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RESUMEN

Histéricamente, tanto el sector agropecuario como las empresas
unipersonales, con la caracteristica de ser del tipo familiar, son actores
sumamente importantes de la actividad econémica de nuestro pais. En su
mayoria, las empresas con estas caracteristicas, no poseen una estructura
formal ni tampoco cuentan con procesos operativos disefiados acordes a su
forma de trabajo.

Por lo que teniendo conocimiento sobre las deficiencias que presentan
este tipo de empresa del sector agricola, como ser, que no poseen
estructuracién organizativa ni procesos bien definidos, se busca obtener
soluciones que puedan asegurar su funcionamiento diario, dindmico y
longevo, para poder cumplir con los objetivos empresariales y mantener la
armonia institucional.

Nuestro objetivo es aplicar los conocimientos obtenidos durante la
carrera y ofrecer una propuesta reorganizacion y de formalizacién de los
procesos operativos, entre ellos el que consideramos mas importante, como
lo es el de comercializacion de su produccion, basados en los datos
obtenidos en una empresa unipersonal agricola, mostrando la importancia de

desarrollar estas herramientas administrativas.



PROLOGO

El presente Trabajo de Seminario surgi6 como un desafio y se
desarroll6 con el objeto de cubrir la necesidad de aplicar los conceptos
tedricos estudiados durante los afios universitarios en una empresa de
nuestro medio como una préactica profesional.

Las tareas llevadas a cabo implicaron bulsqueda y analisis de
bibliografia, como asi también procesos de relevamientos, para llevar a cabo
un diagndstico de la estructura de la empresa unipersonal dedicada a la
actividad agricola y principalmente de sus circuitos administrativos.

La tarea de investigacion comenzé por determinar un diagnostico de la
empresa mediante el relevamiento de datos mediante un cuestionario,
siguiendo con el desarrollo de conceptos vistos en la materia Organizacion
Contable de Empresas que ilustran la importancia de la estructura en las
organizaciones y sus sistemas administrativos.

A partir de la determinacion de las debilidades o ausencias de
estructura formal y sistemas de trabajo del caso objeto de estudio, se
propone un plan de mejoras, como asi también sugerencias para lograr una
maxima eficiencia en las tareas, consiguiendo de esta manera una practica

interesante para nuestro futuro profesional.
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CAPITULO |

LA IMPORTANCIA DE LA ESTRUCTURA EN LAS
ORGANIZACIONES

Sumario: 1.- La Organizacién como un Todo; 2.- Las Partes de
una Organizacién; 3.- La Nociéon de Sistema en la
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1.- La Organizacion como un Todo

Toda empresa para funcionar necesita una organizacion. Una
organizacién puede definirse como un conjunto de elementos, compuesto
principalmente por personas, que interactian entre si bajo una estructura
pensada y disefiada para que los recursos ya sean humanos, financieros,
fisicos, de informacion y otros, de forma coordinada, ordenada y regulada por

un conjunto de normas, logren determinados fines, los cuales pueden ser de
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lucro o no. Los objetivos y/o fines deben estar claramente definidos y

explicitados, para evitar el riesgo de que la organizacion diversifique su

accion ocasionando la pérdida de la eficiencia.t

La organizacion al ser considerada como un todo esta formada por

partes que se deben relacionar mediante una integracion total, ordenada,

sistematica y metddica. Si esto se logra se podra cumplir con los objetivos,

que se lograra si el nivel directivo de la organizacion cuenta claramente con

un plan y una aplicaciéon sistematica.

2.- Las Partes de una Organizaciéon

Los componentes de una organizacion son:

Recursos Humanos: gente que forma parte, de una manera permanente o

transitoria de la organizacion.

Recursos Materiales: medios necesarios para ser utilizados en los

procesos de produccion bienes como en los de servicios de la
organizacion.

Recursos tecnolégicos: la tecnologia convierte el comportamiento

espontdneo e irreflexivo en un comportamiento deliberado vy
racionalizado.

