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El objetivo del prescnte trabajo pretende arribar a la
identificacidon de una mectodologia de analisis, asi como c¢ncontrar
una forma de aplicacidén eficiente para la misma, que tienda a po-
sibilitar la solucién de los problemas que padece actualmente el
drea de inflpencia de la Corporacidn de Fomento del Valle Bonae-
rense del Rio Colorado -COR[O-Rio Colorado-, debidos principalmen
te a la dependencia de la regidn de los centros comerciales extra
regibnales, los cuales han actuado hasta ahora como un factor de

retardo de su desarrollo.

Péra'poder cumplir acabadamentc con ese objetivo, el e-
quipo de trabajo que sc constituyd para tal fin, debid poner en
ejecucidn un sistema de ipvestiggciones preliminares, tendiente a
establecer unvdiagnéstico de la actual situacibn, que badsicamente

consistid en lo siguicnte:

\

1. El1 estudio de las caracteristicas del sector productivo de la
;ona‘en lo que se'refierc a su capacidad de oferta, incluyen-
do un andlisis comparativo de la misma,con las exigencias de
los mercados consumidores, en los que actGan otros producto-

Tes que compiten con los de la zona en estudio.
<

En esta fasce del trabajo, fucron analizados con especial aten

cidn los aspectos referidos a: rendimiento, volGmenes produci






dos, ingrecsos dec los productores, costos de producciQn, y o-

tras cucstiones de interés para la adecuada caracterizacién

del sector.

"E1 andlisis de Fortin Colorado S.A. (FOCO S.A.), en su condi-

cién de estructura potcncial opcradora dec la comercializacién

de los productos dec la zona.

Esta ctapa del anilisis se 1llevdé a cabo en dos aspectos dife-

rentes, para posibilitar una visién apropiada de la cmpresa:
a) Andlisis institucional.

Se estudid aqui la evolucidn de la empresa a partir del
momento cn que fue constituida, con el objeto de caracte-

rizar los factores que condicionan la actual situacién.

Este anédlisis ha permitido, ademis, establecer con bastan-
te precisidén la situacién institucional de la empresa con
relacién al medio en el quc sc descnvuclve; esto e¢s: pro-
ductores, funcionarios gubernamentales, personal de la em

presa, banca oficial y privada, industria, competidores,

etc.

b) Anilisis financiero y cconémico dc las operaciones realiza
das por la empresa y costos operativos de la actual estruc

tura.

Se procurd establccer ¢l punto de equilibrio anual de 1la

empresa, buscando, a partir de ello, definir una c¢structu-






ra de operacidn apropiada, considerando la viabilidad del

proyecto tal como si el mismo fuera plantcado por un gru-

po de productores interesados en llevarlo a cabo.

3. El1 andlisis de las demandas nacionales ¢ internacionales de

los productos que actualmente son cxplotados cn la regidn.

Se éstudiarion las funciones, estructuras y sistemas de comer
cializacidn de dichos productos, con el fin de procurar la i-
dentificacidn del canal comercial en cual FOCO S.A. esté en

condiciones de lograr las mayores ventajas comparativas posi-

bles, cn rclacién con otras zonas competidoras.

Ello se hizo con vistas a que la aplicacidén de la politica co
mercial de la empresa, tuvicra no sélo la posibilidad de lo-
grar penctracidén en el mercado, sino tambien, y fundamental-

mente, garantizar su permanencia en el mismo a largo plazo.

E1 andlisis final fue la rcsultante de haber observado
metoddlégicamente anegién desde cl punto de vista dindmico de la
e;onomia, tanto en 1lo que sc refiere a las transacciones comercia
les que se realizan entre la zona en estudio y los centros de cog.
sumo del pais o del exterior, como cntre los distintos intervinien

tes dentro de la misma zona.

Este criterid, al ser aplicado con especial atencién al
sector productivo, demostrd que los productores no tienen una res
puesta muy positiva con relacidén a los proyectos de desarrollo que

ha estado impulsando CORFO-Rio Colorado.






Esta situacidn ha qucdado en cvidencia con mayor énfasis
dentro del admbito horticola, donde puede advertirse que durante
los Gltimos afios se¢ han logrado rendimientos menores que cn el pa-
sado. Sin embargo, cabe puntualizar aqui que en ninglin momento se
alcanzd en la zona rendimientos acordes con las exigencias que

plantea la existencia de mercados oferentcs competidores.

Esta situacidén ponec en evidencia que el sector producti-
vo de la regién, acusa deficiencias que pueden poner en peligro el

éxito de los planes que se esbocen para la misma.

Las dificultades quec se ponen cn cvidencia en el sector
de la produccidn, cdﬁ cn parte una consccuencia del escaso poder
de negociacidn que tienen los productores con rclacidén al proceso
de formaciéﬁ de los precios de sus productos. Ello los lleva a ob
tener bajos niveies de ingreso, lo cual les impide lograr, por la
escesez de recursos, mayores rendimientos de su cosecha, y asi su-

cesivamente.

Los bajgs rendimientos obtcnidos por hectirea sembrada,
producen dos efectos diferentes: por una parte, se puede advertir
que se produce un incremento de los costos unitarios, mientras
que por la ofra, se observa que los comerciantes van perdiendo pro
gresivamente el interés por comprar en la regibén, como consecuen-
cia de la disminucién de los volGimenes ofertados, lo que los lle-
va a sustituir la produccién de ésta por la de las otras regiones

competidoras.
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Si a ésto se le suma la circunstancia de que los bajos
rendimientos van acompafiados, por lo general, de una disminucidn
de la calidad de los productos, sc lleva fédcilmente a la conclu-

sidén de que la situacibn se torna aprcciablemente mis complicada.

Sin embargo, méas allé.de todo ésto, debe tenerse en
cuenta en todo momento que el productor procura tener, bajo cual
quier circunstancia, al menos el mismo nivel de ingresos, aun cn
.contrindosc frente a una produccién inferior, ya sca cn niveles

de rendimiento como en calidad.

Lo anteriormente expuesto, condiciona en extremo el com
portamiento del sector, condicionando notoriamente la imposicién
de reglas regias claras, no siendo aventurado suponcr que los pro
ductores mantendridn una actitud expectante frente a cualéuier al-
ternativa que se les presente, aln frente a aquellas que no les

aporte, finalmente, ningGn beneficio.

