos
del ICG para ese mes. Luego de ese hecho aislado, la imagen del gobierno cay6
levemente los meses siguientes y se ha mantenido en alza durante los ultimos
tres de la serie, alcanzando nuevamente para marzo de 2011 los 2.42 puntos.

Otro de los aspectos que se ha decidido evaluar a los fines de exponer el

escenario politico del pais es la confianza que posee la sociedad argentina en el
104



sistema juridico. Para ello, nuevamente se utilizaron datos brindados por la
Universidad Torcuato di Tella, concretamente se utilizd el denominado indice de
Confianza en la Justicia (ICJ). EI mismo, mide la evolucién de la opinion publica
respecto de la administracion de justicia en la Argentina y estd compuesto por dos
subindices, uno conductual y otro perceptual. El subindice conductual permite
conocer el comportamiento que los encuestados manifiestan que tendrian ante
conflictos juridicos en materia patrimonial, familiar y laboral. Por su parte, el
subindice perceptual mide la opinidn de los encuestados respecto de atributos
que se esperan de la Justicia en términos de imparcialidad, eficiencia y
honestidad. Como puede suponerse, suele ser materia corriente que el subindice
conductual muestre resultados mas altos que el perceptual puesto que,
generalmente, lo que los individuos estan dispuestos a hacer en situaciones
concretas en las que tendrian la opcidn de requerir la intervencion judicial no
coincide exactamente con la imagen que manifiestan tener de la Justicia como
institucion. El indice de Confianza en la Justicia (ICJ), como medida de confianza,
se obtiene promediando los dos subindices anteriores (conductual y perceptual) y
tiene, al igual que ellos, una amplitud que varia entre 0 y 100. De esta manera, el
indice general (ICJ) se ubica entre ambos subindices, pues su calculo expresa la
tension existente entre ellos.

Al igual que para el caso del indice de Confianza en el Gobierno, se analizé
la Gltima medicién del ICJ a la fecha, la cual fue realizada en Marzo de 2010°".
Para aquel mes, el indice se situé en los 50.5 puntos y se pudo observar un
aumento del 5.7% del indice general, impulsado por aumentos en los subindices

perceptual y conductual del 9,5% y 4,2% respectivamente, en referencia a la

67 Universidad Torcuato di Tella, Centro de Investigacién en Finanzas, Indice de Confianza en el Gobierno (ICG) para
marzo de 2010, [marzo, 2011]
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medicion anterior (noviembre de 2009). Resulta interesante exponer algunas de
las conclusiones que pudieron obtenerse luego de la elaboracion de este indice.
En primer lugar, para marzo de 2010, la imparcialidad de la Justicia fue definida
poco o0 nada confiable para el 80% de los encuestados; asimismo, el 77% indico
que la capacidad y eficiencia de la Justicia le merece poca o ninguna confianza.
Por dltimo, para noviembre de 2009, el 87% de los encuestados habia indicado
que confiaba poco o nada en la honestidad de la Justicia, mientras que en la
medicion de marzo de 2010 el porcentaje de encuestados que respondio de igual
manera bajé hasta colocarse en el 79%.

A continuacién se expone la evolucion que ha tenido el indice de Confianza

en la Justicia (ICJ) para el periodo que va desde julio de 2004 a marzo de 2010

Gréficon® 7
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Resulta observable que el ICJ presenta un comportamiento algo dispar
para el periodo sefialado. Dados estos guarismos es dificil identificar una
tendencia para toda la serie. Sin embargo, se puede afirmar que desde noviembre
de 2009 el ICJ ha mostrado una tendencia ascendente que se traduce en una
mejora en la imagen de la justicia.

Por otro lado, y en lo que respecta a todo el escenario politico de este
analisis, resta incluir el marco regulatorio en el que se encuentra inmersa la
actividad viticola. Con tal fin es que se listan a continuacién algunas de las leyes y

decretos mas importantes estrechamente relacionados con la actividad:

Ley 20.744 de “Régimen de Contrato de Trabajo”.

» Ley 24.557 de “Riesgos de Trabajo”.

= Ley “Vitivinicola” 14.878.

= Ley 18.284 de “Cdadigo Alimentario Argentino” requisitos bromatolégicos
y de inocuidad alimentaria.

» Resolucion INV N° C-121/93 y Disposicion INV N° 1139/93: Normas
para la importacién de productos vitivinicolas.

= Resolucion INV N° C-180/90: Normas para la exportacion de productos

vitivinicolas.

Finalmente, en lo que a las politicas fiscales se refiere, debemos tener
presente que Argentina es un pais que tiene una presion fiscal elevada y la
Provincia de Mendoza no escapa a esta realidad. Sin embargo, para el caso puntual
del proyecto en cuestion, se puede acceder a un beneficio impositivo siendo que el

mercado productivo de vid no estq alcanzado por el impuesto provincial a los
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ingresos brutos, lo que presenta una importante ventaja en términos impositivos.

2. Analisis econdmico

Para estudiar el contexto econémico del pais de manera objetiva se analizo
una serie de indicadores considerados confiables, elaborados por organismos
privados. En primer lugar se examino el indice Lider (ILci), el cual es un indicador
elaborado mensualmente por el Centro de Investigacion en Finanzas (CIF) de la
Universidad Torcuato Di Tella. EI mismo permite, a través de sus puntos de giro,
anticipar los cambios de tendencia de la actividad economica a lo largo del ciclo.
El indice se compone de diez series seleccionadas en base a su conformidad,
consistencia temporal, racionalidad econdmica, representatividad y disponibilidad.
Segun lo exponen profesionales de la Universidad Torcuato di Tella, este indice
ha resultado ser sumamente eficaz para el estudio de la economia argentina y
consistentemente ha adelantado los puntos de giro de la misma en los ultimos 18
afios, con una anticipacion promedio de 4,33 meses para las recesiones y 2,66
meses para las expansiones.

Hasta el ultimo informe del ILcr elaborado para el mes de diciembre de 2010,
el indicador se ubicé en los 216,1 puntos, alcanzando por tercera vez consecutiva su
maximo histérico en sus diez afios de publicacion. Estos incrementos en el indicador
se produjeron por una mejora en cinco de las diez series que lo componen.
Considerando la suba de diciembre, el indicador ha tenido variaciones positivas en
dieciocho de los ultimos veinte meses. La serie de referencia, el Estimador Mensual
de Actividad Econémica (EMAE) aument6 en un 5.4% en noviembre en términos
desestacionalizados, alcanzando un crecimiento interanual de 9,6%. Mediante el

andlisis de este indicador y respaldado por el indicador de referencia antes
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mencionado, se puede apreciar que la economia argentina se mantiene firme y ha
crecido considerablemente en los ultimos meses. Por otro lado, se espera que para
los proximos meses se reduzca la velocidad de crecimiento de la misma y que haya
un crecimiento mas moderado.

En cuanto al crecimiento antes mencionado, se puede precisar que tuvo
origen en el tercer trimestre de 2009 y desde alli la economia se ha mantenido en
firme en fase de expansion. Resulta ahora de interés saber que la probabilidad de
punto de giro, es decir, la probabilidad de que la economia cambie de fase (en este
momento, que la economia ingrese en recesion), se encuentra apenas por encima
de 10%. Si bien dicha probabilidad aumentd con respecto al mes anterior, se prevé
que la economia argentina continie mostrando un buen desempefio por lo menos
hasta pasado mediados de 2011.

Del analisis anterior resulta que la economia argentina se encuentra en una
fase positiva donde se puede apreciar un crecimiento significativo en términos
economicos. Por otro lado resta mencionar que si bien el escenario econémico es
alentador en términos de crecimiento, no lo es en términos inflacionarios. Segun
estadisticas privadas, el pais atraviesa por un periodo inflacionario critico donde el
IPC (indice de Precios al Consumidor) presenta tasas que se consideran elevadas.
Para exponer esta informacién se analizaron una serie de indicadores inflacionarios
en vistas al ciclo de la actividad viticola. Para ello se trabajaron con dos tipos de
indicadores: por un lado se trabajé con datos obtenidos de la pagina oficial del
Instituto Nacional de Estadistica y Censos (I.N.D.E.C.) y, por otro lado, si como
actualmente los datos publicados por ese organismo han sido ampliamente
cuestionados, se decidi6 (para el periodo 2005 — 2010) utilizar un indice que

resume la evolucién de los precios calculados por las provincias que no estan

109



alineadas con el I.N.D.E.C.. Para todos los casos se calcularon los aumentos (o
disminuciones) sostenidos/as en los precios para los segundos trimestres de cada
afio para poder calcular la inflacion en los periodos de cosecha de uva. De esta
manera, para calcular dicha tasa de inflacion interanual estacionalizada, se toman
los precios de los meses de marzo, abril y mayo de cada afio y se los compara
con los precios del mismo periodo para el afio base. A continuacion se presenta
en formato grafico esta informacidbn con datos obtenidos de las fuentes

anteriormente mencionadas.

Gréficon°® 8
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Fuente: Elaboracion propia con datos del INDEC e indicadores de distintas Provincias

Puede observarse que, si bien los indices expuestos presentan
comportamientos diferentes, ha habido desde el afio 2004, exceptuando el periodo
2008-2009, una evolucién alcista en los precios. Se aclara que para el resto del
trabajo se le dara a todo andlisis de evolucion de los precios el mismo tratamiento

que el recientemente indicado.
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3. Analisis social - cultural

Como ya se ha hecho mencién, la industria vitivinicola es una de las
industrias mas importantes de la Provincia (después de la mineria) y, sin lugar a
dudas, aquella que la distingue del resto. So6lo en Mendoza esta industria
representa el 50% del PBI agricola y la mano de obra directa e indirecta que
genera involucra unas 300.000 personas con sus respectivas familias. Esto
conlleva a que culturalmente los mendocinos se encuentran muy ligados a la
tradicion del vino. El vino es entonces protagonista de diversas expresiones
artisticas como el arte, la danza y la muasica. Atraviesa la historia del arte, con
matices y teméaticas que se encuentran tanto en la pintura como asi también en la
escultura y el grabado. En lo que se refiere a musica se puede precisar que las
primeras huellas de la influencia del vino en la cultura oral de Mendoza estan
presentes en las canciones, brindis y cogollos de origen popular. Ademas, si bien
las letras de tonadas, gatos y cuecas hacen mayormente referencia a motivos
amorosos o patridticos, el tema del vino esta presente en muchas de ellas. Por
altimo, hay que destacar la danza donde aparece como principal exponente de
esta expresion artistica la Fiesta Nacional de la Vendimia, festividad que se realiza
todos los afios como un homenaje a la vitivinicultura y un agradecimiento a la
tierra por los frutos que entrega en cada cosecha. Se puede decir entonces que
particularmente en Mendoza, los artistas han sabido captar la potencia expresiva
de la cultura que rodea al vino y enaltecerla modelando su esencia trascendente.

Todo esto ha permitido en los ultimos tiempos que se generen divisas,
ademas de las generadas por la explotacion agropecuaria, por el desarrollo de
diferentes proyectos turisticos. EI comun denominador para muchos de ellos

parece ser el contacto con el ambiente y la naturaleza. Por ejemplo se ofrece en
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muchos casos a los visitantes la posibilidad de establecerse en fincas en las que
no solo puedan degustar de los vinos que se producen y la comida regional, sino
que también puedan gozar de un ambiente que sea propicio para el contacto con
la naturaleza y la practica de deportes, asimilando al vino con el desarrollo y
crecimiento sustentable regional.

Otro aspecto trascendental referido al analisis socio-cultural del mercado es
la tendencia al consumo de productos saludables. Los consumidores se ven cada
vez mas interesados en productos saludables e inclusive muchos de ellos estan
empezando a demandar productos totalmente organicos. Para todas estas
tendencias, el vino argentino se adapta perfectamente puesto que se lo considera
un producto sumamente saludable. Para cuantificar esto, el Fondo Vitivinicola
realiz6 un estudio denominado “Vinos argentinos, salud y calidad de vida™®. El
mismo es el primer antecedente argentino de trascendencia mundial con
informacion analitica especifica y competente para ser presentada en eventos
cientificos y en acciones que promuevan al vino como alimento saludable. Los
resultados arrojados por el estudio indican que los vinos argentinos, comparados
con vinos de otros paises, tienen una buena capacidad antioxidante. La misma
participa en la prevencién de afecciones cardiovasculares ya que ayuda a frenar
el proceso natural de envejecimiento de las arterias y otros 6érganos. Asi mismo,
se pudo conocer que esta capacidad antioxidante no fue influenciada
significativamente por la variedad o la zona de produccién pero si por el
rendimiento del vifiedo.