Ideas, conocimientos e informacién: recursos originados por el intelecto

del hombre y el avance cientifico y tecnoldgico, clave para el desarrollo y
evolucion de las organizaciones. Permite la reduccion de incertidumbre,
por lo que posibilita la toma de decisiones.

Nombre, prestigio, simbolos y marcas: no constituyen elementos

tangibles, pero tienen un valor que puede medirse en términos

econdémicos. Sirven para identificar a las organizaciones en el mercado y

1

VOLPENTESTA, Jorge Roberto, Organizaciones, Procedimientos y Estructuras,

Editorial Omar D. Buyatti, (Buenos Aires, 2007).
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les otorgan una identidad y perfil, con el que el mercado y el medio

ambiente externo reconoce y distingue respecto de las otras.

3.-La Nocién de Sistema en la Organizacion

La organizacion como sistema es primordialmente una manera de
pensar acerca de como se debe dirigir. Es el conjunto de partes o
componentes que se interrelacionan entre si para formar un todo para
cumplir o alcanzar un objetivo. Es una estructura en la que sus componentes
trabajan conjuntamente para conformar un sistema, en el que mediante el
grupo social se desarrollen de manera efectiva y coordinada los objetivos de
la misma, todos los elementos estan dirigidos a lograr el mismo objetivo,

interactuando de forma tal que se logre una relacién reciproca entre ellos.?

Los sistemas pueden ser:

e Cerrados: son aquellos cuyo comportamiento es deterministico y
programado, que opera con un muy pequefio intercambio de energia y
materia con el ambiente.

e Abiertos: son aquellos que presentan un intercambio con el ambiente,

adaptandose a éste como medio para sobrevivir.

Por lo tanto, las organizaciones son sistemas abiertos ya que
desarrolla una tendencia que la lleva a avanzar hacia una mayor
diferenciacion y complejidad, tratando de arribar a un nivel mas alto de
organizacion estructural en sus elementos.

Esta mayor complejidad crea una mayor especializacion vy

diferenciacion entre sus subsistemas.

2 ASCARATE, Lidia Inés, DELGADO, Mébnica Magdalena y LEON, Alejandro
Jacobo, Apuntes de Clases Tedricas de la Catedra de Organizacién Contable de Empresas
|, Facultad de Ciencias Econdmicas, U.N.T., Afio 2016.
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Uno de los aspectos que mas caracteriza a las organizaciones es

su permanente y dinamica interaccion con su ambiente, ya sea con Sus
clientes, proveedores, competidores, organismos gubernamentales, entre
otros.

Como consecuencia de esa constante interaccion con su contexto,
la organizacion desarrolla cierta capacidad adaptativa con respecto a los
cambios que se producen en aquél, funcionando dentro de un estado estable
o de equilibrio dindmico, al tiempo que prosigue en su continuo flujo de
entrada, transformacion, flujo de salida. La retroalimentacién es, por lo tanto,
fundamental para mantener el sistema dentro de ese desequilibrio dinamico.
Actuar en esas condiciones significa que el sistema vive absorbiendo
elementos internos y del ambiente, pero funcionando dentro de los limites

fijados por su estructura.

4 .- Estructuracion de la Organizacion

Toda organizacioén tiene una estructura que le da forma, esta puede
ser formal o informal, generalmente toda empresa cuando nace lo hace con
una estructura informal, dado que las necesidades y la espontaneidad lleva a
esto. Luego cuando se comienza a definir sistematica y racionalmente
funciones, responsabilidades, niveles de autoridad, etc., surge la estructura
formal.

A la estructura tradicionalmente se la ha definido como un diagrama
gue muestra las posiciones existentes, su agrupamiento en unidades
mayores y las relaciones de autoridad entre las mismas, pero en realidad, las
instrucciones no representan una estructura.