Por todas estas razones, se sostiene la necesidad de
que el progréma comercial que se lleve a cabo, contenga acciones
perfectamente definidas, tendienfes a influir de manera positiva
en el desarrollo del sector productivo, en funcién de las deman-

das de los mercados y de sus tendencias.

En este ordep de ideas, se considera necesario que el
sector de la produccifn se encuentre convenientemente informado y
a la vez asistido, en todo cuanto se reficre a la diversificacién

de los cultivos, a las variedades a cultivar, a la tipificacidn,






envasamiento, fraccionamiento, prescntacidn, etc.

Esta situacibén plantea la nccesidad de llevar a cabo un
anilisis exhaustivo de las caracteristicas propias del sector pro
ductivo, en el entendimiento de que su mayor o menor susceptibili
dad al cambio, condicionard, indudablemente, el éxito del progra-

ma comercial que intente ponerse cn ejecucidn.
v

A través del estudio realizado por el equipo de trabajo,
se pudo cstablecer - que cn ¢l frca irrigada por CORFO-Rio Colorado,
se encuentran asentados 1.543 productores, de los cuales 450 se
dedican a la actividad hortficola, siendo ésta la que reviste es-

pecial interés para el presente trabajo.

El andlisis reveld que resulta extremadamente dificulto
so realizar una caracterizacién de los productores de la zona en
estudio, debido a que no ha sido posible identificar nitidamente
en ellos ningGn parametro que sea de com(n aplicacibén a todos és-
tos, sino que, contrariamente, se pudo advertir la existencia de
caracteristicas que ponen de manifiesto la existencia de una gran

heterogeneidad.

-

Ante esta circunstancia, se creyd conveniente realizar
una descripcidn técnica que estableciecra el perfil minimo indis-
pensable que deberfa tener el productor tipo, para que pudiera

ser considerado como eficiente.

Para ello hubo nccesidad de realizar consultas a diver-






sos profesionales, especializados en cada una de las &4reas que

fueron tomadas en cuenta para confcccionar ¢l mencionado perfil.

A tales efectos, fucron analizados lcs siguientes pardmetrcs: sue

lo, infraestructura, manejo de cultivos y cquipo productivo.

Los datos utilizados fueron extraidos de la encuesta a-
gropecuaria realizada por CORIO-Rio Colorado, correspondientes a
la campaifia 1977-1978. Estos datos, luecgo de haber sido correlacio
nados entre si, fueron complementados con la informacibén que pro-
porcionaron los propios intcndentes de riego, la cual se tomd es-
pecidlmente cn cuenta, dado su conocimicnto personal de cada uno

~de los agricultores considerados.

En cuanto a la selecci6n dc los productores analizados,
se adoptaron para su inclusidén en cl andlisis, los siguientes cri

terios:

1. Que obtuvieran rendimientos no inferiores a los rendimientos

medios de la regibn, al mecnos en uno de los productos que cul

tivan, ¢

2. Que los ingresos brutos del agricultor, provenicntes de la
actividad horticola, no fueran inferiores al 40% del total de

sus ingresos.

Mcdiante la dplicacién de estos criterios, quedaron se-

leccionados 159 productores, de los cuales:






89 cultivan ccbolla

84 cultivan tomate
60 cultivan pimiento
'108 cultivan ajo
4 71 cultivan papa

La seleccién llevada a cabo encucntra suficiente justi-

ficaci6én, si se considcra:

a) Que estos productores representan el 35,33% del nGmero total
de productores de la zona, pero aportan el 64% del total de 1la
produccién horticola de la regidén, tal como rcflejado en el si
guiente cuadro:

% sobre el total

Cultivo Produccién de la produccién
de la zona

Tomate 3.328 ¢ 77,84 (*)

Morrén 1.218 t 55,13

Ajo " 1.850 t 63,26
Cebolla 3.869 t . 61,73

Papa 3.356 t 61,98

(*) No fue tomada en cuenta la produccién de CEA, la cual
asciende a 4.000 toneladas. |

L}

b) Que 1los rendimientos promedio obtenidos por estos productores,

son significativamente mas altos que los registrados en la zo-

na:






Rendimientos de los

Cultivo Rggdiglggﬁis I?E?&???:::zos
Cebolla 10,61 21,01
Papa _ 5,09 9,41
Tomate 6,18 13,92
Morrén 6,21 7,93
Ajo 2,77 3,75

c) Quec el 65% de productorecs restante, pucde scr considerado como
fuera del mercado, debido a que no se encuentran cn condiciones

de adaptarse a las exigencias del mismo.

Lo afirmado en Gltimo término ponc c¢n cvidencia que es-
tos productores aGn no han sido integrados por los organismos de
desarrollo a la economfa del mercado, con lo cual es posible defi-
nirlos como productores ma;ginales, que presentan una necesidad ma

. - \ 3 3 - - -
nifiesta de adecuacibén e integracibén convenicntes.

Tal vez no sea exagerado manifestar que la regidn ¢n su
conjunto, es susceptible de una recolonizacién, que posibilite un

nuevo y mejor ordenamiento de todo el sector.

Esta tarea de integracién del productor dentro del mer-
cado de oferta, es una funcidn clafa y especifica de los 'departa
mentbs de produccién",'}a que ello no puede razonéblementc espe -
rarse de los 'departamentos comerciales", los cuales, por su pro-
pia naturaleza, no podrian desarrollar con éxito un programa seme-

jante.






Si se parte dcl concepto que el scector comercial es un
factor dinamizante de la cconomia y que su funcién principal es
facilitar las relaciones de intercambio producto-ingreso, e€s posi
ble concluir en que éste c¢s el rol que debe desempefiar cl '"sector

PR '

comercial'. .

‘La zona bajo estudio pucde ser descripta como una regibn
cuya funcién deminante de produccién ¢s de cardcter agropccuario,
orientada hacia los consumos extra-zonales, ya sea del pais como
del eXterior. En consecucncia, la situacidn cconbémica de la re-
gién, asi como su grado de desarrollo, son dependientes de la si-
tuacidén de cxpansidn o de retraccibén de la demanda de éstos mer-

cados.

Dicho en otras palabras, pucde afirmarse que la regibn
de CORFO-Rfo Colorado sc halla cncuadrada dentro de¢ un modelo de
economia primaria agro-cxportadora, cuya funcidén dominante de pro
duccibn  depende de las demandas cxtcrnas que dinamizan su desarro

l1lo regional.