Todos estos resultados, ademas de contribuir a mejorar la calidad de los

vinos argentinos y fortalecer su imagen, son una Optima herramienta de

% Fondo Vitivinicola de Mendoza, Estudio: Vinos argentinos, salud y calidad de vida, Afio 2001
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promocién, porque en todo el mundo los consumidores muestran su preferencia

hacia productos placenteros y a la vez saludables.

4. Andlisis tecnoldgico

Consciente de que la calidad es la premisa en el mercado global, la
vitivinicultura argentina inicia, a principios de 1990, profundos cambios cualitativos
en los vifiedos y en las variedades implantadas a fin de lograr un crecimiento en
las exportaciones y la profundizacion del proceso de reconversion de las vides.
Estos cambios, que conducen a una reorientacion productiva hacia vinos finos y
espumantes tipo champagne, obligan en el ambito tecnolédgico a la incorporacion
de tecnologia de punta, tanto en términos agricolas como industriales. En lo que
al primero se refiere, el mercado viticola ha incorporado tecnologias que
produjeron importantes cambios en el mercado.

Entre los avances mas significativos se destaca la tecnologia de riego
presurizado. La misma elimina el tradicional riego por gravedad y con él el tedioso
uso de la acequia de riego, aportando sélo el agua necesaria para cada planta.
Ademas, evita el lavado de los suelos y permite ahorros en el recurso hidrico y en
mano de obra. Si bien la inversiébn necesaria no es accesible para cualquier
productor, este sistema se expande en toda la Provincia, especialmente en el
Valle de Uco donde se concentra buena parte de la inversion extranjera. Ademas
de las nuevas tecnologias de riego, el avance del vifiedo fino va acompafiado de
sistemas fitosanitarios de reciente desarrollo, introduccion de clones (franceses,
californianos o nacionales) libres de virus y genéticamente adaptados para cada
tipo de suelo, cambios en la conduccién de las plantas, mallas protectoras contra

el granizo, etc. Todo esto, junto con la conduccion de las plantas en espaldero —
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que reemplaza al todavia dominante parral- y nuevas técnicas de poda, tienden a
asegurar buenos niveles productivos y una alta calidad.

Otro de los avances tecnoldgicos significativos es la cosecha mecanizada.
La misma va difundiéndose aunque con lentitud; es aplicada en vifiedos de buena
calidad pero no en los que producen uvas para elaborar vinos de muy alta gama.
Su elevado costo tiene que compensarse con un determinado rendimiento por
hectarea o bien, en relacién al de la cosecha manual. Finalmente es significativa
la presencia de ingenieros agrobnomos que no solo dirigen el cultivo sino que
interactian con endlogos con el objetivo de lograr un manejo integrado de las
etapas agricola e industrial.

Producto de todos estos avances tecnoldgicos, el mercado de tierras ha
visto modificaciones volviéndose altamente selectivo, tanto para la compra de
viiedos existentes como para la adquisicion de tierras incultas que son
incorporadas a la produccién a base de tecnologias de riego avanzadas. Ademas,
las tecnologias de manejo de vifiedo han hecho que la vitivinicultura se extienda a
otras zonas de la Argentina; tal es el caso del Valle de Calamuchita, en la
Provincia de Cordoba; el Hoyo, en Chubut; Tornquist y Sierra de la Ventana, en la

Provincia de Buenos Aires entre otras.
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D- Andlisis de la industria

“El continuo avance y el surgimiento de agresivos rivales plantean la
necesidad de estar alerta acerca de las condiciones y la evolucion del sector
industrial en el que se participa, para construir una estrategia superior y no quedar

atrapados en un juego a ciegas.” Michael Porter

Los cinco actores

1. La empresa
Se ha designado como razén social de la empresa encargada de la

ejecucion del proyecto a “Ananda Sociedad Anénima”.

2. La competencia

Siendo que cada variedad de uva se comercializa de modo diferente, se
distingue un mercado para la produccion de cada varietal de vid. Esto se produce
debido a que las bodegas deciden el vino que van a producir en funcién de los
deseos de los consumidores (tanto nacionales como extranjeros) y en funcion de
ello demandan la variedad de uva que necesitan. De esta manera ubicamos
dentro de esta fuerza a todas aquellas unidades de explotacion viticola de la
Provincia de Mendoza implantadas con varietales de calidad y dentro de estas,
aguellas implantadas con la misma cepa que se utilizar4d en el proyecto, esta

decir, el varietal Malbec.

% PORTER, Michael E, Estrategia Competitiva, (México, CECSA, 1991), pags. 24-53.
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Imagen n° 3 — Competidores con varietal Malbec

158.533 has. con variedades de vinificar

24.332has. con Varietal MALBEC

Fuente: Elaboracién propia con datos del Instituto Nacional de Vitivinicultura (I.N.V.) para el afio 2009

Segun los dltimos datos obtenidos por el Instituto Nacional de
Vitivinicultura™, el total de hectareas plantadas con vides en la Provincia de
Mendoza asciende a 160.704. De ese total, el 98,65%, equivalente a 158.533
hectareas, corresponde a variedades de vinificar siendo el 1,35% restante
destinado principalmente a consumo en fresco y a la produccién de pasas de uva.
Para el 2009 (con base congelada al cierre de la cosecha 2010), del total de
hectareas destinadas a vinificar, el 66,37% corresponde a variedades de alta
calidad enoldgica, con un incremento del 1,87% con respecto del afio 2008. Aqui
es interesante considerar también que las otras variedades de vinificar mostraron
descensos del 9,62% con respecto al afio 2000 y del 0,58% con relacion al afio

2008.

" Instituto Nacional de Vitivinicultura, Informe: Registro de vifiedos y superficie 2009, (Mendoza, 2010)
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Graficon° 9

En cuanto al tipo de cepajes podemos precisar

que del total de variedades de calidad enolégica, el Totalde has- tintas
de calidad
74,19% corresponde a variedades tintas. Dentro de enolégica.
Mendoza (2009)

ese 74,19% correspondiente a 78.061 hectéareas, la
variedad Malbec representa el 31,17% vy tuvo
aumentos del 69,69% con relacion al afio 2000 y del
6,32 con el afio 2008, le sigue en importancia la
variedad Bonarda que representa el 20,16% del total
de variedades tintas de calidad. En tercera posicion

se encuentra la variedad Cabernet Sauvignon que

representa el 17,20% vy luego la variedad Syrah que

® Malbec
representa el 10,97%.
H Bonarda
De esta manera existen en el mercado unas ® CabernetSauvignon
™ Syrah
24.330 hectéareas de vifiedos que producen el varietal Tempranillo
Merlot

Malbec. Estas hectareas, reagrupadas en diversas Otras variedades

fincas, estan gestionadas por los productores a Fuente: E'abm?g?;‘grggga;gggdafos del 1.N.V.
quienes identificamos como competencia directa.

De acuerdo con la informacion obrante en la base de datos en esta
Provincia se encuentran registradas 46.596 ha con afio de plantacién 2000 -2009,
correspondiendo el 98,35% a variedades de vinificar, de estas el 81,05% son
variedades tintas, el 13,24% blancas y el 5,71% rosadas. Se pueden mencionar

en orden de importancia la variedad Malbec, Cabernet Sauvignon, Bonarda,

Syrah, Tempranillo y Chardonnay.
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3. Los complementarios
Aqui encontramos un gran numero de entes regulatorios, sindicatos,
federaciones, secretarias y agencias que de una u otra manera intervienen y
colaboran con el proyecto en el desarrollo de su actividad:
» Instituto Nacional de Vitivinicultura (I.N.V.)
= Fondo Vitivinicola Mendoza
» Instituto de Desarrollo Rural (I1.D.R.)
» Instituto de Sanidad y Calidad Agropecuaria Mendoza (I.S.C.A.MEN.)
= Direccion de Fiscalizacion, Control y Defensa del Consumidor
= Direccion de Agricultura y Contingencias Climaticas de Mendoza
(D.A.C.C)
= Asociacion de Profesionales en Enologia y Alimentos de Argentina
(A.P.E.AA)

= Ministerio de Produccion, Tecnologia e Innovacion de la Provincia

4. Los proveedores

Esta fuerza esta representada por aquellas organizaciones que nos
proveen de los insumos necesarios para llevar adelante nuestro proyecto. En este
caso podremos encontrar que la misma esta representada por cuatro grandes
grupos:
- Proveedores de agroquimicos: son aquellos proveedores de todas las
sustancias quimicas necesarias para la produccién de la vid como pueden ser
insecticidas, herbicidas, fungicidas, bactericidas o fertilizantes.
- Proveedores de materiales agropecuarios para la construccién: son los

denominados “corralones” que venden todo tipo de materiales e insumos
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necesarios para la realizacion de cualquier labor de finca.

- Proveedores viveros: son aquellos que se dedican a la venta de plantas,
plantines y barbechos tanto en pie franco como injertos. Estos proveedores seran
utilizados en la etapa inicial de implantacion y en los replante de fallas del
segundo afo.

- Proveedores de personal tercerizado: Son las denominadas “cuadrillas”. Seran
utilizados para la contratacion de personal eventual en momentos especificos de

la actividad.

5. Los clientes
Se identifica como principales clientes a las distintas bodegas localizadas en

la Provincia de Mendoza.

Las cinco fuerzas de Porter

Trayendo a colacion lo anteriormente desarrollado en el Marco Tedrico del
presente trabajo, el analisis de las cinco fuerzas es un modelo elaborado por el
economista Michael Porter en 1979 donde se describen las cinco fuerzas que
influyen en la estrategia competitiva de una compafiia y determinan la rentabilidad

a largo plazo de un mercado, o algin segmento de éste.

1. Rivalidad entre los competidores

En general, podemos afirmar que el mercado de la vid responde a las
condiciones tedricas de un mercado perfectamente competitivo. De esta manera,

el hecho de que en el mercado se opere en competencia perfecta implicaria que
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las empresas del mercado carecen de poder para manipular el precio y por
consiguiente se da una maximizacion del bienestar, resultando entonces una
situacion ideal de los mercados de bienes y servicios en los que la interaccion de
oferta y demanda determina el precio.

Para salvaguardar esta hipoétesis, se presenta a continuacion una serie de
particularidades del mercado de uva para vinificar, las cuales son ademas
caracteristicas de un mercado que opera en competencia perfecta. En primer
lugar se puede mencionar que la demanda y la oferta del mercado estan
constituidas por las operaciones de un elevado numero de oferentes y
demandantes respectivamente. Para un mercado, el hecho que hayan muchos
productores y consumidores y ademas, el hecho de que todos ellos comercialicen
volumenes pequefios en relacion con los volumenes totales del mercado, implica
qgue ningun agente pueda ejercer una influencia reveladora sobre los precios y, en
este caso, se dice que las empresas son «precio aceptantes» ya que la decision
individual de cada una de estas partes ejercerd escasa influencia sobre los
precios del mercado global.