La definicién de la estructura involucra un patrén de relaciones que
se da entre los distintos integrantes de la organizacion, influenciados por el
intercambio con el medio por lo cual se predefine una serie de conductas e

instrucciones.
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“La estructura organizacional puede ser definida simplemente como

la suma de las formas en que su trabajo es dividido entre diferentes tareas y
luego es lograda la coordinacion entre estas tareas (Henry Mintzberg-
2006)”.3

Al disefar una estructura se tiene como proposito posibilitar el
trabajo y la decisidon efectiva, que permita la coordinacion de los esfuerzos
individuales hacia los objetivos comunes. Para ello es importante y necesario
gue cada participante tenga la informacion necesaria sobre lo que se espera

de su desempefio.

5.- Parametros para el Disefio de la Estructura

Existen una serie de parametros para su disefio que seran
utiizados en la medida de las necesidades y la realidad de cada
organizacion.* Dichos parametros deben guardar cierto grado de congruencia
con los factores contingentes propios de cada organizacion y su contexto.

El andlisis de los siguientes parametros se desarrollara

considerando su incidencia sobre el rendimiento y la motivacion.

5.1.- Especializacion y Divisién de Trabajo

La definicién de los puestos presupone la division del trabajo entre
los distintos participantes de la organizacion, dicha divisibn se encuentra
estrechamente relacionada con el principio de especializacion.

Existen dos dimensiones del cargo:

e La amplitud o especializacidon horizontal, y

3 MINTZBERG, H., La estructuracién de las Organizaciones, 1° Edicién,
(Barcelona, 1998).
4 ASCARATE, Lidia Inés, DELGADO, Ménica Magdalena y LEON, Alejandro

Jacobo, Apuntes de Clases Tedricas de la Catedra de Organizacién Contable de Empresas
|, Facultad de Ciencias Econdmicas, U.N.T., Afio 2016.
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e La profundidad o especializacion vertical.

La especializacion horizontal del puesto constituye la forma
predominante de division de toda actividad humana, tiende a centrar la
atencion del trabajador faciltando su aprendizaje mediante el
fraccionamiento y la repeticion de la tarea, asi como su normalizacién, mayor
uniformidad y eficiencia.

La especializacion vertical se relaciona con el grado de
participacion en el planeamiento y control del trabajo: separa la realizacion
del trabajo de su administracion. En el caso de minima profundidad, el
trabajador se limita a ejecutar la actividad, a medida que se amplia el puesto
en su dimensién vertical, quien lo desempefia va adquiriendo control sobre la
actividad que realiza, sobre las decisiones implicadas y sobre los criterios
gue informan estas ultimas.

Cuando la tarea no esta especializada ni estandarizada, el
empleado tropieza con dificultades para saber en qué consiste su tarea o
coémo efectuarla. En el otro extremo, hay situaciones que son muy repetitivas
y aburridas. Aunque estas cuestiones pueden discrepar segun los tipos de
personas o tareas, es evidente que los extremos continuos estan vinculados
con la moral baja.

No todas las personas se encuentran insatisfechas de una tarea
especializada y rutinaria. Sin duda, no existe una estrategia que pueda

aplicarse por igual a todas las personas y a todas las situaciones.

5.2.- Departamentalizacion

Es el agrupamiento de funciones o tareas homogéneas de acuerdo
a un criterio, tributo o propiedad predefinida, creando areas, divisiones,
departamentos y sectores dentro de una organizacion.

Esta etapa de la tarea tiene las siguientes implicancias:
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1. Agrupamiento homogéneo de las actividades con el fin de lograr

especializacion o eficiencia.

2. Asignaciéon de autoridad en una cabeza de grupo denominada

“Jefatura”.

3. Coordinacion para interrelacionar a todos los grupos.

Existen varios modelos o tipos de departamentalizacion:

Departamentali | Atribut | Concepto Ventajas Desventajas
zacion o/
Propie
dad
e Por El Agrupamient | Cada unidad | Desaparicion
Productos Produc | o por | es un | o reduccién al
to producto 0| negocio en | minimo de la

linea de
producto que
se brindan al
mercado y se
asignan
todas las
responsabilid
ades sobre
cada linea de
producto,
como
produccion,
ventas, bajo

un ejecutivo.

miniatura, lo
que implica
mayor
descentraliza
cion y mayor
delegacion
de autoridad.
Mejora la

evaluacién de

cada unidad.
Permite
reducir los

problemas de
coordinacion.