Por 1o tanto, el grado de desarrollo de la regibn, a
partir de determinado punto de eficiencia productiva, dependera
en forma exclusiva de los programas comcrciales que se planteen,
especialmente en lo que hacc a las condiciones de negociacidn y a

las caracteristicas competitivas de los productos.

La atenuacidén de los pcriodos depresivos de la economia

de la regibn, dependeri en gran medida de la capacidad que posean






los intervinientes comerciales en cada uno de los mercados.

El manejo de la tecnologfia camercial -o logro de la ca
pacidad operativa necesaria- consistird bdsicamente en la optimi
zacién del sistema comercial dec la regidn, asi como de los servi
cios que acompafian al producto, con el objeto de superar a la o-
ferta de otras zbnas competidoras. Ello posibilitara que la pro-
duccién de la regidén dc CORFO-Rio Colorado sca la Gltima en su-
frir el impacto d¢ una situaciébn recesiva, y por lo mismo, ser 1la

primera en verse bencficiada durante los periodos de expansibn.

Esto significa que dicha regién dejard de ser un merca
do de oferta alternativo, para convertirse en un mercado princi-

pal o central.

Para alcanzar esta capacidad comercial, es preciso te--
ner un buen manejo de la informacién, de la negociacidn, del mer

cado, de los operadores, de la oportunidad, etc.

Pero para que ésto sca factible, es necesario que el
producto se halle en condiciones de competencia, esto es que la
relacidn regibén-producto cuente con ventajas comparativas con res
pecto a otra regidén-producto, en lo que hace a calidad, precio, ha
bitualidad, continuidad, cantidad, tipificacién, homogeneidad, pre

sentacidén, conservacibg, etc.






Para llevar a cabo cl andlisis de los productos suscep-
tibles de ser comecrcializados en la regifn, se tomd en cuenta lo
récientemente ecxpuesto, con el propdsito de lograr ventajas com-
parativas que permitan aplicar una politica comercial a mediano
plazo que cuente con posibilidadeé de éxito, para asegurar que su

efecto demostrativo influya sobrc los productores de la regidn.

En dicho andlisis tambicn sc consider6 la capacidad que
deberia alcanzar FOCO S.A., en cuanto a la idonesidad de su perso-
nal y al dominio de las técnicas comerciales neccesarias para po-

der cumplir acabadamente con su funcidén de¢ ente operativo.

En el analisis en cuestib6n, fueron estudiados los si-

guientes productos:

\

Pera Pimicento Papa
‘Manzana . Ajo Zapallo
Tomate Cebolla

Estos productos fueron clasificados en tres grandes gru-
pos, de acuerdo con las caracteristicas de cada uno de ellos y con

la estructura y las funciones del canal mas apto para su comercia-

lizacién:

Primer grupo.- Estad constituido por las frutas que se caracteri-

. - - .
zan por su alta perecibilidad y que, por su condicibén de tales, re
quieren contar con un canal apropiado de cadena de frio. Estas fru

tas son:.






MANZANA y PERA

Segundo crupo.- Lo conforman las hortalizas facilmente pcrecibles,

las cuales exigen un delicado manipulco en su paso pos las distin-

tas fases del proceso de comercializacidén. Son ecllas:
TOMATE y PIMIENTO

Tercer grupo.- Estd constituido por todos aquellos productos quc,

por ser poco pcerecederos, pueden ser almaccnados y que ademids no
presentan mayorcs dificultades para su manipulco durante su paso

por el canal comercial. Intcgran estec grupo:
PAPA, CEBOLLA, AJO y ZAPALLO

‘en lo que respecta a los productos comprendidos dentro
del primer grupo, la posibilidad de actuar con ellos en el merca-
do fue descartada, por las siguientes razones:

a) El volumen dc oferta de la regidén, para estos productos , es

e e b T
/

poco significativo;

b) Para llevar a cabo su comercializacidn, seria necesario reali-
zar un esfuerzo considerable, obteniéndose pocas ventajas com-

parativas;

c) Al carecerse de una adecuada estructura de transportec y de frio
-aspecto éste que constituye una seria limitacidn, dadas las
caracteristicas de los productos, expucstas con anterioridad-,
seria necesario encarar importantes inversiones para su puesta

“en funcionamiento;






d) Seria necesario hacer frentc a altos costos fijos, para actuar

‘tan sb6lo durante un corto periodo de comercializacibn;

e) La empresa lograria muy pocas ventajas frente al productor in-

dividual, adoptando la misma posicidén de éste.

Aparte de las razcnes que se expusieron precedentcmente,
debe tenerse en cuenta que en lo que hace a estos productos, los
canales comerciales -tanto nacionales como internacionales- se en
cuentran totalmente.dominados por él grupo de empresas que se ha-
llan integradas desde 1la produccién hasta la comercializacibn, 1lo
que torna aln mas inconveniente operar con estos productos en el

mercado.

El grupo de empresas mencionado, domina directa o indi-
rectamente el 89% del mercado cxtcrno y aprovecha las ventajas que
significa la posesién de una poderosa infraestructura comercial y
un excelente manejo de las demandas internacionales. Esti consti-
.tuido por aproximadamente treinta firmas, que se encuentran ldca-

lizadas en la zona del alto valle del rfo Negro.

Por todo ello, se estima que las posibilidades que ten-
dria FOCO‘S.A., de actuar exitosamcntc c¢n este mercado, son préic-
ticamente nulas, por cuanto deberfia asegurarse un volumen de pro-
duccidn que le permitigra abastecer a los introductores a través

de todo el afio, lo que implicaria, ademis, disponer de infrazs-

tructura de frio y de un alto capital circulante.






Por otra parte, la cmpresa deberia contar con personal

:, - - 3 rd . - 3
‘A suficientemente capacitado en el uso de técnicas econdmicas apro

pihdas, para el manejo decl galpdn de ecmpaque y las cimaras de at

mésfera controlada, por cuanto ha podido apreciarse que hacia a-

115 es alonde tiende el mercado.

Las posibilidades quc tendria FOCO S.A., de actuar den

tro del grupo de productos que se estd considerando, son las si-

guientes:

a)

Alquilar maquinaria a facon a los productores, a los efectos

que éstos pudieran contar con la alternativa de vender sus

productos -empacados, en lugar dc tener que hacerlo a granel;
con ello séria posible aumentar el valor agregado de los pro
ductos vendidos y por ende el ingreso percibido por los pro-

ductores.