Otra de las caracteristicas del mercado, que es también condicién tedrica
de un mercado perfectamente competitivo, es la homogeneidad del producto que
se comercializa. Que el producto sea homogéneo supone que no existan
diferencias entre el producto que vende un oferente y el que venden los demas,
motivo por el cudl al comprador le seria factible optar entre un vendedor u otro y
de esta manera, el producto de cada empresa deberia ser un sustitutivo perfecto
del que venden las demas. Esto ocurre cuando no se identifican los productos
comercializados con marcas. En la practica, si bien se cumplen todas estas

caracteristicas, debemos mencionar también que existen ciertos factores que
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hacen que a un comprador de un cierto tipo de uva en particular no le sea
totalmente indiferente elegir entre dos productores distintos de aquella misma
variedad de uva. Esto es asi porque durante la produccion, y de acuerdo a las
practicas culturales que se realicen, la calidad de la uva puede variar
considerablemente. La misma esta medida por su compaosicion quimica, mientras
mas valiosa sea la misma, mayores seran las propiedades que podra obtener el
vino. De entre estas los endlogos estudian la concentracion de taninos, enzimas,
azucares (glucosa, fructosa y pentosa), sales minerales, sustancias nitrogenadas
y acidos. Mientras mas cantidad de kilos se produzcan por hectarea, lo que
implica entre otras cosas que se haya realizado un raleo menor, la concentracion
de taninos que tenga la uva producida sera considerablemente menor y por
consiguiente se la considera de una calidad inferior. Asi, todos estos factores son
considerados al momento de la compra y determinan el precio que esta dispuesto
a pagar el productor de vinos. Por otro lado, si se tomaran estas consideraciones
en cuenta es cierto también que a igual variedad de uva y a igual composicion
guimica de la misma — esto es igual calidad- el precio pagado por kilo deberia ser
también el mismo, de esta manera no se descarta el principio de homogeneidad
del producto.

Si se considera validada la hipotesis de que el mercado opera en
competencia perfecta, resulta entonces que la estructura competitiva del mercado
estd dada por muchos competidores pequefios y no existe un claro lider de
mercado. Este factor es un claro indicador de rivalidad del mercado. Ademas, otro
de los factores analizados que intensifica la rivalidad competitiva es la escasa
diferenciacion del producto y el bajo costo que tienen los clientes de cambiar de

proveedor.
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Sin embargo existen también ciertos factores tendientes a reducir en cierta
medida la rivalidad interna de la industria. Ellos son: las bajas barreras de salida y
la similitud que parecen presentar los objetivos estratégicos de la industria (puesto
que no se evidencian competidores que presenten estrategias agresivas de

crecimiento).

2. Amenaza de entrada de nuevos competidores

Tal como fue descripto cuando se desarrolldo el “analisis de las cinco
fuerzas de Porter” en el marco teorico del presente trabajo, la amenaza de ingreso
de nuevos competidores en un sector o industria depende de las barreras para el
ingreso que puedan existir, sumadas a la reaccion de los competidores existentes
que debe esperar el que ingresa.

Al ser el mercado en cuestion un mercado que opera en competencia
perfecta, resulta evidente que la existencia de estas barreras de entrada, asi
también como las de salida al mercado (como lo puede ser un problema de
reventa) no son relevantes. Esta libertad de entrada y salida de empresas hace
que todas las empresas participantes puedan ingresar y retirarse del mercado en
cuanto lo dispongan.

Si bien se ha sefialado que varios de los causantes de barreras de entrada
no se encuentran presentes en la industria viticola (como lo son la existencia de
economias de escala, la diferenciacion del producto, los altos costos de
transformacion, la dificultad de acceso a los canales de distribucion, y el alto
grado de integracion vertical o valor agregado entre otros), si encontramos un
factor importante que puede servir para esos fines; este es el alto requerimiento

de capital para la inversion inicial. El hecho de que un competidor potencial deba
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realizar una inversion significativa para introducirse en el mercado, naturalmente
limita la entrada de nuevos competidores. Sin embargo, se debe reconocer que la
amenaza de ingreso de nuevos competidores estara siempre latente para este
mercado.

Por otro lado y, de acuerdo con los relevamientos de campo realizados, se
evidencia que dicha amenaza de nuevos competidores no ha implicado
histéricamente una disminucion en los precios; primer factor por donde deberia
ajustar este tipo de mercado en caso de existir un excesivo niumero de ofertantes;
sino que contrariamente, se evidencia un alza en el precio de algunas variedades
de uva en los ultimos afios. Se plantea entonces una segunda hipétesis que se
enuncia de la siguiente manera: “existe un auténtico crecimiento de la demanda
de uva Malbec”; es decir, no estamos en presencia de un aumento de la cantidad
demandada producto de una disminucion en los precios o en la oferta. De esta
manera, la hipotesis antes enunciada implicaria que el nuevo ingreso de
competidores, tendiente a aumentar la oferta en el corto plazo, no seria suficiente
para cubrir la demanda que sigue creciendo a un ritmo aun mayor.

Para validad la hip6tesis anterior se realizara un andlisis en dos partes: una
primera parte donde se analizaré el ingreso de nuevos competidores al mercado
para la ultima década y una segunda parte donde se evaluara el comportamiento
gue ha experimentado el mercado para el mismo periodo. Se pretende, de esta
manera, determinar si efectivamente el mercado ha crecido lo suficiente como
para absorber el aumento de productores. Si podemos validar esta hipétesis
mediante estos supuestos, la amenaza de nuevos competidores estaria lejos de
representar un riesgo para el proyecto y mejor aun, se pondria en evidencia una

oportunidad comercial muy significativa que sin lugar a dudas le daria
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sustentabilidad econémica y comercial al proyecto.

Para la primer parte de este analisis se va a observar la evolucion de las
hectareas implantadas con uva del varietal Malbec en la Provincia de Mendoza y
su produccion medida en quintales. Para ello se trabajo con datos obtenidos del

Instituto Nacional de Vitivinicultura (I.N.V.)".

Tabla n°3

Mendoza

Superficie | Produccion

AfRo (has) (quintales)
1993 9.189 251.482
1994 8.912 422.877
1995 8.820 691.671
1996 8.825 636.184
1997 8.888 707.239
1998 9.199 558.841
1999 9.261 695.229

2000 14.338 491.402
2001 15.098 787.279
2002 16.053 1.076.133
2003 17.017 1.086.531
2004 17.738 1.547.701
2005 18.694 1.399.288
2006 20.513 1.677.970
2007 21.959 2.015.013
2008 22.885 1.738.424
2009 24.331 1.993.580
Var.09/93 | 164,78 692,73
Var.09/00 69,69 305,69

Fuente: Malbec: Variedad emblematica, (I.N.V.),200

™nstituto Nacional de Vitivinicultura, Informe sobre Registros de vifiedos y superficie,.(Mendoza): 2010. Pag. 22
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Como puede observarse en el cuadro precedente, la cantidad implantada
de hectareas de Malbec y por lo tanto, la cantidad producida (medida en
quintales) de dicha variedad, han aumentado considerablemente en los ultimos
afos. Segun el Informe del 1.N.V. sobre el Malbec, en 2009 se registraron 24.331
ha en la Provincia de Mendoza. En la actualidad este aumento, medido con base
en el aflo 2000 (afio en el cudl se realizo la Actualizacion Registro de Vifiedos), ha
alcanzado una tasa del 69,69% y se eleva al 164,78% con relacion al afio 1993.

Sin bien en los datos anteriormente expuestos se observa una clara
tendencia creciente de la cantidad implantada del varietal en los diecisiete afios
de analisis, hay que tener en cuenta que la informacion expuesta puede no
sefalar el ingreso de nuevos competidores al mercado, propdsito de esta primer
parte de la validacion del analisis de la hipétesis. En vistas de esta problematica
es que se analizara, también con datos obtenidos del I.N.V., la cantidad de
hectareas nuevas registradas para los ultimos diez afios en la Provincia de
Mendoza. A continuacién se expone esta informacion en forma de cuadro y para
el total de hectareas implantadas en la Provincia, distinguiendo el destino que se

le dio a la uva pero sin distinguir los varietales de la misma.
Tabla n°4

Superficie declarada por afio de plantacion Pcia de Mendoza

Vinificar Consumo Pasas Otras TOTAL
en fresco
2000 9.665,27 68,57 0,56 7,74 9.742,13
2001 5.273,73 34,41 0,55 2,50 5.311,20
2002 3.247,78 37,88 0,24 1,61 3.287,51
2003 3.134,79 52,30 14,18 0,80 3.202,07
2004 5.374,25 62,24 5,35 4,91 5.446,75
2005 6.333,26 160,70 28,64 0,50 6.523,10
2006 5.410,23 56,18 19,97 - 5.486,38
2007 3.827,50 55,62 4,82 - 3.887,94
2008 2.424,49 114,37 8,50 9,62 2.556,97
2009 1.134,86 14,47 1,70 2,11 1.153,13
TOTAL 45.826,16 656,74 84,50 29,78 46.597,17

Fuente: 2009. Informe sobre Registros de vifiedos y superficie. (Mendoza): 1.N.V. 2010
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Puede observarse que se han registrado, de acuerdo a la informacion
existente en la base de datos de este Instituto, 46.596 ha con afio de plantacion
2000 — 2009. De estas hectéareas, el 98,35% (correspondiente a 45.823 has) se
destin6 a variedades tintas, blancas y rosadas para vinificar. Si bien no se
presenta la informacidon exacta de cuantas hectareas declaradas se han
implantado cada afio del varietal Malbec, el INV estimé este porcentaje para el
periodo sefialado en 28,53%. Si estimamos este dato con el porcentaje antes

indicado se obtiene lo siguiente:

Gréfico n° 10

Hectareas declaradas implantadas de Malbec en

Mendoza
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Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos del I.N.V.

Se observa que la cantidad estimada de hectareas implantadas por afio del
varietal Malbec muestra una tendencia decreciente. Sin embargo, no debe
confundiese este dato con el ingreso de nuevos competidores, variable que se
busca estimar. Debe entenderse que, tal y como su nombre lo indica, el ingreso
de nuevos competidores es una variable con valores no negativos, si bien puede
tener una tendencia creciente o decreciente en el tiempo.

Se puede concluir entonces para esta primera parte que ha habido un
aumento considerable de la cantidad de hectareas con varietal Malbec,

especialmente para los ultimos diez afos. Por otro lado, se pudo mostrar que ha
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habido, también para la ultima década, un numero considerable de nuevas
hectareas implantadas por afio. De todo esto se desprende que este aumento de
la cantidad de hectareas de Malbec se ha producido en gran parte por el ingreso
de nuevos competidores y en parte también por la reconversién al Malbec de
hectareas implantadas de otras variedades.

En lo que respecta a la segunda etapa del analisis abocada al estudio de
los precios del varietal, se ha trabajado con datos obtenidos de la Bolsa de
Comercio de la Provincia. Dicho organismo reune datos sobre los volumenes y
precios (uva puesta en bodega) comercializados por departamento y para todas
las variedades de uva. Sin embargo, como los productores no estan obligados a
proveer esta informacion al organismo, los datos recabados no constituyen la
poblacion pero se considera que son una muestra representativa de ella.
Analizando el siguiente grafico podemos observar que la serie arroja una clara

tendencia alcista de los precios en pesos pagados de uva Malbec.

Gréfico n° 11

Precio promedio uva Malbec Mendoza (2000 - 2010)
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Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la Bolsa de Comercio de la Provincia de Mendoza.

No obstante, como en Argentina nos encontramos en presencia de un
escenario inflacionario considerable de acuerdo al estudio del escenario
econdémico del andlisis P.E.S.T., resulta imperioso hacer un analisis de los precios

de la uva sin los efectos inflacionarios. Para ello se trabajo con los datos
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obtenidos por organismos oficiales y privados de la misma manera que para el
analisis P.E.S.T. anteriormente citado.

En cuanto al célculo de los indicadores hay que mencionar que se
considerd el aumento (o disminucion para el caso de los primeros dos afios de
analisis) sostenido/a en los precios para los segundos trimestres de cada afio.
Como todos los precios presentados fueron calculados luego de la época de
vendimia de cada afio respectivo, se pensé gque es mas representativo, a los
efectos de sustraer el desvio de los precios producto de la inflacion, tomar los
datos inflacionarios estacionalizados y calculados para los segundos trimestres de
cada afo. De esta manera, para calcular dicha tasa de inflacion interanual
estacionalizada, se toman los precios de los meses de marzo, abril y mayo de
cada afo y se los compara con los precios del mismo periodo para el afio base. A
continuacion se presentan en forma de cuadro esta informacidon con datos

obtenidos de las fuentes anteriormente mencionadas.