Provee la

especializacio

n.




base para la
descentraliza
cion de la
gerencia Yy
una amplia
delegacion

de la
autoridad.

Facilita la
medicion vy
evaluacion de
la ejecucién

administrativa

y operativa.
e Geografica |Ubicaci | Todas  las | Aprovechami | Reduccion de
on funciones ento maximo | la
territori | dentro de un | de las | coordinacion.
al area fuentes de | Reduccién al
geografica abastecimient | minimo del

definida bajo
la
supervision
de un
ejecutivo. Se
atiende a la
agrupacion
territorial,
considerando

dos

0 cercanas.
Da una
rapida

solucién a los
problemas
locales.
Optimiza la
evaluacion de

resultados.

control de la
alta gerencia,
porque  una
autonomia

mayor.
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variables:

- Donde
desarr
olla la
activid
ad de
la
empre
sa.

- Donde
tiene
un
area
de
influen

cia.

Por Tipo de

Cliente

El

Cliente

Centra la
atencién en
la necesidad
del

consumidor.
Concentra el
esfuerzo en
la exigencia
del
y la
satisfaccion

mercado

del cliente.

Por la mayor
del

mercado se

presion

aparta de las
actividades
esenciales
como por
ejemplo las
finanzas y las
de

cobranzas, ya

politicas

gue el interés

estd  puesto
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en el cliente.

Por

Proyectos

El
Proyect

(0]

Agrupamient
o] por
proyectos
con objetivos
especificos,
cuando  se
requiere una
mayor
concentracio
n de
capitales,
recursos y
tiempos
prolongados
de
concrecion.
Requiere
estructuras
flexibles que
permitan
adaptarse a
cada
proyecto.
Cada
estructura
tiene un
inicio y un fin

desde que
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comienza el

proyecto
hasta que
finaliza.
e Funcional La Agrupamient | Mayor Gran esfuerzo
Funcié |o por | eficiencia y | para lograr la
n actividades competencia. | coordinacion
homogéneas | Potencia la | interdepartam
en un solo | especializaci | ental.
departament | 6n laboral. A veces se
0. Facilita el | pierde el
adiestramient | objetivo global
0 y | de la
capacitacion. | organizacion.
e Por El La inclusion | Sencillez Altamente
Procesos Proces | de una sola | para influenciada
o] clase de | departamenta | por la
actividades lizar. tecnologia.

dentro de
cada unidad.
El area
industrial se
organiza por

procesos.

Rapidez para
coordinar.

Se da en los
niveles mas
bajos de la

organizacion.

La departamentalizacion por propdsito presupone el agrupamiento

entorno a objetivos, en general pone énfasis en una orientacién externa, ya
que el trabajo se organiza en funcidbn de productos, clientes, areas

geograficas o por proyectos. Cuando el excesivo funcionalismo de la
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estructura vuelve burocratica a la organizacion, esto influye negativamente
sobre la satisfaccion de las necesidades superiores de autorrealizacion,
crecimiento y progreso; frente a esta situacion, el criterio de la
departamentalizacion por propésito hace menos formalizada la organizacion
y, consecuentemente, permite una mayor autonomia e integracion en torno a
los objetivos comunes, a la vez que estimula la participacion, el apoyo mutuo
y la interaccion social.

La departamentalizacién por procesos significa la inclusiébn de una
sola clase de actividades dentro de cada unidad, y ese conjunto asi
especializado atendera simultaneamente la obtencion de productos o
servicios diversos, es decir, que esta orientada hacia el interior de la
organizacion y los departamentos se construyen en torno a funciones como
compras, fabricacion, ventas, administracion, etc. Este criterio de
departamentalizacién aprovecha mejor los beneficios de la especializacién,

pero requiere mayores costos de coordinacion.