Este modelo resulta de dificil aplicacién, debido a que en

la actualidad una alta proporcién de los productores del al-
to valle del rio Negro (70%), los cuales representan un 54%
del volumen total de la produccidén, emplean bins y utilizan
cdmaras frfas, para la postcrior venta del producto, sea és-

ta a granel o empaquetado.

Los productores que venden su produccibdn en forma inmediata,
luego de la cosecha, son aquellos que se encuentran ubicados
en los estratos mis bajos de la poblacién. Las ventas que és
fos llevan a cabd, son a granel.

v






b) Una segunda alternativa consistiria en arribar a un acuerdo
con una empresa integrada del Alto Valle, con el objeto de
poder realizar operaciones por cuenta y orden de la empresa,

aprovechando las ventajas de poder ofrecer como contrapar-

tida:

i Fecha de cosecha idcal para la colocacidn de productos
en los mercados brasileino y europeo;

ii Aprovechamiento de la cercania del puerto de Bahia

Blanca;

iii Obtencibén de una utilidad marginal, sin nccesidad de

hacer frente a inversiones en activo fijo.

Los Beneficios que FOCO S.A. podria obtencr de ello, se deri-
van de la recepcién gratuita de toda la tecnologia relativa a
la operatoria comercial de seleccibén, empaque y almacenamicn-
to en frio, asi como tambiecn el aprovechamiento de todo el

sistema de compra de-productos y el manejo de mercados.

Como conclusibn y reiterando lo ya expuesto anteriormen
te, se considera poco probable que FOCO S.A. e¢sté en condiciones
de llevar a cabo, dentro de este grupo de productos, operaciones
comerciales por prdpia cuenta, contando con un razonable margen
de seguridad en cuanto' a las posibilidades de obtener éxito a me-

diano plazo.

En lo que se refiere al scgundo grupo de productos con-






siderado (tomate y pimicnto), dcbe scinalarse que en andlisis que
se llev6 a cabo se vid influenciado por la existencia de Hasin -
dal S.A., la cual procesa estos mismos productos y sc¢ encuentra
realizando, conjuntamente con C O R F O, un programa de‘desarrg

llo para los mismos.

Dcebe tenerse cn cuenta, por otra parte, quec estos pro-
ductos cuentan con un canal comercial propio, con introductores
espécializados en cl mercado y en la zona. Ademds, decbe schalar-
se que todavia no hé'sido posible obtencer suficientes ventajas
comparativas, como para que Sea posible competir cn el mercado

nacional.

Ademas de ello, los productos que integran este grupo
son, como ya se dijo, de dificil manipuleo, lo cual hace necesa-
rio actuar dé manera sumamente eficiente, situacidén ésta que no
‘parece poder cumplirse acertadamente en el corto plazo, en un en

~te que desarrolla su accién basado cn el aparato del Estado.

Se estima que la alternativa mds favorable a ser con-
'siderada, es la correspondiente al tercer grupo de productos (pa
pa, cebolla, ajo y zapallo), por ser los que refinen buenas condi

- ciones de comercializacién, a la par de existir en la zona la po

sibilidad de alcanzar, con poco esfuerzo, un relativo desarrollo

L)

de 1la produccién.

1}

Por otra parte, estos productos posibilitan la cracidn

de marcas y el desarrollo de ciertas técnicas de cosecha y de em






paque, como por ejemplo la tipificacién y la normalizacién en el

tamafio de las ceboilas.

Ello posibilitarfia quc lu regibn accediera a una posi-
cidén de prestigio productivo y a buenas condiciones de negocia -
cién, debido a la prefercncia de los demandantes, lo que podria
traducirse, en el mediano plazo, cn una situacibn de presencia

en el mercado. ¥

El mecanismo de introduccidén en el mercado de estos
productos, deberfia ser lento y seguro, consolidindose las posicio
nes que se logren en cada etapa. Para ello, deberia darse cumpli-

miento a los siguientes requisitos:

1. Presencia y habitualidad del producto en el mercado. Ello sig

nifica, por ejemplo, que es preferible recalizar el envio de
un camién, semanalmente, a un mismo mercado, durante seis me-
ses, en lugar de despachar veinticuatro camiones durante cua-

tro semanas, para luego desaparecer del mercado.

2. Calidad constante y uniforme del producto. Es necesario que

se envie a un mismo mercada un mismo tipo de producto, en lu-
gar de diversificar los tamafios en sucesivos envios, pues e-

‘110 desorienta al comprador en relacibén con la marca.

. . <,
3. Vocacién de comerciar, que se traduce en el respeto por lo con

venido en la operacidén de venta, sea cual fuere el precio ob-

tenido en la misma, desechando cualquier posibilidad de presen






tar una imagen especulativa,

4. Tirme posicibén de negociacidn, a través de una conducta inamo
vible en cuanto al respcto de las condiciones de la venta, sin
dejar lugar para el rccurso del regateco, por parte de los com

pradores.

5. Actuar con profesionalidad cn lugar de hacerlo con criterio o

portunista, teniendo permanente en cuenta la necesidad de lo-
grar la permancncia en el mercado a largo plaze, desechdndose
cualquier criterio inmediatista que pudiera poncr en peligro

la posicibn ganada cn ¢l mercado.

Es precciso tener cn cucnta que para poder cumblir adecua
dgmente con todos los requisitos mencionados, es necesario dispo-
ner de una oferta suficiente y homogenea de productos. Esta ofcrta
no puede ser lograda mediante el sistema de la compra-acopio, de-
bido a la escasa confianza que actualmente tienen los productores
de la institucién que nos ocupa, a la cual consideran ineficiente
hasta tal punto que en las oportunidades en que los funcionarios
de FOCO S.A. prccuran realizar operaciones de compra, eh conside-
rado en la zona como un indicio de que los precios se encuentran

en alza, pues suponen que para que la empresa pueda operar, los

mirgenes deben ser realmentc elevados.

.