Tablan®5

Precio Nominal y Real de la uva Malbec en el Valle de Uco

mPorreuce:Ic;)a Tasa inflaciéon Inflacién Inflaciéon Precio Real Precio Real

nominal interanual acumulada Base 2010 | base 2000 base 2010
2000 76,04 -1,06% 98,94 0,29 76,85 265,57
2001 53,57 -1,00% 97,95 0,28 54,69 188,98
2002 52,23 7,94% 105,72 0,31 49,40 170,71
2003 67,09 31,71% 139,24 0,40 48,18 166,49
2004 99,83 2,28% 142,41 0,41 70,10 242,22
2005 131,44 9,15% 155,45 0,45 84,55 292,17
2006 124,35 11,11% 172,72 0,50 72,00 248,78
2007 120,27 11,66% 192,86 0,56 62,36 215,47
2008 181,76 29,37% 249,50 0,72 72,85 251,73
2009 213,70 15,09% 287,15 0,83 74,42 257,16
2010 372,35 20,33% 345,54 1,00 107,76 372,35

Fuente: Elaboracién propia con datos del INDEC e IGA de Ferres
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Se observa en el cuadro anterior que si al precio de la uva Malbec,
calculado en moneda nominal en marzo de cada afo, se le descuenta los efectos
inflacionarios con la tasa de inflacion interanual estacionalizada en el segundo
trimestre de cada afo, se obtiene el precio real de la uva Malbec. Si graficamos
estos “precios reales” se podra observar que se respeta la misma tendencia

alcista que se presenta en los precios en moneda nominal.

Gréfico n° 12

Precios promedio uva Malbec en el Valle de Uco (200 O
-2010)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de la Bolsa de Valores de Mendoza
De todo este analisis puede concluirse lo siguiente:

» Respecto de la cantidad de nuevos competidores, estimada como la
cantidad total de nuevas hectareas implantadas con Malbec, se puede
decir que ésta ha aumentado a un ritmo decreciente en la dltima década.

» Respecto de los precios pagados de la uva Malbec se puede afirmar que
estos, medidos en precios reales, han aumentado durante los ultimos siete
afos del periodo analizado y muestran una tendencia creciente para toda

la serie.
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Si recordamos la hipétesis antes enunciada: “existe un auténtico
crecimiento de la demanda de uva Malbec; es decir, no estamos en presencia de
un aumento de la cantidad demandada producto de una disminucion en los
precios o en la oferta”, podemos afirmar al respecto que la misma, luego de este
analisis, parece ser valida. Tal como fue anteriormente mencionado esto tiene la
implicancia directa de que el nuevo ingreso experimentado de competidores
tendiente a aumentar la oferta en el corto plazo no ha resultado ser suficiente para
cubrir la demanda de la industria que sigue creciendo a un ritmo aun mayor. Por
consiguiente se esta experimentando un aumento real y sostenido en los precios
del varietal.

Si bien se ha incluido este andlisis dentro del “analisis de las cinco fuerzas
de Porter” con el objeto de exponer que la amenaza de nuevos competidores no
representa un riesgo para el proyecto, es importante que se comprenda la
implicancia total que esto tiene en términos del proyecto: el hecho que el precio
del varietal tenga una tendencia alcista, siendo que se ha evidenciado el ingreso
de nuevos competidores al mercado, se puede traducir en una “oportunidad de

mercado”. Philip Kotler define este concepto de la siguiente manera: “una

oportunidad de marketing es toda aquella necesidad o interés que los
compradores de una empresa pueden satisfacer de manera rentable”’.
Posteriormente agrega: “Existen tres fuentes principales de oportunidades de
mercado. La primera es ofrecer algo que no abunda. Esto requiere poco trabajo
de marketing, puesto que la necesidad es superior. (..)""*. Traduciendo este

pensamiento en términos del proyecto, puede decirse que: el hecho de que al

implementarse este proyecto se produzca una variedad de uva que en el mercado

2 KOTLER, Philip y LANE, Kevin, Direccién de Marketing, (México, Prentice Hall, 2006), pag. 52
3 Ibidem, pag. 52
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no abunda, es decir tendria una demanda considerable, es fuente de una
oportunidad de mercado. Queda entonces evidenciado un sustento

importantisimo para la realizacion del proyecto en términos de mercado.

3. Amenaza de productos o servicios sustitutos

Ya se ha definido lo que en economia se considera bien sustituto y bien
complementario y las incidencias que esto tiene en términos de oferta y demanda
del mercado. Bajo esas clasificaciones microecondmicas podemos precisar
entonces que en el mercado de uvas de la industria vitivinicola no existe ni se
prevé que pueda existir algun bien sustituto de la uva puesto que en su mayoria
los clientes demandan la misma para la elaboracion de vino.

Por otro lado, siendo que nos concentraremos en la produccion de uvas de
variedad Malbec, tampoco consideramos que se pueda considerar al resto de las
variedades producidas en el mercado como productos sustitutos. Esto se debe a
gue las bodegas, a la hora de decidir los tipos de vinos a elaborar (basadas en la
proyeccion de venta de las distintas lineas de vinos de su cartera), seleccionan el
varietal de uva y la calidad del mismo que necesitardn en cada vendimia como
materia prima. De esta manera, un varietal no es sustituto de otro, puesto que si
bien ambos se utilizaran para elaborar vino, estos vinos de varietales distintos son
sin lugar a dudas dos productos diferentes que satisfacen necesidades distintas,
todas ellas basadas en los gustos del consumidor.

Ademas, una vez seleccionada la variedad con la que se va a trabajar en
un proyecto, las posibilidades de cambio de varietales de un cepaje son muy

remotas y llevan mucho tiempo. Esto, sumado a la imposibilidad de vender uvas
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de una variedad como sustitutas de otra hace evidenciar el importante desafio de

seleccionar la variedad de uva mas demandada por las bodegas

4. Poder negociador de los proveedores

En la industria vitivinicola en general, e inclusive de manera mas especifica
en la industria viticola, se identifica una gran cantidad de proveedores para todo
tipo de insumos y materiales, como asi también para el caso de las maquinarias.
Esto, sumado a ciertas caracteristicas propias del sector, como son: la facilidad
para el cambio de proveedor, el escaso grado de diferenciacion de los productos
del proveedor y la presencia de productos sustitutivos entre otras, hace que el
poder que dispone un proveedor para negociar el precio de los insumos o
materiales sea relativamente bajo. Inclusive, existe una serie de productos cuyos
precios estan determinados por el mercado internacional, como lo es por ejemplo
el caso de los productos agroquimicos. Para todos estos productos que deben ser
adquiridos en el exterior, se evidencia que el proveedor se encuentra en
situaciones competitivas similares con respecto a sus competidores y, por
consiguiente, su poder de negociacion para con sus clientes es aun menor. Los
precios son mas estables y hacen que los margenes de los proveedores sean
inferiores en relacién con otros productos, lo que nos colocaria en una posicion
mas beneficiosa.

Por otro lado, como ya hemos precisado con anterioridad, el proyecto que
se pretende desarrollar sera un proyecto el cual podemos catalogar como de gran
escala por la cantidad de hectareas que se pretenden implantar. Ademas, existe la
gran ventaja de contar con todo el capital para el desarrollo del proyecto desde el

inicio del mismo debido a la financiacidon externa que se plantea. Estos dos
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factores colocan a la empresa en una posicion muy favorable para con sus
proveedores y se considera que se puede especular con ejercer cierto poder de
negociacion con los mismos. Sin embargo, es de vital importancia aclarar que si
bien se ha identificado un escenario favorable para la negociacién con
proveedores, no es el objetivo perseguido obtener beneficios de nuestros
proveedores sino, muy por el contrario, o que se plantea desde un comienzo es la

posibilidad de entablar relaciones estrechas y duraderas con los mismos.

5. Poder negociador de los clientes

Al existir un bajo costo de cambio, los clientes tienen muchas opciones
entre las cuales elegir para satisfacer sus necesidades de abastecimiento de
materia prima, lo que les brinda un alto poder negociador. Las bodegas podran
elegir entre los muchos emprendimientos viticolas que ofrecen uvas del mismo
varietal Malbec, por lo que el proyecto se encuentra sujeto a comparacion
respecto de calidad y precio. Ademas, la informacién que los clientes poseen es
realmente alta, ya que el emprendimiento apunta a un segmento de vinos de
calidad donde las bodegas estan muy bien informadas y constantemente
comparan precio y calidad de las materias primas para obtener vinos de esas
caracteristicas.

Por otro lado, ya se ha reconocido la existencia de escasez de oferta de
esta variedad que se ha dado en los Ultimos afios. De esta manera, si bien las
condiciones anteriormente descriptas son validas, la falta de oferta frente a la

creciente demanda contrarresta el poder de negociacion de las bodegas.
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CAPITULO VII: DEFINICION DEL NEGOCIO

A. La filosofia empresarial

La filosofia empresarial brinda “identidad" al grupo empresario, define la
cultura de los participantes del negocio y orienta los principios y valores
empresariales que marcan el camino que transitan los integrantes del equipo de
trabajo. Todo lo antes mencionado converge en una “vision compartida del
proyecto”.

Para poder plasmar la filosofia empresaria que se busca instaurar en el
proyecto, se decidié analizar tres componentes elementales y trascendentales del
mismo, ya desarrollados de forma tedérica en el marco conceptual de este trabajo:
hacia donde se dirige el proyecto, por qué se dirige en tal direccion y, por ultimo,
qué es lo que lo sustenta u obliga a ir en determinada direccion. Conceptualmente

estos tres elementos son la mision, la vision y los valores.

1. Misién y Vision

MISION:

“Cumplir con desarrollar un proyecto viticola de primera calidad, siendo
eficiente en el uso de recursos, estableciendo controles administrativos que
interrelacionen todos los recursos intervinientes y, con el propdsito de cubrir todas
las expectativas de los inversores, guardando siempre integridad y honestidad en

todas las practicas
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VISION:

“Ser reconocidos internacionalmente por ofrecer alternativas de inversion

en proyectos exitosos y atractivos sobre la base de la calidad y el servicio a

nuestros inversores y manteniéndonos siempre a la vanguardia de las nuevas

estrategias, tecnologias y tendencias del mercado vitivinicola mundial.”

2. Valores

A lo largo del camino los valores que definiran el actuar del equipo de

trabajo seran: sostenibilidad, calidad, flexibilidad, cumplimiento y ética profesional.

Sostenibilidad: enfoque orientado hacia la sostenibilidad permanente de
los procesos econdmicos de produccidon asi como del crecimiento
econémico empresarial.

Calidad: presente en todas las actividades y procesos como filosofia de
todo el quehacer empresarial, considerando a la mejora continua como el
instrumento mas eficaz para conseguir los objetivos.

Flexibilidad: enfoque direccionado hacia la creacion y evaluacion de
distintos cursos de accion a tomar frente a las contingencias que pudieran
presentarse en el proyecto sin que se generen desvios significativos de lo
establecido en el plan de gestion.

Cumplimiento: la responsabilidad profesional frente a los inversores se
manifiesta en el cumplimiento de los compromisos, la seriedad en los
negocios y la eficiencia en todos los niveles para el logro de beneficios
mutuos.

Etica profesional: la ética y la integridad orientada a todas las acciones y

actividades que se desarrollan en el proyecto y que involucran a todos sus
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actores interesados.

Este conjunto de valores definen el caracter fundamental del equipo,
creando un sentido de identidad y pertenencia al mismo, y propiciando un
comportamiento ético (profesional, personal y social) y una capacidad flexible de
consensuar metas comunes. Esta previsto que el Administrador del Proyecto sea
el responsable de comunicar la filosofia a cada uno de los integrantes del

proyecto.

B. Organizacion del negocio

1. Estructura legal

Dadas las caracteristicas del negocio que hemos planteado, se debe
buscar la mejor manera de estructurar la sociedad teniendo en cuenta los
siguientes puntos:

» La empresa de inversiones extranjera debera tener cierto control sobre el
proyecto para asegurarse que se esta cumpliendo con los plazos y
fundamentalmente con la rentabilidad prometida y cumplir asi con sus
obligaciones para con sus clientes.

= Tanto la direccion del proyecto como asi también la toma de decisiones de
cualquier indole que no modificasen la estructura del mismo, no deben
estar dificultadas por procedimientos burocraticos y preferentemente,
deben recaer en una figura radicada en el pais para facilitar la gestion.