Departamentalizacion por Propésitos | Departamentalizacion por Procesos

e Por Producto. e Funcional.

e Geogréfica. e Por Proceso propiamente dicho.

e Por Tipo de Cliente.

e Por Proyecto.

5.3.- Ambito de Control

Es la decision del tamafio que tendra cada unidad de trabajo, es
decir, cuantos individuos deberan estar bajo el mando de cada jefe. Esta

decision implica indirectamente la forma de la estructura formal: alta con
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unidades pequefias de control o, plana con unidades grandes y &mbitos de
control mas amplios.

Las estructuras con un ambito de control estrecho dificultan el
progreso de los subordinados, pues les limitan la posibilidad de aprender de
sus errores; en cambio en las estructuras con ambitos de control mas
amplios los individuos se sienten estimulados a desarrollar al maximo sus

capacidades.

5.4.- Relaciones Jerarquicas y Funcionales

Las relaciones de linea son las que conforman la jerarquia formal y
pueden identificarse con la cadena de mando, se estructuran con base en el
principio de unidad de mando que asigna al subordinado una uUnica
dependencia respecto del superior. Este principio da por sentado que un
individuo esta mas satisfecho y trabaja mejor cuando hay un flujo Gnico y
claro de autoridad desde arriba hacia abajo en la organizacién y cuando el
empleado recibe 6rdenes solamente de un superior.

Las organizaciones estructuradas solamente de acuerdo con
relaciones de lineas son pequefias o simples y el aumento de tamafio y de
complejidad las tornard ineficientes. Frente a esta nueva situacion la
organizacion adoptara nuevas formas, agregando primero niveles adicionales
para distribuir la carga de supervision y luego recurriran a unidades de
asesoramiento especializado, incorporando de ese modo las relaciones
funcionales o de asesoramiento. Aun cuando estas funciones no tienen
autoridad formal sobre la linea, su interdependencia genera conflictos, su
sola creacion tiende a disminuir la autoridad del gerente de linea, ya que con

frecuencia puede controlar el uso de recursos y los resultados de esta ultima.

5.5.- Relaciones Laterales
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Frecuentemente existen situaciones en las cuales las divisiones
funcionales, las redes jerarquicas y las relaciones especializadas e
impersonales propias de las estructuras piramidales son insuficientes para
conseguir la coordinacién que necesita una organizacion.

Asi aparecen los “roles integradores”, los “equipos de trabajo” y la
“estructura matricial”. El empleo de estas relaciones permite a la organizacion
procesar mas informacion sin sobrecargar los canales de comunicacion
jerarquica y asegurar la calidad de las decisiones que involucren a distintas
unidades, ya que decide en forma conjunta y en niveles mas cercanos a los
problemas. Ademas, la participacion de los individuos de llevar a cabo el
trabajo aumenta la motivacion para aceptar e implementar la alternativa
elegida.

Los roles de enlace y los equipos de trabajo resuelven problemas
de coordinacion entre unidades de linea o entre éstas y las de asesoramiento
de las distintas opiniones y especialidades.

La estructura matricial constituye una forma relacional compleja,
que, al suprimir principios de unidad de mando, no resulta adecuada para
quienes necesitan una cierta seguridad y estabilidad. Esta forma estructural
implica relaciones interpersonales altamente desarrolladas y exige una

considerable tolerancia a la ambigtedad.

5.6.- Descentralizacion

No basta la definicibn de puestos y su disposicion en la estructura
para saber donde esta el poder para disponer medios y técnicas aplicables al
desarrollo de las actividades; este aspecto se resuelve a traves del proceso
de descentralizacion, es decir, definiendo formalmente cuales son las

posiciones de la estructura que disponen de facultades para decidir sobre
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temas especificos. Cuando el poder se centra en un Unico punto de la

organizacion, es decir en manos de un solo individuo calificamos a la
estructura como centralizada, por el contrario, cuando el poder queda
dividido entre numerosos individuos la calificamos como descentralizada.