Por esta razdn, se considera conveniente que pudiera
producirse por 1o menos una cantidad equivalente al cincuenta por

ciento de la oferta que se pretenda introducir en el mercado. Es-






‘ta produccién deberfa estar cn manos del departarmento de produc-
cidén de CORFO-Rio Colorado y seria comercializada por FOCO S.A.,
qﬁien al mismo ticmpo realizaria compras en el mcrcado regional,
seleccionando la calidad de los productos y determinando ¢l mo -
mento mis adecuado para llevar a cabo las cperaciones, utilizan-
do su propio stock como mecanismo regulador o compensador tempo-

rario de las fluctuaciones del mercado.

E1l modelo propuesto tiendec a constituir el estrato co-
mefcial que se dcnohina "productor intcgrado con planta de empa
que', que cs el mis desarrollado cn las regiones productoras. Es
te modelo posibilita agregarle valor a la produccién, sin que e-

llo implique que el productor deba transformarse en comerciante.

Las operaciones que deberia realizar [OCO S.A., como
ente comercializador-concentrador, son rclativamente simples, en

funcién de la politica comercial anteriormentc propuesta.

Esta empresa seria esencialmente un galp6én de empaque,

que realizarfa las siguientes operaciones:

1. Compra-venta de productos regionales. Entre estas dos situa-

ciones, se establece el margen de contribucidn.

2. Seleccidn, clasificacién y acondicionamiento para el envio de
los productos al meércado, definiéndose de esta manera la cali

dad con relacién a la marca.

\

3. Perfeccionar la eficiencia de la. gosti6én mediante la mejor u-






el sector broductivo.

tilizacién de¢ la mano de obra y la eleccidn de mejores opor-

tunidades de compra de los insumos.

4. Destinar la produccidén a los mercados, manteniendo relacicnes

con los comerciantes y con las instituciones e¢xtra-zonales.

FOCO S.A. se halla actualmente definida por el entorno
del que forma parte, cn cuanto al estilo dec sus operaciones. Por
lo tanto, el personal que sc dcberid encargar de la cperatoria

i
del sistema, tendrd que adeccuarsc a los actuales hibitos comercia
les de la zona, para luecgo comecnzar a desarrollar, paulatinamen-

te, un nuevo estilo empresarial, capaz de influir positivamente

en la regibn.

Desde el punto de vista prictico, la enunciacién de po-
liticas, pautas y programas de accidn, es atribucién del directo-.

rio de la empresa, y por ende, €sta e¢s la autoridad de aplicacién.

Para el modelo que se propone, el directorio de la em-
presa serfa asistido por la unidad de comercializacidén de CORFO-
Rib Colorado, bajo la forma de asistencia cn lo referido a infor
macién de mercados, tendencias de los mismos, modos de operaciénm,

medios de transporte, sistema de almacenamiento, procesamiento de

los productos, etc.

Por otra parté, el departamento de produccién de CORFO-

Rio Colorado deberia proporcionar el asesoramiento que requiere






En lo que respecta a FOCO S.A., debe scialarse que el
anilisis institucional realizado, pcrmitid arribar a la conclu-
sién evidente de que 1a empresa se encucntra sobredimensionada
en cuanto a los cargos ejecutivos que tiene actualmente cubier-

tos.

Si se compara la situacién apuntada, con la observada
en otras empresas similarcs ubicadas cn otras zonas del pais, es
posible advertir que estas empresas son generalmente manejadas
por el éomerciénte-propietario, al cual le asiste una secretaria
administrativa, contando ademids con un ayudante en el galpén de
empaque que se encarga del control del personal y de la mercade-

ria, lo cual contrasta notoriamente con la situacibén de FOCO S.A.

En consecuencia, se considera conveniente corregir la
situacién actual, a los efectos de disminuir la incidencia que
actualmente tienen los sueldos pagados por la empresa, en sus

costos fijos.

En funci6n de este andlisis, se considera conveniente
recomendar la adopcidn de un organigrama mis simple, cuyo esque-

ma se presenta a continuaciofn.

Del mismo modo, serd prcciso definir las atribuciones y
obligaciones del directorio de la empresa, del gerente y de sus
asisténteS’administrativos y de galpdn. Con propbsito meramente
enunciativo, se describen a continuacién las diferentes funciones:

i
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Responsabilidades y atribuciones propuestas para los distintcs

niveles:

a) Asamblea de Accionistas:

1. Fijar el nGmero de miembros del Directorio, que de acuer-

do con los Estatutos vigentes, no podrd ser menor de dos

ni mayor de nueve.

2. Elegir, una vez por afio, a los miembros del Directorio.

L)

3. Fijar las remuneraciones de los Direcctores.

4, Elegir al Sindico Titular y al Sindico Suplente y fijar

\ N o N2 3
AN DRV A



e B - - o




b)

8'

Aprobar los balances y los cuadros demostrativos de pérdi-

das y ganancias.

Disponer el aumento del capital social.

Fijas las caracteristicas de las acciones que se ofrecen

o\ .
a la suscripciébn.

Disponer la disolucién de la Sociedad.

Responsabilidades y atribucioncs del Directorio:

1’

Fijar los volumenes que scrin operados por la empresa, se-

ghn los diferentes productos.

Establecer los mirgenes de contribucién y de¢ rentabilidad
dentro de los cuales deberd desenvolver su acci€n el Ge-

rente,

Decidir sobre otros rubros en los que operari la empresa,

tales como semillas, fertilizantes, plaguicidas, etc.

Fijar el volumen de los bicnes de uso, el nGmero de envases
con que contard la empresa, el tipo de material de empaque,
: v
etc.
Determinar las necesidades financieras y la asignacidn de
4

fondos.

Controlar la gesti6n de la empresa.






c)

Responsabilidades del Gercnte:

10

10.

Ejecutar los programas y las politicas fijados por el

Directorio.

Eleccidén del momento oportuno para rcalizar las operacio-

nes de compra y venta aprobadas por el Directorio.

Decidir acerca del precio a pagar por los productos que se
comerciulicen, asi como las condiciones de pago de los mis

mos.

AN

Establecer el precio de los productos y las condiciones de

venta de los productos que comercialice la empresa.
Determinar los mercados en los cuales operard la empresa.
Realizar acuerdos con los transportistas.

Decidir en materia de acumulacidén de stocks, tanto de insu-

mos como de productos finales.

Fijar pautas para el funcionamiento del galpdén de empaque

y controlar su cumplimiento.

Informar al Directorio sobre la marcha de la gestién y su-

‘gerir las modificaciones que considere necesario introdu-

cir al programi original.