» Los inversores seran clientes de una sociedad inversora extranjera. Son los

duefios del proyecto.
137



= Los inversores deben estar desligados de cualquier tipo de ocupaciones
para con el proyecto, ademas hay que considerar que estaran erradicados
en el exterior.

» Las decisiones en cuanto a la explotacion del terreno seran tomadas en el
pais y no se prevé que ningun inversor del proyecto participe de las
mismas.

= Cada inversor debe conocer “la salida” que se dara al proyecto, esto es el
proceder cuando el proyecto esté finalizado. Es conveniente que al inversor
se le den las siguientes opciones: 1) vender su participacion en el proyecto
luego de un plazo estipulado y 2) continuar explotando el vifiedo siendo
entonces el inversor acreedor de una parte del mismo.

Habida consideracion en los puntos anteriormente detallados se ha
seleccionado el tipo societario de Sociedad Anonima (S.A.) para la ejecucion del
proyecto. La Sociedad Anénima es un tipo de sociedad donde la relacion social
esta establecida por la posesion de acciones y de esta manera, sus accionistas
tienen una responsabilidad limitada a la cantidad de acciones que posean. Otra
caracteristica distintiva de esta sociedad es que posee un fuerte control por parte
del Estado argentino.

Existen dos clases de sociedades anénimas, la cerrada, es decir aquella
gue no cotiza en la bolsa (por lo cual es la que se plantea utilizar para el
proyecto), y la abierta que es aquella que si lo hace. El funcionamiento de estas
sociedades esta normado por su Estatuto, el que establece su nombre, objeto
social, duracién, capital, Directorio, régimen de elecciones, y demas normas de

gobierno y operacion.
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A continuacién, se detallan las principales particularidades de este tipo de

sociedades prestando atencion a las caracteristicas del proyecto:

Responsabilidad:
La propiedad de la sociedad anénima (S.A.) es de sus accionistas, en este
caso los inversores extranjeros, quienes tienen limitada su responsabilidad a los

aportes realizados.

Accionistas extranjeros:
Segun la ley, los extranjeros pueden tener hasta el 100% de participacion
en una empresa argentina. Sin embargo, pueden existir restricciones aplicables

segun la actividad comercial seleccionada.

Cantidad de accionistas:

Se requiere un minimo de dos accionistas. Antiguamente, en muchos
casos de empresas extranjeras, y también locales, este requisito se cumplia con
un accionista que tenia el 99,99 % del capital y un segundo con el 0,01 %. La
Inspeccién General de Justicia, que es el organismo de contralor en el pais, ha
comenzado a rechazar estas inscripciones y a solicitar que estos accionistas se
registren como sucursales o se incluyan accionistas con mayor participacion.

Para el caso puntual del proyecto se prevé un grupo inversor de 10 a 15
personas dependiendo del éxito comercial del proyecto como alternativa de

inversion en el pais extranjero.
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Directorio:

Los directores de una sociedad andnima pueden ser de cualquier
nacionalidad, pero la mayoria de ellos deben tener residencia en Argentina, y
todos deben establecer un domicilio especial en Argentina para la recepcion de
documentacion legal.

El Administrador del Proyecto desempefiara el papel de Director de la
sociedad y se estima que asuma todos los compromisos legales que esto

conlleve.

Capital:

Legalmente el capital de la sociedad debe estar totalmente suscripto al
momento de la formacion y el 25% integrado. El remanente del capital debe ser
integrado por los accionistas dentro de los dos afos. El capital minimo es de
12.000 pesos argentinos (2.553,19 euros) y los accionistas pueden aumentar el
capital hasta cinco veces sin aprobacion oficial.

Se estima que el capital total que se integrard para satisfacer las
necesidades del proyecto sera de U$S 1.686.286. Con ello se piensa cubrir las
necesidades de inversion para los cuatro primeros afios antes de que el flujo de
caja del proyecto comience a ser positivo. Sin embargo, dado que no es necesario
ni operativa ni legalmente integrar todo el capital al momento de constituirse la
sociedad, se decidi6é realizar el aporte en dos momentos (con la posibilidad de
hacerlo hasta en tres) puesto que de esta manera la empresa extranjera, quién
proveera los inversores, obtendria mas flexibilidad para realizar las labores
comerciales. Asimismo, se ha decidido realizar un primer aporte cercano al 65%

del monto total de la inversién al momento de la constitucién de la sociedad. Si
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bien en términos legales este percentil podria ser menor, es debido a las altas
necesidades financieras de la primera etapa del proyecto que el monto debe ser
lo sustancialmente indicado. Sin embargo, tal como se ha indicado, se cuenta con
un afio adicional para integrar el resto del capital, periodo que no es nada

despreciable.

Asambleas de accionistas:

La Asamblea Ordinaria de accionistas debe ser convocada dentro de los
cuatro meses del cierre del ejercicio para tratar la memoria y estados contables,
nombramiento, gestion y compensacion de los Directores y Sindicatura y
distribucion de utilidades. Los Directores y Sindicos tienen el derecho y obligacion

de atender todas las asambleas.

Gestidn y representacion:

La direccion de la gestién se delega en el Directorio compuesto por uno o
mas directores nombrados por los accionistas en asamblea o por la Sindicatura,
segun sea aplicable. Los términos se limitan a tres afios, pero pueden ser
reelectos. El Directorio debe reunirse por lo menos cada tres meses y una
mayoria simple es necesaria para formar quérum. Por lo general el Presidente es
el representante legal de la sociedad, pero los Estatutos pueden autorizar al

Vicepresidente o0 a uno o mas Directores para ejercer esa funcién.
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CAPITULO VIII;: LA ORGANIZACION

A. Estructura organizacional

1. Decision estructural

Para poder identificar la estructura organizacional que mejor se adapta a
las caracteristicas del proyecto, se han tomado como referencia los estudios
realizados por Henry Mintzberg en su libro “Disefio de organizaciones eficientes” y
se analiza el proyecto sobre la base del mismo. Tal como fue desarrollado en el
marco teodrico de este mismo trabajo, Mintzberg identifica cinco partes dentro de
una organizacion. En cada una de ellas se identifica un tipo de personal
especifico con tareas determinadas y diferentes del personal de las otras partes
de la organizacion. A continuacion se describiran las partes de la estructura del
proyecto a la luz de estos estudios.

1) Cumbre estratégica: para el proyecto, la denominada cumbre estratégica
estara conformada por el Directorio y por la figura del Administrador del Proyecto.
El Directorio estara conformado a su vez por los ejecutivos de la sociedad
inversora extranjera encargados del control del proyecto y por todos aquellos
socios inversores que asi deseen hacerlo (si es que los hubiera). En lo que se
refiere a estos dltimos no se prevé que tengan participacién activa en las
decisiones del proyecto y aunque asi lo dispongan, dado al nimero de inversores,

la participacion accionaria de cada socio no serd suficiente para la toma de

142



decisiones. Se debe tener presente que el objetivo que persigue un socio inversor
de estas caracteristicas es el de generar ingresos pasivos con un excedente
monetario disponible por lo que confia su inversion a una empresa de inversiones
de cartera (en este caso, a la sociedad inversora, quien a su vez elegira invertir en
el proyecto).

Con respecto al Administrador del Proyecto se puede precisar que sera el
encargado de la gestion del proyecto en el pais. Por consiguiente se ha
determinado que serd el principal responsable de que se lleven a cabo todas las
practicas culturales de ejecucion de vifiedos y de que el proyecto cumpla con la
rentabilidad planificada para cumplir con los requisitos de inversion de los socios
inversores.

2) Nucleo operativo: se ha identificado dentro del nucleo operativo del
proyecto a €l o los obreros de vifia y a todos aquellos obreros que se contraten
como personal temporal para realizar las distintas actividades que se requieran.
En lo que al nUmero de estos obreros se refiere (sean obreros de planta u obreros
contratados de forma temporal), se aclarara que este podra variar de acuerdo a
las necesidades del proyecto.

Las funciones que se prevé que realicen estos operarios mencionados en
el parrafo precedente estan estrictamente relacionadas con la produccion de la vid
y segun Mintzberg, al igual que las funciones de cualquier nlcleo operativo, se las
puede agrupar dentro de las siguientes cuatro: “(1) asegurar los insumos para la
produccion, (2) transformar los insumos en produccion, (3) distribuir las
producciones y (4) proveer apoyo directo a las funciones de entrada,

transformacién y produccién™.

" MINTZBERG Henry, Disefio de .., Op Cit, pag. 14
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3) Linea media: para el caso del proyecto se identifica como linea media al
Encargado de Vifia. Si bien se ha previsto que este empleado también realice las
recién citadas cuatro funciones basicas del nlcleo operativo, se reconoce también
la necesidad de conferirle un cierto grado de autoridad formal directa sobre el
resto de los operarios. De esta manera sera, ademas de uno de los ejecutores, el
responsable de la ejecucion de las funciones a las que se hizo referencia.

En definitiva, se puede resumir que la linea media del proyecto estara
unicamente conformada por el Encargado de Vifia, quién sera el responsable de
la ejecucion y cumplimiento de las tareas planificadas como asi también
responsable de coordinar y controlar el nicleo operativo, por lo que se le van a
atribuir funciones como el pago de sueldos y control de ausentismos del personal
operativo, entre otras.

4) Tecnoestructura: como ya fue anteriormente desarrollado, aqui se
encuentran los analistas fuera de la corriente operacional (y en caso todo su staff
de empleados de apoyo) que sirven a la organizaciéon afectando el trabajo de
otros. En los términos del proyecto esto se traduce a la figura del Asesor Técnico.
Dicho profesional sera un empleado part-time de la organizacion y brindara
asesoria periddica, por lo que no sera considerado como parte del personal
permanente de la empresa. Sin embargo se considera muy relevante su
participacién en la misma, motivo por el cual su cargo sera igualmente analizado
en la seccién siguiente del presente trabajo denominada “descripcion de cargos”.

En cuanto al desempefo de este analista para con el proyecto, se pretende
gue brinde asesoria vinculadas con las actividades culturales del vifiedo. Ademas,
se prevé que colabore con el disefio, planeamiento, y entrenamiento del personal

operativo para que realice las actividades pertinentes.
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5) Staff de apoyo: dadas las caracteristicas del proyecto no se ha previsto
contar con las unidades de staff basicas presentes en la mayoria de las
estructuras organizacionales (como pueden serlo unidades de limpieza, némina
de pagos, cafeteria, recepcion, etc.). Sin embargo si se identific6 como unidad de
apoyo al estudio contable encargado de realizar los balances mensuales de la
sociedad. Sin embargo, si bien este érgano presta un servicio de apoyo al
proyecto, no puede ser incluido en la estructura organizacional por no ser parte de
la empresa. En definitiva, no se representara entonces staff de apoyo en el

organigrama del proyecto.

2. Organigrama

Imagen n° 4

Directorio

Administrador del
Proyecto

_..__
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

-l

|
Encargado de vina
Obrero temporal 2

QObrero de vifia 1 Qbrero de vifia 2 Obrero temporal 1

Fuente: Elaboracién propia

Puede facilmente observarse en el organigrama anterior que la estructura
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no cuenta con un area de staff de apoyo y que el area de tecnoestructura es
pequefia y desempefia un papel asesor en la organizaciéon. Ademas, existe una
jerarquia gerencial también pequefia donde las decisiones importantes se preven
que sean tomadas, bien por el Administrador del Proyecto (especialmente
aguellas decisiones referidas al desempefio del proyecto) o bien por el Directorio.
En términos de administracion esto se puede traducir en decisiones centralizadas
y supervision directa como principal mecanismo de coordinacion. Lo
anteriormente expuesto lleva a que sin lugar a dudas la parte clave de la
organizacion, es decir aquella que desempefa el papel mas importante, sea la
cumbre estratégica.