La descentralizacion mejora las actitudes y el espiritu de trabajo,
promueve la responsabilidad y la iniciativa y, en un sentido mas amplio,
contribuye a una organizacion mas democratica elevando la satisfaccion de

las necesidades de autonomia, realizacion y participacion.

6.- Tipos de Organizacién 2

Existen distintos criterios para clasificar a las organizaciones, el
mas comun y frecuente es segun la finalidad que persigue:

e Con fines de lucro: En la que quedan comprendidas las Empresas, es

decir, organizaciones cuya finalidad es obtener ganancias.

e Sin fines de lucro: Estd relacionada con aspectos socioculturales, su

intencion es mejorar el nivel de vida de determinados sectores de la
poblaciéon como promover el desarrollo de actividades deportivas, el arte y

las ciencias. Las ganancias son un medio de subsistencia.

5 GILLI, Juan José, Disefio y Efectividad Organizacional, Editorial Macchi, (Afio
2000).
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LAS EMPRESAS DE FAMILIA
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Familiares; 11.- Conflictos méas Frecuentes.

1.- Introduccion

En lo que respecta a las organizaciones, hay que considerar que de
la misma manera en que es muy dificil que dos personas humanas sean
completamente iguales, lo mismo sucede en las empresas.

Una empresa no necesariamente se parece a otra aunque estén
enmarcadas en el mismo sector y empleen igual tecnologia de produccion e
incluso similar estructura productiva. En principio basta sefalar que la
estructura, las funciones y los procedimientos no pueden ser aplicados

mecanicamente y mucho menos copiados. Cada empresa debera determinar


http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/Tecnologia/index.shtml
http://www.monografias.com/trabajos54/produccion-sistema-economico/produccion-sistema-economico.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
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el tipo de estructura que le resulta conveniente en relacion a su nivel de

desarrollo, tipo de actividad, composicion interna, metas y objetivos.

En el caso de las empresas familiares, ademas de lo descripto,
estas se enfrentan a una serie de problemas y conflictos, lo que por su
naturaleza las hacen mas vulnerables que a las empresas no familiares, en
especial, al momento de implantar un modelo de gestion adecuado; por ello,
cada dia aumenta la importancia de mejorar la gestion en este tipo de
organizaciones e implantar “Sistemas de Control” de tipos estratégicos.

Por esta razén debemos introducirnos en el concepto de Sistemas,
y que implica mirar a la organizacion desde esta perspectiva que tiene una
vision Global e Integra, que va encargar de estudiar al “conjunto organizado
de elementos interrelacionados que interactdan entre si, entre sus atributos y
con su ambiente, conformando una totalidad, persiguiendo un fin
determinado y teniendo una actuacién conjunta superior a la suma de las
actuaciones individuales de sus elementos”.®

Pero, la mayoria de estas empresas centran su atencion en los
sistemas financieros—contables como medida de control, luego que han
ocurrido los hechos econémicos que afectaron y modificaron su estructura
financiera.

En definitiva, es imprescindible tener un conjunto de sistemas e
instrumentos que constituyan sistemas de control de la gestion y promuevan
la accién de las diferentes personas y unidades, coordinadas con la direccion

de la empresa y los objetivos de la organizacion.

2.- Nacimiento de las Empresas de Familia

‘Las empresas familiares son organizaciones privadas cuya

caracteristica principal es que la tenencia de la propiedad recae, en una

6 VOLPENTESTA, Jorge Roberto, Sistemas Administrativos y Sistemas de
Informacién, passim.
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familia.” A partir de esta definicién es necesario reconocer que el nacimiento

de una empresa familiar, generalmente, sucede como consecuencia de las
necesidades propias de la familia que la funda, la cual necesita crecer y
desarrollarse. Lograr este objetivo es la responsabilidad del jefe de la familia
o0 en su defecto en otro lider de esta. El resto de la familia pasa a constituir la
fuente inicial de mano de obra, pero cuando la familia crece algunos
miembros no trabajan en la empresa.