Mantener las relaciones de la empresa con los productores.

¥






d)

11.

12.

13.

]

Representar a la cmpresa cn todo acto administrativo y i
gesti6n quc se cncucntre cncuadrado en las resoluciones

emanadas del Directorio.
Dar cumplimiento al plan financiero de la empresa.

Supervisar la politica dec personal dec la empresa.

Responsabilidades del encargado del galpén:

1.

LA

Recibir los insumos y demds productos, asi como el mete-
rial de empaque y demis bienes que ingresen en el galpén,

verificandn las cantidades y calidades de los mismos.

Controlar el despacho de la mercaderfa que salga del gal-
poén, asi como el de cualquier otro bien quec estuviera de-

positado en él.

Supervisar la clasificacién y empaque de los distintos
productos, de acuerdo con las pautas fijadas por el Gerég:;.

te, controlando las mermas producidas.

Mantener actualizado el inventario de stocks de materia
prima, material de empaque y demds productos bajo su res-

ponsabilidad, sugiriendo al Gerente sobre la conveniencia

'y oportunidad de compra de los mismos.

LY

Proponer la contratacién de personal de galpdn, supervi-

sando el cumplimiento de la labor del mismo.






f) Responsabilidades del asesor contablce:

1. Organizar y asesorar al 4reca administrativa en todo 1o rec-

lativo al registro dec datos.

2. Preparar los balances de la cmpresa y realizar las presen
taciones pertinentes ante los organismos e institucionecs

bancarias correspondientes.
3. Asesorar, cn materia contable, al Directorio y al Gerente,

Las funciones de escasa rclevancia, no han sido tomadas
en consideracién en la descripcién prececdente. Ellas deberdn ser

consideradas oportunamente por la gerencia de la empresa.

'En lo que respecta al andlisis econbmico-financiero de
la émprcsa, el estulio realizado demostr6 que resulta inapropiado
considerar el costo de la actual estructura de la empresa, asi co-
"mo su punto de equilibrio probable, debido a las distorsiones que
se observa en la misma por la presencia de funcionarios de CORIO-

Rio Colorado en la estructura de la empresa.

Por consiguiente, el andlisis realizado consistié en lle
var a cabo una serie de aproximaciones, a partir de la estructura
e
que se difini6 en el andlisis institucional como mis apropiada. El
punto de partida del mismo se bas6é en la modificacién de la estruc

tura de personal actualmente vigente cn la empresa, con sus corres

pondientes valores.
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e)

Entender en el mantenimicnto de la maquinaria y en la con

servacién dcl mobiliario del galpdn.

Comunicar al 4rea contable los datos relativos al movimien
to de stocks, insumos, produccién, asi como a la entrada y
salida de méercaderfa, a la mano de obra empleada, y toda o

tra informacién quc lc sca rcquerida por dicha 4rea.

ngponsabilidades del emplcado administrativo:

1.

Realizar la liquidacién de sueldos y jornales.

Llevar a cabo los trdmites bancarios, fiscales, previsiona
les, legales y todo otro que pudiera demandar el desenvol-

vimiento de la empresa.

Realizar las cobranzas de los créditos provenientes de las

‘operaciones de la empresa.

Realizar las tarcas de orden contable que le scan delega-

das por el Gerente.

]

Mantener el inventario gencral de la empresa, asi como el

control de los estados del stock.

Llevar a cabo las tareas relativas a la determinacién de

los costos de las operaciones cfectuadas.
L)

Confeccionar informes de cardcter general, financieros, con
tables y econdmicos, asi como cualquier otro que le sca re-

querido por el Gerente.






El anidlisis se basd en la blGsqueda dec una rentabilidad
quc fucrq igual a ccro, con ¢l propésito de lograr una prescncia
de la empresa en el mercado quc significara un minimo de esfuer-
zo econbémico. Para ello, fue preciso es.udiar las relaciones exis
tentes entre los costos fijos totales y cl margen de contribucibn

de io operado.

Para analizar esta situacibn, sc tombé cn cuenta la cir
cunstancia de que CORFO-Rio Colorado sec encuentra en la actuali-
dad financiando la estructura operativa de FOCO S.A. Por tal ra-
z6n, si se consigue alcanzar una rentabilidad igual a cero, se
estaria en el punto de partida para encarar el desarrollo de pro
gramas empresariales capaces de actuar de manera independiente de

la influencia y participacidén de un ente estatal.

Despues del primer afio de operacién de la empresa, y si
ésta contara con una estructura acorde.con sus operaciones y pu-
diera lograr un resultado ncutro o positivo, se estaria en condi-
ciones de-lograr el cambio de estilo requerido en los modos opcra

tivos habituales de las actividades comerciales de la regibn.

En éstas, el comercializador es, por lo general, un 1i-
der de opinidn o al menos un configura un punto de vista o un cri
terio que es respetado en lo que respecta a la planificacidén de

la produccién o a la fdrmacidén de los precios de los productos.

Tomando como base estc criterio, se elaboré una alterna

tiva, consistente en actuar, bdsicamente, sobre el rubro sueldos,






manteniendo a los restantes rubros tal ceao se presentan actual-

mente.
COSTO D E LA ESTRUCTURA
ALTERNATIVA T (Costo anual)
%
Sueldos mis cargas sociales $ 55.497.000 73,6
- Gerente - $ 2.705.000 x 13 $ 35.165.000 48,3
- Secrectaria " 682.000 x 13 " 8.8066.000 12,1
- Asesor contable .on 400.000 x 13 " 5.200.000 7,1
- Capataz galpdn
de empaque : " 482.000 x 13 " 6.266.000 8,6
- Gastos Administrativos $ €.000.000 8,2
- Rodados $.7.200.000 9,9
- chuestos y Reparacioncs $ 1.700.000 2,3
- .Gestos Generales $ 300.C00 -
- Scguros $ 2.000.000 2,7
T O T A L ......... $ 72.697.000 100,0

Es necesario sefialar particularmente la alta incidencia
que en esta alternativd tienen los sueldos -particularmente los del
gerente- en los costos fijos de la empresa. Aparte de ello, se debe

advertir que en la misma no han sido tomadas cn cuenta las amortiza






ciones del capital fijo.