Siguiendo el disefio de configuraciones elaborado por Mintzberg en sus
estudios y sintéticamente expuesto en el marco tedrico de este trabajo, resulta ser
que la estructura organizacional que mejor se adapta a la anteriormente expuesta
y graficada en este organigrama es la estructura simple. Formada por uno o
pocos administradores y un grupo de operarios que realizan el trabajo basico, se
caracteriza por la ausencia de elementos y sélo una pequefia parte de los
comportamientos estan estandarizados o formalizados, habiendo entonces un
planeamiento minimo. Todo esto se traduce en pocos analistas asesores y pocos
administradores de linea media ya que la coordinacién la realiza la administracion
superior. Por lo general la estructura simple es una organizacion flexible debido a
que opera en un medio dinamico. El control es altamente centralizado y
mayormente se utiliza para organizaciones jévenes y pequefias

En palabras de Mintzberg puede decirse que la estructura simple tiene
poca o ninguna tecnoestructura, poco staff de apoyo, una divisién del trabajo floja

y una diferenciacibn minima entre las unidades. La coordinacién en la estructura

146



simple es efectuada en mayor parte por la supervision directa y especificamente
el poder sobre todas las decisiones importantes tiende a estar centralizado en
manos del Director general. Asi la cumbre estratégica emerge como la parte clave
de la estructura. Por ultimo, puede agregarse que el flujo de trabajo tiende a ser
flexible, siendo las tareas del nucleo operativo relativamente no especializadas e
intercambiables.”

A modo de resumen, se exponen a continuacion las principales
caracteristicas de las estructuras simples, estructura organizacional identificada
para el proyecto:

Mecanismo coordinador principal: Supervision directa

Parte clave de la organizacion: Cumbre estratégica

Principales parametros de disefio: Centralizacion, estructura organica

Factores situacionales: Joven, pequefa: sistema técnico no sofisticado; ambiente

simple, dinamico, posible hostilidad extrema

3. Recursos Humanos

En el marco tedrico del presente trabajo se plasmé una serie de cambios
que se han venido evidenciando en el &rea de recursos humanos de las industrias
vitivinicolas y viticolas. Quedd alli mismo también plasmado que, debido a la
inclusion de nuevas tecnologias y a crisis del modelo de produccion fordista
(ambos factores impulsados por los cambios en los gustos de los consumidores),
los requerimientos de mano de obra para un proyecto viticola de estas
caracteristicas han cambiado en la uUltima década y se evidencia ahora la

necesidad de contar con una mano de obra mas calificada. Dada esta

® MINTZBERG Henry, Disefio de .., Op Cit, pags. 133 - 137
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problematica sefalada se analizara a continuacion las principales labores técnicas
necesarias para el cultivo del Malbec para asi determinar los requerimientos de
mano de obra del personal operativo y planear como satisfacerlos. Ademas, en la
siguiente seccion de “descripcion de puestos” se han sefialado las competencias
y capacidades que debe tener el personal para cumplir con las labores que se
analizaran en esta seccion.

Como ya puede observarse con la lectura de este trabajo, la vid es un
cultivo intensivo con alto costo de instalacion y mantenimiento que, a través de los
afos, requiere de una sucesion de labores culturales para posibilitar el éptimo
desarrollo del vifiledo y asegurar una produccion satisfactoria en cantidad y
calidad. Dadas estas exigencias del cultivo y desde el campo de los recursos
humanos podemos indicar que la disponibilidad de mano de obra con capacidad y
la aplicacion de la misma en el momento oportuno adquieren una importancia
fundamental para un proyecto viticola. Estos requerimientos suelen producirse
para una serie de tareas culturales del viiiedo, entre las que mencionamos: poda,
limpieza de sarmientos, ataduras, riego, limpieza de cupos, aradas, rastreadas,
aplicacién de herbicidas, siembra de abonos verdes, fertilizacién, tratamientos
fitosanitarios y cosecha. Se va a tratar de describir rApidamente alguna de ellas
para poder luego puntualizar el tipo de mano de obra necesaria para el proyecto.
Sin embargo se puede ya anticipar que, dadas las diversas labores culturales que
requieren los vifiedos, a veces se requerira mano de obra temporaria y de elevada
concentracion en el tiempo, otras en cambio mano de obra calificada sin tanta
necesidad de carga horaria.

Primeramente y en lo que se refiere a las actividades de implantacion

correspondientes a la primer etapa del proyecto (entre ellas: marcacion del
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terreno, subsolado, nivelado, alambrado y posteado, implantacion de barbechos,
colocacion de polainas, etc) se prevé la contratacion de cuadrillas de personal
temporal. Para ello se acostumbra el pago por los laboreos que se realicen (hoyos
cavados, barbechos implantados, etc.) con lo cual no interesa el tiempo empleado
para el analisis de los costos.

Entre las frecuentes e intensas intervenciones mecanizadas que se
necesitan para un proyecto de estas caracteristicas, encontramos en primer lugar
las actividades de arado. Estas consisten primeramente en tapar el pie de la
planta para protegerlo del frio, luego en abrir surcos y permitir que el agua de
riego llegue a las raices antes de la brotacion, tapar nuevamente el pie de la
planta para acrecentar el cuaje y, por ultimo, hacer llegar el agua de riego a las
raices antes de la cosecha. Otra de las actividades requeridas es la rastreada. La
misma se lleva a cabo para lograr la eliminacién de malezas y, en primavera, para
incorporar abonos verdes. Todas estas actividades de labranza mecanizadas y
otras méas de similares caracteristicas constituyen una parte importante del costo
de explotacién ya que requieren de la utilizacion de mano de obra especializada —
principalmente tractoristas- y, generalmente, se realizan con obreros
permanentes. Ademas, en la etapa de andlisis de los costos, habra que también
considerar los costos de los equipos como asimismo los costos asociados al uso
de las maquinarias.

Otra de las tareas necesarias es la fertilizacién de los suelos. Los suelos
gue mantienen durante largos periodos algun cultivo permanente y en especial en
el cultivo de la vid donde ademéas se propician repetidas labores que los
empobrecen de materia organica, generalmente requieren del apoyo de

fertilizantes. La aplicacion de los mismos incluye el agregado de nutrientes, ya
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sea bajo la forma de fertilizantes industriales (para el proyecto se prevé el uso de
urea) como asi también bajo la forma de materia organica como estiércoles y
abonos verdes (gramineas y leguminosas). Para esta tarea anteriormente
descripta se planifico la utilizacién de personal permanente. En este caso, si bien
las actividades no requieren de ningun tipo de especializacién -esto es, pueden
ser llevadas a cabo por cualquier empleado contratado-, debido a la época en la
que se realizan y a la relativa rapidez con la que se pueden desarrollar no se
considera necesaria la utilizacion de personal temporal y puede emplearse el
personal de planta.

Continuando con la descripcion, podemos mencionar la aplicacion de
productos fitosanitarios. La misma se hace de manera preventiva cuando se
estima que las condiciones climaticas favorecen el desarrollo de enfermedades o
bien cuando el viiedo es atacado por plagas. Por ultimo y para superar la
competencia que sufre la vid por parte de malezas que la invaden, se pueden
utilizar herbicidas como método complementario a las ya descriptas labranzas
mecanicas. La mayoria de los herbicidas se aplican por medio de maquinas
pulverizadoras hidraulicas, de las que existen diversos tipos y modelos por lo que
la seleccion del equipo dependera de las caracteristicas del cultivo, de la
superficie a pulverizar, de su frecuencia de uso, del costo, de la clase de
productos utilizados y de los tratamientos necesarios. Para el proyecto, debido a
la extensiébn del mismo, se prevé la aplicacibn de los herbicidas con
pulverizadoras mecéanicas acopladas a un tractor. La realizacion de los
tratamientos fitosanitarios y la aplicacion de pesticidas de la manera descripta, en
general, las efectia personal permanente y normalmente se requiere su

especializacion.
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Otro de los puntos a considerar referido a la administracion de la mano de
obra son las politicas de riego a desarrollar en el proyecto. Como se detallé con
anterioridad, se prevé la instalacion de un sistema de riego por goteo. Esto trae
aparejado una serie de ventajas en el campo de la gestion de los recursos
humanos tales como: ahorro en labores culturales debido a una menor
proliferacion de malezas, eliminacion de labores de construccion y mantenimiento
de acequias y preparacion del riego, compatibilidad con labores culturales (ya que
es posible efectuar otras labores mientras se riega) y ademas la presencia de
areas secas permite el transito de personas y maquinarias. Todo esto, en
conjunto con el ahorro en el tiempo que supone conducir el riego de manera
gravitacional, permite una considerable disminucion de la mano de obra
involucrada de forma tal que un solo operador de riego puede manejar entre 80 y
100 hectareas’®. Por otro lado, si bien el riego por goteo es un método que
permite la automatizacion, esto no implica desentenderse del mismo. Muy por el
contrario, el equipo de riego requiere de al menos una persona fuertemente
dedicada al mismo y para ello se hace evidente la necesidad de mano de obra
especializada ya que se necesita de personal calificado para operar el sistema y
solucionar problemas. Ademas, se hace necesaria una verificacibn permanente
del buen funcionamiento de los goteros, control de obstrucciones, rotura de
tuberias, valvulas y funcionamiento del equipo en general. En sintesis, todas
estas tareas pueden ser llevadas a cabo por el personal permanente y
normalmente se requiere su especializacion en el uso puntual de los equipos que
se instalaran. Para ello es muy importante el servicio post venta que realice el

proveedor del equipo durante los primeros meses luego de la instalacion.

® LIOTTA, Mario, Informe: Los sistemas de riego por goteo y microaspersién, (Instituto Nacional de Tecnologia

Agropecuaria, Estacion Experimental San Juan, 2004, San Juan), pag. 21
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Ademas, de la serie de tareas descriptas con anterioridad, interesa un
conjunto de tareas que también van a tener una influencia decisiva sobre la
calidad y el rendimiento de la plantacion: la poda invernal, responsable de regular
la carga, la cantidad, la ubicacion y la densidad de brotes; el “despampanado”,
que acorta la longitud de los brotes; y el “deshoje” o eliminacién de las hojas de la
zona de los racimos para mejorar la iluminacion. Con respecto a la poda se puede
precisar que es una de las mas importantes labores culturales que se ejecutan en
el vifiedo y, después de la cosecha, es la mas cara y la que mas jornales
consume. Requiere personal especializado, pues de ella dependera el
rendimiento de la cosecha venidera y frecuentemente, el personal permanente no
alcanza a cubrir estas necesidades por lo que debe ser reforzado con podadores
transitorios. En lo que respecta al despampanado y al deshoje, se prevé que se
procederda de manera similar que con las actividades de poda anteriormente
descriptas.

En cuanto a la etapa clave de la cosecha se puede precisar que hay dos
tipos de cosecha que pueden ser llevados a cabo: la tradicional cosecha manual y
la cosecha mecanica. Esta ultima surgié hace unos afos y la principal ventaja que
representa es el ahorro en tiempo y en mano de obra. Sin embargo, presenta
inconvenientes a la hora de la seleccién de los racimos y principalmente la mayor
oxidacion que produce en los vinos dado que el grano de la uva se rompe mas
antes de llegar a la bodega’’. Ya sea que se trate de cosecha manual —que es
ampliamente mayoritaria- 0 mecénica, la duracion de la tarea dependera
directamente del método utilizado. Para el caso puntual del proyecto, si bien los

vifiedos se construirdn de manera tal que admitirdn la cosecha mecénica, se

" CASAZZA, Marcelo, Cosecha manual 0 mecénica: cuéles son las ventajas y las dificultades, (Revista Vinos y Vifias,

Numero 1013, junio-julio 2008), pags. 1 — 2.
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prevé cosechar las vides con el método tradicional a mano ya que, si bien es mas
cara, la calidad es mejor. Este tipo de cosecha se puede realizar para cualquier
tipo de vinos pero en especial debe hacerse para la produccion de los vinos cuyas
lineas se pretende abastecer con la uva producida en el proyecto (lineas premiun
y superpremiun) ya que por su precio admiten que se pague un costo superior de
cosecha en vistas de un aumento de la calidad. Ademas, para el caso de
variedades como el Malbec, variedad emblema que se utilizara en el proyecto, la
cosecha mecanica puede implicar grandes dafios en la uva debido a que la
misma tiene granos grandes y pieles que se rompen facilmente.