La segunda alternativa que sc clabord, consistid en trans
formar parte del costo fijo cn costos variables, a través de la mo-
dificacién de la remuneracidén del gercntc de la empresa, al cual se
1le asignd un suelao fijo menor, reconociéndosele una comisién sobre

las ganancias de la empresa. La misma arrojd el siguiente resultado:

COSTO D E L. A ESTRUCTURA

ALTERNATIVA II (Costo anual)

Sueldos mis cargas socialcs ‘$ 42.497.000
- Gerente $ 1.705.000 x 13 $ 22.165.000

- Secretaria oo 682.000 x 13 " 8.866.000

- Asesor contable " 400.000 x 13 " 5.200.000

- Capataz | " 482.000 x 13 " 6.266.000
ROAAAOS v v v e e e e e e e e e e e $ 7.200.000
Gastos AdMINISTTATIVOS «evevnvnsnnrnnrenneennns $ 6.000.000
Repuestos y Reparaciones ..........ceeveenneeens $ 1.700.000
Gastos GEeNETrales ..viiiiveeriinnennennnonnsanans $ 300.000
SEBUTOS vttt vt inennnenosonnensencnsenesnennns $ 2.000.000
T O T A L ...ovunn. $ 59.697.000

La situacidn planteada en esta alternativa, posibilita-

ria que por el simple hecho de adoptar una decisidén distinta a la






que se mantienc actualmente, scria posible obtener una reduccidn
de los costos fijos del orden decl 18%. En consccuencia, seria pre
ciso opecrar con un porcentajc menor para alcanzar la rentabili-

dad descada de 1la cmpresa.

1)

Segln los resultados obtenidos decl cstudio que se llev®
a cabo, es posible estableccer que la ganancia obtenible sobre 1las
ventas de estos productos c¢s de aproximadamente c¢l 15%. Ello sig-
nifica que la ganancia bruta sobre cada camidén de cebolla que se
despacha, seria de $ 720.000, y por cada camién de papa, de 675
mil pesos. Es posible advertir cntonces que scrd necesario operar
con un "mixr de productos cuyo promcdio sc establece en aproxima-

damente $ 720.000 por camidn.

Para poder analizar la Altcrnativa I1I, obteniéndosc 1la
rentabilidad esperada, seria nccesario operar anualmente 85 camio
nes, lo que significa c¢l despacho scmanal aproximado de cuatro ca
miones, teniendo en cuenta la temporalidad de 1los produétos. Ello
significarfa que serfa necesario despachar prdcticamente un camién
diario, lo que obligaria a contar con personal y estructura opera-

tiva adecuados para ello.

"Al 11égarse a esta efapa de desarrollo del estudio, hubo
necesidad de'éncarar'el anilisis critico de los restantes costos,
con el objeto de observar la posicidén de la empresa desde el punto
de vista de un comerciante particular que decidiera instalarse co-

mo acopiador e intermediario en los renglones considerados.






En tal sentido, sc considecrd para el rubro Rodados que
la atencién de scis productores, que se cncontraran a una distan
cia promedio de 50 km de 1la empresa, a los cuales se les realiza
rfa una visita semanal, arrojaria que lu distancia recorrida du-
rante una semana, seria de 600 km, lo que daria un consumo de com

bustible de 100 litros semanales.

Adicionindole a ésto el costo decl aceite, el desgaste
de los neumdticos y demis gastos, sc llecgaria a un incremento a-
proximado del 50%, lo que arrojaria un costo mensual de 270.000
pesos, o sea una suma de $§ 1.620.000 por cada scmestre de opera-

cién.

Los gastos operativos de la cmpresa fueron estimados en
$ 100.000 mensuales, considerdndosc que los demds rubros son co-
rrectos en cucnto a los gastos actuales, por lo que no han sido

modificados.

- COSTO D E L A ESTRUCTURA

ALTERNATIVA 111 (Costo anual)

Sueldos mids cargas sociales

- Gerente $. 1.705.000 x 13 $§ 22.165.000
- Secretaria " 682.000 x 13 " 8.866.000
-. Asesor Contable " 400.000 x 13 " 5.200.000

Capataz " 482.000 x 13 " 6.266.000







Rodados ...... e e Ch e e ettt vee.. $ 1.620.000

Gastos Administrativos .....ecoen cecenteesesseas " 1.,200.000
Repuestos y Reparaciones ........... cevecesasess M 1.700.000
Gastos Generales .....voceennans Ch e ea et ee " 300.000
SEgUTOS v ivveinvrennnnns e eaas N ceeeeeas " 2.000.000

T O T A L $ 49.697.000

.Para alcanzar la rentabilidad espcrada, mediante esta
Gltima alternativa, es necesario operar 2,5 camiones semanales du
" rante seis meses, lo que permitirfa alcanzar el punto de equili -

brio de la empresa.

El capital financiero necesario para dicha alternativa,
seria de $ 40.000.000, frente a § 72.000.000 requeridos para el

caso de la Alternativa II.-

Para poder viabilizar la Gltima de las alternativas con-
sideradas, seria necesario contar con la produccidén de diez hectd
reas cultivadas con cebolla y otras diez cultivadas con papa. Con
- la produccién obtenida, mis la compra adicional de proximadamente
el treinta por ciento del volumen total producido, que se adquiri-
ria a los productores de la zona, serfa posible alcanzar la viabi-

lidad del proyecto en las condiciones anteriormente sciialadas.

L)
Si ademds de lo sefialado se adiciona la rentabilidad que
obtendria el productor, por el hecho de cultivar su producto, nos

encontrariamos frente a un proyecto que podria ser rentable aln






desde el punto de vista de la regidén en su conjunto, con la misma
]
estructura de recursos con que se cucnta actualmente, en particu-

lar FOCO S.A. y CORFO-Rio Colorado.







Bases para-la crecacién dc una unidad dec c~rercializacibn

El objetivo central del trabajo consiste en llegar a
proponer la crcacién de una unidad de comercializacibn, dentro de
la estructura funcional de CORFO-Rio Colorado, para actuar en el

dmbito de su zona de influcncia.

Dicha estructura, deberia opcrar a través de la presta-
cidn de asistencia técnica a las cmpresas, entes O personas que
actlen o bien deseen actuar en la csfera de la comercializacién
de los productos de la regidon, a los cfectos de conseguir una ma-
yor dindmica en el proceso de incorporacidén de los mismos en el
mercado y consecuentemente,posibilitar una mayor importancia rela-
tiva de la influencia que dichos agentes logrardn en los mercados

nacionales e internacionales.