Respecto del empleo de mano de obra es interesante conocer que,
dependiendo de la variedad y del destino de la uva, se estima que un vendimiador
puede alcanzar un rendimiento de 50 a 80 “tachos” por dia’®. Resulta necesario
entonces prever la necesidad de contratar personal temporal para poder llevar a
cabo la actividad. Para este tipo de cosecha la mayor demanda de mano de obra
se produce durante la vendimia, concentrandose durante los meses de marzo y
abril con un promedio de 50 dias de trabajo efectivo. Se estima satisfacer esos
requerimientos con distintos tipos de cosechadores: los propios productores,
mano de obra local, migrantes de Provincias vecinas y los “golondrinas” de las
provincias nortefias como Tucuman, Salta y Jujuy, acompafiados por trabajadores
de origen boliviano, que generalmente no provienen de ese pais sino del norte

argentino y cuyo numero ha decrecido en los Gltimos tiempos.

4. Descripcion de puestos

Habiendo ya analizado las diversas tareas que deben llevarse a cabo para

® NEIMAN, Guillermo y BOCCO, Adriana, Op. Cit., pag. 9.
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la exitosa gestion del proyecto y el tipo de mano de obra con la que se las piensa
desarrollar, se ha desarrollado una descripcion de puestos para el personal
involucrado en el proyecto. En lo que respecta a las tareas culturales propias del
vifiedo descriptas anteriormente y, como ya ha sido mencionado, se identifica la
necesidad de contratar dos tipos de mano de obra: temporal y permanente. Con
respecto a la primera, podemos precisar que estara conformada por cuadrillas de
trabajadores. Generalmente estas cuadrillas se especializan en labores distintas
por lo que existen cuadrillas para las distintas etapas del ciclo de vida de la planta
como ser la implantacion, poda y cosecha entre otras. Dadas estas caracteristicas
se preve contratar cada cuadrilla en el momento en que sea necesario y teniendo
en consideracion las aptitudes y capacidades que necesita cada trabajador para el
desempeiio de la tarea para la cual se lo piensa contratar. En cuanto al control
dichas cuadrillas, se puede mencionar que se le atribuye al Encargado de Vifia la
responsabilidad de controlar el trabajo de los obreros temporales como asi
también la de convenir las condiciones de trabajo acordadas y el pago de los
Mismos.

Por dltimo, en lo que respecta a los trabajadores permanentes antes
sefialados, se identifica la necesidad de contar con dos tipos de obreros que
conformaran los trabajadores de planta: el Encargado de Vifia y el/los Obrero(s)

de Vifa. A continuacion se expone la descripcion para cada uno de los puestos.

Puesto: Encargado de vifia

Depende de: Administrador del Proyecto

Subordinados: Obrero(s) de vifia, Obrero(s) temporal(es)

Funciones basicas: Gestionar el ejercicio de las tareas culturales del vifiedo
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previamente programadas para obtener una produccion equilibrada en términos

de volumen, calidad y material instalado. Acatar las érdenes e instrucciones del

Administrador del Proyecto y reportarle de forma diaria las novedades ocurridas.

Competencias fundamentales:

Ciclo cultural del vifiedo e interpretacion de 6rdenes de trabajo referidas al
desarrollo del vifiedo (riego, aplicacion de agroquimicos, poda, atado,
cosecha y cuidado de estructuras).

Sistema de conduccion del agua y mantenimiento de los equipos de riego.
Conocimiento de agroquimicos: tipos, usos, aplicaciones y medidas de
precaucion.

Deteccion de las principales enfermedades y plagas en la planta: oidios o
quintal, peronospora y botritis (caracteristicas, diferentes formas de
deteccidn y prevencion).

Formas de utilizacion de herramientas, maquinarias, equipos e
implementos agricolas. Conduccion de tractor vifiatero e implementos de
labranza.

Conceptos béasicos de mecéanica. Tipos de combustible y lubricantes
agricolas para las maquinarias y equipos.

Normas de higiene y seguridad. Conocimientos basicos de primeros

auxilios.

Condiciones de salud, higiene, seguridad y calidad referidas a las labores
requeridas.
Convenir condiciones de trabajo, previamente acordadas, con obreros

temporales y realizar la distribucion de los sobres de pago.
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Puesto: Obrero de vifia

Depende de: Encargado de vifia

Subordinados: ninguno

Funciones basicas: Ejecutar las tareas culturales del vifiedo (poda, manejo en
verde, aplicacion de agroquimicos, riego, repaso y control de cosecha) y
complementarias al proceso de produccion primaria (mantenimiento operativo y
acondicionamiento de maquinarias, equipos, herramientas y espacios de trabajo)
de acuerdo a la orden de trabajo y considerando los criterios de calidad y de

seguridad laboral, de equipos y de medio ambiente.

Competencias fundamentales:

- Interpretacion de las ordenes de trabajo referidas a las tareas culturales del
vifiedo (principalmente: aplicacion de agroquimicos, control manual y
mecanico de malezas, actividades de riego, preparaciéon y mantenimiento
de materiales, sistemas de conduccion y tareas de limpieza, recambio y
tensado).

- Nociones basicas en maquinarias, equipos, herramientas, implementos e
insumos a utilizar para el desarrollo de todo tipo de tareas. Formas de uso,
mantenimiento y cuidado de las mismas.

- Cuidados a tener en la manipulacién y aplicacion de agroquimicos, control
de malezas, tareas de riego. Cuidados de la planta durante las labores de
aplicacion de agroquimicos, guanos, enmiendas, actividades de poda y
conduccion.

- Condiciones de salud, higiene y seguridad referidas a las labores

requeridas.
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Continuando con el analisis de los recursos humanos se identificod la
necesidad de contar con dos profesionales para toma de decisiones y la gestion
del resto de las actividades necesarias para el proyecto: un Administrador del
Proyecto y un Asesor Técnico. En este caso, para la descripcion de estos cargos
antes mencionados, se enunciaran las responsabilidades que debera atender
cada profesional. Con respecto a las mismas se ha decidido ordenarlas en funcién
del proceso administrativo, de esta manera se encontraran las funciones
ordenadas segun sean tareas de planeacion, organizacion, direccion y control en

ese orden.

A continuacion se realiza una descripcion de puestos para cada una de las

posiciones identificadas.

Puesto: Administrador del Proyecto

Depende de: Directorio

Subordinados: Asesor Técnico, Encargado de Vifia.

Funciones basicas: Principal responsable de que se lleven a cabo todas las
practicas culturales de ejecuciéon de vifiedos del establecimiento viticola y de que
el proyecto cumpla con la rentabilidad planificada. Realizar todas las compras y
pagos. Elaborar informes periddicos de la gestibn para el Directorio y los
accionistas. Cumplir con las normativas y legislaciones tanto nacional como

internacional.
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Responsabilidades:

- Planificar, gestionar y dirigir el proyecto.

- Disenar el sistema de informacion que se utilizara y elaborar informes
periodicos para los accionistas del proyecto.

- Planificar la necesidad de los recursos humanos. Seleccionar y gestionar el
personal (evaluaciones de desempefio, entrenamiento, planes de carreras)
y administrar todas las remuneraciones del personal del proyecto.

- Apoyar al Asesor Técnico en el disefio del sistema de conduccion para la
implantacion de los vifiedos (incluidos callejones, instalaciones rurales,
casa capataz, galpones).

- Disefar un plan de cuentas para todos los movimientos contables basicos.

- Adaptar la estructura organizativa del proyecto y hacer analisis del cambio

organizacional.

- Gestionar las compras de materias primas, insumos, herramientas y
equipos de manera eficiente evaluando politicas de pago contado o
financiamiento.

- Gestionar los fondos y realizar rendiciones de cuenta para todos los gastos
del proyecto.

- Realizar informes financieros periodicos de Flujo de fondos e indicadores
extraidos de la contabilidad y los estados contables. Armar proyecciones
financieras y de rentabilidad.

- Identificar y controlar los factores de riesgo de proyecto.

- Analizar y controlar los procesos organizacionales internos: poder, conflicto,
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liderazgo, comunicacion, negociacion. Determinar la calidad del producto y
negociar el precio con los compradores.

Efectuar continuos analisis del ambiente, de los objetivos organizacionales
y de su efectividad.

Efectuar un efectivo analisis y control de los costos. Conocer los sistemas
contables de costos y las formas de calculo de los mismos para la toma de

decisiones.

Puesto: Asesor Técnico

Depende de: Administrador del Proyecto

Subordinados: ninguno

Funciones basicas: Asesorar en las practicas culturales de ejecucion de vifiedos

del establecimiento viticola como asi también en lo referido a sus instalaciones,

equipos y maquinarias. Elaborar las politicas agrarias y participar en la

determinacién de las estrategias del proyecto.

Responsabilidades:

Asesorar al Administrador del Proyecto en la programacion, organizacion y
evaluacion del proyecto.

Asesorar en la eleccion de las alternativas productivas mas convenientes
en cada situacion de mercado y buscar el paquete tecnolégico mas

adecuado.

159




Asesorar en la elaboracion, almacenamiento, conservacion y transporte de
agroquimicos, recursos biolégicos, recursos biotecnolégicos, fertilizantes y
enmiendas destinadas al uso agricola y forestal.

Disefiar el sistema de conduccion para la implantacion de los vifiedos
(incluidos callejones, instalaciones rurales, casa contratista, galpones).
Programar, ejecutar y evaluar el uso de instalaciones rurales, maquinas y
herramientas agricolas

Realizar un relevamiento de suelos y evaluar métodos de conservacion y
manejo de los mismos.

Establecer y evaluar la capacidad agrondmica del suelo y sobre la base de
la misma, clasificar, cartografiar y parcelar el suelo con fines agropecuarios.
Estudiar la evolucion del proceso de salinizacion del suelo y evaluar la
necesidad de realizar “lavados” por superficie o por goteo.

Ejecutar andlisis fisicos, quimicos y/o biolégicos de productos
agropecuarios y sus derivados industriales, abonos, elementos de lucha
contra enfermedades y plagas agricolas y todo otro material destinado a la
produccion agropecuaria.

Controlar y administrar las cuencas, los sistemas de riego y drenaje y dirigir
técnicamente el manejo del agua para usos agricolas. Evaluar eventuales

dafios provocados por la erosion hidrica.
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CAPITULO IX: ANALISIS FINANCIERO

A. Contenido

La informacion financiera que se presenta a continuacion fue realizada en
base a un analisis minucioso sobre costos de insumos, maquinaria, mano de obra
y precios de venta actuales. A partir del establecimiento del horizonte de
planeamiento y de algunos supuestos, se realizaron modelos de ingresos,
egresos y capital. La relacion de los mismos produce el Estado de resultados y
posteriormente el Flujo de fondos de proyecto, base de este capitulo, que sintetiza
numeéricamente todos los aspectos desarrollados a lo largo del plan de negocios.

Finalmente, se realiza un analisis del Flujo de fondos a partir de una serie
de herramientas financieras o criterios de evaluacion de los proyectos de
inversién. Para mayor detalle se encuentran en el anexo el resto de las planillas
de célculo utilizadas para la exposicion de los datos financieros que se expondran

en este capitulo.

B. Horizonte de planeamiento

El horizonte de planeamiento es el lapso durante el cual el proyecto tendra

vigencia y para el cual se construye el Flujo de fondos. La determinacién del
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horizonte de planeamiento de un proyecto indica su comienzo y finalizacion. Para
el proyecto en cuestion se ha establecido un horizonte temporal de quince afos
contados a partir de enero de 2012, fecha en que comenzara la puesta en
marcha.

Si bien por lo general el horizonte temporal comunmente usado para
proyectos de inversion es de diez afos, debe aclararse que en este caso, el
hecho de haber fijado un horizonte mas largo no se hizo de manera arbitraria. Por
el contrario, esta decision fue premeditada y se baso en las caracteristicas y en el
ciclo productivo de la vid como cultivo. En este sentido, el periodo seleccionado
se considera suficiente para que el negocio se afiance en el sector y pueda

cumplir con los objetivos propuestos de rentabilidad para los socios inversores.

C. Proyeccion de ventas

Una de las etapas previas mas criticas al inicio de un negocio es
predeterminar un precio de ventas razonable. Para su determinacion se ha
trabajado con proyecciones basadas en el comportamiento histérico del precio de
la uva Malbec. Sin embargo, si bien la uva es una materia prima de origen
agropecuario, no se la puede definir como un "commodity" en el sentido
econdémico de la palabra puesto que su precio no se forma en mercados de libre
acceso (como lo es el caso de las Bolsas de Cereales), sino que el mercado se
encuentra muy segmentado por gamas de precio en funcion de los gustos, los
momentos y las aspiraciones de los consumidores. El estandar de calidad y el

precio de la uva se adaptan a cada nivel de precio/calidad del vino programado y
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por lo tanto se puede llegar a distinguir no menos de cinco niveles de precio para
este varietal. Todo esto presenta dificultades a la hora de determinar un precio de
venta.

Por lo tanto, en vistas a estas caracteristicas del mercado, se han ponderado
los siguientes aspectos, considerados por los endlogos como variables técnicas
relativas al precio, en relacion con las especificaciones que se han ido
mencionando del proyecto®:

= Zonas de cultivo

» Rendimiento de produccion

» Edad de los vifiedos

» Tamafo y peso de granos y racimos

= Ubicacion espacial de los racimos y su exposicion al sol

» Calidad sanitaria

» Calidad de cosecha

De esta manera se ha estimado un precio de venta de la uva para cada
afio. Inclusive, se ha tenido en cuenta el efecto que produce la edad de los
vifiedos (se consideran los vifiedos mas afiosos como mayormente equilibrados
gue los recientemente implantados o renovados y esto define la calidad del vino
final), castigando los precios de la uva para los primeros afios de produccion.

Otro factor al que se ha prestado atencidn en esta seccion ha sido el efecto
del aumento sostenido y generalizado de los precios de los bienes y servicios
sobre el precio de la materia prima en cuestion. Si como las tasas proyectadas de
rendimiento deben ser reales, se ha sustraido el efecto inflacionario sobre los

precios nominales de todos los items del flujo financiero. Para ello, se trabaj6é de

™ variables técnicas que definen el precio de la uva Malbec, Diario Los Andes, 12 de febrero de 2011, En: Fincas
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manera analoga a la utilizada en el analisis de las cinco fuerzas de Porter del

Capitulo VI.

A continuacion se exponen los precios que se usaron como referencia para

el calculo de los ingresos. Dichos datos fueron obtenidos de la Bolsa de Comercio

de la Provincia y son precios de uva puesta en bodega. Para el flujo de ingresos

se ha trabajado con estos precios de referencia tomando especial consideracion

en el efecto que produce el tiempo del vifiedo en la calidad de la uva, efecto

recientemente mencionado.

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010

Tasa inflacion estacionalizada Precio Promedio Gener al Precio Promedio Valle de Uco
: Real base | Real base ) Real base |Real base
Interanual Acumulada Base 2010 [Nominal 2000 2010 Nominal 2000 2010
-1,06% 98,94 0,29 58,99 59,62 206,02 76,04 76,85 265,57
-1,00% 97,95 0,28 44,40 45,33 156,62 53,57 54,69 188,98
7,94% 105,72 0,31 41,60 39,35 135,95 52,23 49,40 170,71
31,71% 139,24 0,40 53,34 38,31 132,36 67,09 48,18 166,49
2,28% 142,41 0,41 85,74 60,21 208,04 99,83 70,10 242,22
9,15% 155,45 0,45 109,94 70,73 244,39 131,44 84,55 292,17
11,11% 172,72 0,50 109,74 63,54 219,56 124,35 72,00 248,78
11,66% 192,86 0,56 102,13 52,95 182,98 120,27 62,36 215,47
29,37% 249,50 0,72 145,23 58,21 201,13 181,76 72,85 251,73
15,09% 287,15 0,83 170,90 59,52 205,66 213,70 74,42 257,16
20,33% 345,54 1,00 333,06 96,39 333,06 372,35 107,76 372,35

Tablan® 6

Precios Nominales y Reales de uva Malbec ($ por qui  ntal)

Fuente: Elaboracién propia con datos del INDEC, IGA de Ferres y la Bolsa de Comercio de Mendoza.
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Como puede observarse hay una diferencia sustancial entre los precios
reales (precios descontados los efectos inflacionarios) de uva Malbec para el
Valle de Uco y los precios promedio para toda la Provincia. Esta diferencia
corresponde a las variables técnicas antes mencionadas puesto que, para el Valle
de Uco, dada la composicion de sus suelos, amplitudes climaticas, altitudes,
exposicion al sol y demas caracteristicas, la calidad obtenida de la uva es
sustancialmente mejor y por lo tanto, el precio pagado es mas alto

Ahora bien, si como los precios expuestos han sido obtenidos sobre la
base de los contratos de uva puesta en bodega para cada afio, puede decirse que
son precios historicos o reales. Resulta ahora de especial interés poder estimar,
sobre una base no especulativa, el precio de la uva Malbec para el Valle de Uco
para los afios del proyecto. Ello implica estimar precios futuros para los préximos
quince afos. Para ello, se tomo la serie histérica de precios 2000-2010 y se la
ajustd con una linea de tendencia polinémica de la forma: y = 2,553x? — 20,14x +
246,3.

La ecuacion anterior muestra un coeficiente de correlacion entre la variable
“precio uva Malbec Valle de Uco” y la variable “afios” de R2 = 0,509. Dicho
coeficiente es un indice que mide la relacién entre las dos variables aleatorias
cuantitativas y toma valores de -1 a 1%°. El coeficiente obtenido de 0,509 indica

gue hay una correlacién positiva entre las dos variables.

g0 http://es.wikipedia.org/wiki/Coeficiente_de_correlacion_de_Pearson [mayo, 2011]
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2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016

Pcio. Real
Prom.
General

180,88
173,00
169,18
169,42
173,70
182,04
194,42
210,86
231,36
255,90
284,50
317,14
353,84
394,60
439,40
488,26
541,16

Pcio. Real
Prom. Valle
de Uco

228,71
216,23
208,86
206,59
209,43
217,37
230,42
248,57
271,83
300,20
333,67
372,25
415,94
464,73
518,63
577,63
641,74

Precio (en pesos) por QQ de uva Malbec
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Fuente: Elaboracién propia

Con esta metodologia se han determinado los precios para los primeros

cinco afos del proyecto. Para los afios siguientes se fij6 el precio en 641,74 el

quintal, ultimo precio calculado en la serie anterior, ya que, si bien se hubiese

podido continuar con esta metodologia, para afios tan futuros la tendencia puede

verse distorsionada. Debe entenderse que se estan simplificando muchos

aspectos del mercado y de haber proyectado los precios para los quince afos del

proyecto, se corre un riesgo muy grande de distorsionar los precios y por ende,

calcular ingresos irreales.

el analisis de esta seccion.

Finalmente se exponen en la tabla siguiente los precios que se utilizaron en
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Tabla n® 7

~ Pcio. Pcio. afectado al Pcio. afectado al

ANo
proyectado | proyecto ($ARG) | proyecto ($USD)

2012 415,94 - -
2013 464,73 - -
2014 518,63 337,11 81,82
2015 577,63 433,22 105,15
2016 641,74 641,74 155,76
2017 641,74 641,74 155,76
2018 641,74 641,74 155,76
2019 641,74 641,74 155,76
2020 641,74 641,74 155,76
2021 641,74 641,74 155,76
2022 641,74 641,74 155,76
2023 641,74 641,74 155,76
2024 641,74 641,74 155,76
2025 641,74 641,74 155,76
2026 641,74 641,74 155,76

Fuente: Elaboracién propia

D. Andlisis de costos

La evaluacion de costos fue realizada sobre datos ciertos y actuales
consultados a distintos proveedores y a productores de la zona. También se
pidieron cotizaciones a algunas inmobiliarias para determinar la zona mas
conveniente donde situar el proyecto y el precio del terreno. Por ultimo, también
se trabaj0 con datos obtenidos de organismos tales como el Instituto de
Desarrollo Rural (I.D.R.), Instituto Nacional de Tecnologia Agraria (I.N.T.A.) y la
Facultad de Ciencias Agrarias de la U.N.C.

En general, el costo de todos los insumos, materiales y equipos del
proyecto fue calculado en dolares y reconvertido a moneda nacional al tipo de
cambio vigente al momento de la confeccion de este informe. Para la exposicion
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de todos los estados de situacion patrimonial y financiera de este capitulo se
trabajo con moneda corriente en doélares. De esta manera, de no fluctuar
demasiado el tipo de cambio (y siempre con la posibilidad de reajustarlo cada vez
que esto ocurra), podemos asegurar que los precios proyectados van a ser
atinados durante todo el horizonte de planificacion y, mas relevante aun, podemos
aseverar que los efectos inflacionarios en los costos van a estar casi totalmente
disminuidos.

A continuacion se expone el listado de precios de los recursos necesarios
para la realizacion del proyecto. Los mismos han sido clasificados en tres

categorias: insumos, maquinarias y mano de obra.

Tablan°®8

COSTO MAQUINARIAS

Implemento Unidad eI

U$S $ARG
Acoplado hora 7,77 32,00
Mdltiple vihatero hora 9,30 38,32
Topadora hora 48,54 200,00
Cuadrante hora 8,40 34,60
Pulverizadora cielo cubierto hora 11,96 49,29
Espolvoreadora hora 8,44 34,76
Desmalezadora hora 12,35 50,88

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la Facultad de Ciencias Agrarias.
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Tablan®9

COSTO INSUMOS

Precio Unitario

Insumo Unidad

Uss |  3$ARG
Posteado
Poste cabecero unidad 3,40 14,00
Poste interior unidad 2,36 9,72
Ancla unidad 3,88 15,97
Alambrado
Alambre 17/15 rollo 95,87 395,00
Alambre medio rollo 65,05 268,00
Alambre N° 5 kilogramo 2,56 10,53
Griple unidad 1,38 5,70
Plantado
Tubo protector vid unidad 0,08 0,35
Plantines unidad 0,59 2,42
Productos quimicos
Fosfato moncamaonico kilogramo 1,46 6,03
Materia organica kilogramo 0,02 0,10
Hilo vifiatero rollo 3,08 12,71
Urea kilogramo 0,45 1,85
Urea fosfato kilogramo 6,00 24,70
Acido fosférico kilogramo 3,95 16,27
Hormiguicida kilogramo 0,97 4,00
Azufre de espolvorear kilogramo 3,17 13,06
Oxidoruro de cobre kilogramo 8,74 36,01
Glifosato litro 4,54 18,70
Carbendazim litro 7,31 30,13
Pintura litro 3,35 13,79
Captan kilogramo 10,13 41,75

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la Fac. de Cs Agrarias y del Instituto de Desarrollo Rural

(IDR).
Tabla n® 10
COSTO MANO DE OBRA
. . Costo Unitario
Tipo Unidad USS SARG
temporal jornal 21,84 90,00
permanente jornal 32,70 134,71

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la Facultad de Ciencias Agrarias.
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E. Analisis de rentabilidad

Indicadores financieros utilizados como guia para optimizar el proceso de

toma de decisiones:

1. Tasa interna de retorno

La tasa interna de retorno o TIR es la tasa de interés efectiva que va a dar
la inversion en el negocio. Esta tasa es un criterio de rentabilidad y no de ingreso
monetario neto como lo es el VAN y ayuda a medir en términos relativos la
rentabilidad de una inversion. La misma toma en cuenta tanto la magnitud como la
periodicidad de los flujos de efectivos esperados en cada periodo de la duracion
de un proyecto. Es por ello que se dice que es una tasa propia del proyecto, del
Flujo de fondos, esto significa que no lo fija el inversor, sino que esta implicito en
el Flujo de fondos.®*

Analiticamente, es el porcentaje o tasa que se ha utilizado para descontar
los beneficios netos incrementales y los requerimientos de capital de un proyecto
hace que dichos perfiles sean iguales entre si, cuando son llevados a una misma
época como base de comparacion. Es decir, dado un Flujo de fondos y un
determinado VAN, la TIR es la tasa de descuento que permite igualar ese VAN a
cero.

Generalmente, el criterio de aceptacion que se utiliza para aceptar un
proyecto con el método de tasa interna de rendimiento es la comparacion de dicha

tasa de rendimiento del proyecto con la tasa de rendimiento requerida, conocida

8 VAN HORNE, James, Administracio