Ello permitird que la regidén, en su conjunto, -obtenga
una mejor capacidad negociadora global, que lc sirva como impul-

sora del desarrollo regional.

Con la finalidad de lograr los objectivos cxpuestos en el
parrafo anterior, se considera oportuno destacar la necesidad de

llevar a cabo las siguientes tareas:

Obtener toda la informacidn comercial necesaria para la toma de






decisiones, asi como una visibn clara respccto de la descrip-
cién de los distintos sistcmas opcrativos de cada uno de los

mercados en que se comcrcialice la produccidn regional.

Elaborar dicha informacién a fin de planificar la estrategia
general de produccién y comercializacién de la regibén, buscando
obtener la combinacién O6ptima de ingresos para cada producto
especifico y'tratando, al mismo ticmpo, de conseguir una adccua
cién a las circunstancias coyunturalcs por las que atraviese ca

da mercado.

Operar en el campo coumercial aplicado, de¢ acuerdo con,los pro-

gramas ya establecidos y fijados en la estrategia mencionada, ‘
comprobando el comportamiento de¢ la misma, en la practica, a ;
fin de determinar todas las desviaciones ocurridas y poder a-

doptar las rectificaciones que sc estimen necesarias, teniendo

en cuenta, cn todo momento, la nccesidad de lograr ¢l mayor ni-

vel de eficiencia ccondmica del canal comercial.

Aplicar un programa de capacitacién, en materia dec desarrollo
comercial, a fin de permitir c¢l acceso, en forma permanente y
dinﬁmic&, de los productores jovenes a4 los criterios y a las

tecnologias existentes, que permitan la prictica de una comer-
cializacién eficiente y actualizada, otorgindoles uha base s6-

lida para su sistemd de toma de decisiones.

E1l mismo contribuird a gestacién de una nucva clase gerencial,

eficiente y estable, que actuard como factor dinamizante del







\

desarrollo econémico de la regidn.

La unidad de comercializacién propucsta, decberd operar
en intima relacidén con c¢l departamento de produccidn de CORFO-Rio
Colorado, con el objcto d¢ coordinar los plances de ambos depar-
tamentos, y al mismo tiempo 1r orientando al scctor productivo ha

cia el mercado.

La misma deberd coperar dentro del ambito de CORFO-Rio
Colorado, en todo cuanto sc reficre al sistema de informacidn y
andlisis. Sin embargo, cuando actie e¢n el campo cemercial aplica-
do, dentro del dmbito regional, deberd hacerlo a través de los en
tes ya existentes, tales como [OCO S.A., Hasindal S.A., PHUA Coop.

Ltda. y otros similares.

Su funcidn, para cl caso cxpresado, serd efectivizada a
través del anédlisis, programacidén, scguimicnto de -1a gestibn co-
mercial, evaluacidn y reciclaje de los resultodos obtenibles de

los nuevos procesos que se realicen.

En todos los casos cn que scan detectadas fallas operati-
vas, la unidad de comercializacidén dcberd hacer frente a la solu-
cidén del problema, lo cual implica llevar a cabo una funcidén espe-
cifica de apoyo logistico opcrativo, con ¢l objeto de obtecner una

mayor eficicncia en la faz comercial,
<

La unidad de comercializacidn deberd proporcionar solu-

ciones y alternativas a los problcmas que se susciten a través de






los entes operativos, tales como IFOCO S AL, Hasindal S.A., ctc.
asi como a los plantcados por los productores, quiencs podrin ex
presarse a través del departamento de produccién de CORIFO-Rio Co

lorado.

La aplicacidn de las medidas propuestas para la solu-
ci6én de los problemas, se¢ transformard en una fuente de informa-
cibén adicional, que a través del andlisis de las variables en jue-
go, permitird a la unidad de comcercializacion, implementar un sis-

tema fluido de retroalimentacién de informacion.

E1llo posibilitard la actualizacidon de los programas co-
merciales y de planificacidn rcgional, mediante la aplicacién
de las experiencias obtenidas al perfeccionamiento de los progra-

mas de accidén y de capacitacidn.

A través de todo este accionar, la unidad de comerciali-
zaci6n irad definiendo un estilo propio en la recgién, en lo que ha
ce a los actos comerciales expresados a través de los productos i-

dentificados por marcas con caractcristicas diferenciales.

Para poder cumplir acabadamente con las funcioncs pro-
puestas, la unidad de comercializacién dcberia estar estructurada
a través de dos divisiones: de informacién y de andlisis y control

de gestidn.

La primera de ella, estaria dedicada a la obtencién vy

clasificacién de las informaciones reclativas a: precios cn los mer

cados, volumenes comercializados, zonas compctidoras oferentes, cam







bios operados cn la legislacidn vigente, expectativas v tendencias

generales de los mercados nacionales ¢ internacionales.

Este tipo de infofmacién deberada ser totalmente objetivo,
y cxcento de cualquier andlisis de cardcter subjetivo, como scr el
prejuicio existente rcspecto de ciertos scctores intervinientes en
el proceso de comcrcializacidn, lo que ocasiona frecuentemente dis

torsiones notorias en la comprensidn de la rcalidad.

Esta divisidén informativa deberfa estar situada dentro
de 1la Capital chcrgl, en razén de la concentracién de la informa-
cién de cér&cter nagionql ¢ internacional que se observa en cste
ambito, asi-como por la circunstancia de hallarse en e¢lla la mayor
parte de las entidades -pablicas y privadas- que ticnen ingerencia
en la comercializacién de los productos que interesan para este

anidlisis.

La divisidn de anﬂlisié y controil de gestidédn eleborari
la informacidén que le suministre cl ente de informacidén en virtud
de los objetivos , politicas e intereses de la regién, a fin de
obtener juicios de valor oricntativos de la actividad productiva vy

comercial, para los prcductos considerados.

Los informes asi claborados, habrin de facilitar las ba-
scs para la toma de decgsiones, a la vez quc servirdn para testi-
ficar el Comportamiénto de los entes operativos y, a través de un
sistema de control de gestidn, scrvirdn para ajustar las variables

de los futuros anilisis.







La unidad de anidlisis deberfa estar ubicuada en la reg

marian la base de los puestos gerenciales que serian recqueridos ems

el futuro.
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