La singularidad de este tipo de empresas, radica en el hecho de
que los lazos de, consanguinidad, de valores sociales y éticos, de afinidad
familiar entre otros; (y no solamente los de relaciones comerciales o
econdémicas) son mas importantes y determinantes que los que vinculan a
otros empresarios Son estos lazos, los que con todas sus peculiaridades,
agregan una serie de caracteristicas a las empresas familiares, que las
hacen que requieran un analisis diferente respecto de las deméas empresas

privadas.

3.- Importancia de las Empresas de Familia

La maximizacion de beneficios como objetivo fundamental,
también estara presente en las empresas familiares, pero con matices muy
diferentes al resto de las empresas “no familiares”. La familia buscara
obtener algun beneficio econdmico para satisfacer sus propias necesidades
individuales e incrementar el patrimonio invertido. Asi, la busqueda constante
de maximizacién de beneficios, serd suavizada, porque la perspectiva de
inversion de una empresa familiar, por lo general, sera de mas extension en

el tiempo y se mantendra por generaciones.’

7 PENNA, Atilio Armando, PYMES en Crecimiento: De la Accién a la Organizacién,
12 Ed. Arte Grafico Editorial Argentino, (Buenos Aires, 2008), Pag. 11.
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4.- Factores Intervinientes, su Evolucion y donde se centra el

Control de Gestion

Cuando las empresas actian en los mercados que son altamente
competitivos se debe tener presente que su funcionamiento esta ligado tanto
a factores externos como internos, lo que se cohesionan para lograr un
objetivo: la maximizacion de beneficios para los propietarios que han
invertido sus recursos.

Al plantear el Disefio Organizacional de cualquier empresa, se debe
reconocer la influencia directa de algunos agentes externos que ayudan a
moldear una forma de accién para el logro de los objetivos empresariales.
Entre estos se cuentan: los mercados en que participan y el grado de
competitividad; la legislacion vigente y algunas regulaciones especiales; los
valores sociales y la ética empresarial y, por ultimo, la tecnologia disponible y
la facilidad de acceso a ella.

Como asimismo el Disefio debe estar realizado desde el Enfoque
Sistémico, planteando la visién organizacional bajo la perspectiva de una
configuracion total organizada, en funcion de los fines que persigue. Asi
podemos hablar de los origenes de la Teoria General de los Sistemas (TGS),
donde el entendimiento y comprension de los sistemas se produce cuando se
aplica una vision integral, y se consideran todas las interdependencias e
interrelaciones de sus partes. Tomando con perspectiva mas que estudiar
obsesivamente sus partes especificas en forma aislada, debe enfocarse la
solucion considerando el problema como un todo. Desde el punto de vista
integral, global, con una perspectiva mas amplia: “Desde el punto Sistémico”.

En este ambito, se entendera como “Sistema de Control de
Gestion” al proceso a través del cual se utilizan mecanismos formales e

informales que puedan influir en el comportamiento de las personas de una
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organizacion para que se cumplan los objetivos de la empresa y de la

direccién empresarial. &
La caracteristica y el objetivo central de un “Sistema de Control de

Gestion” seran facilitar el mejoramiento continuo al interior de una
organizacion y todos los elementos o mecanismos que se utilicen para
llevarlo a cabo. El sistema debe ser concebido como parte de un sistema de
direccion eficiente y debe tener, por lo menos, los siguientes elementos:

e Indicadores de control.

e Objetivos ligados a los diferentes indicadores de gestion.

¢ Un modelo predictivo.

e Mantener informacion relevante entre los resultados reales y los

objetivos definidos.
e Un proceso de evaluacion continla de cada persona Yy/o

departamento.

Es comun observar que en empresas pequefias y en aquellas que
recien comienzan, el mecanismo de control mas utlizado es la
observacion directa dado que a los duefios les interesa ver, oir y sentir,
las relaciones que se estan dando en su organizacion. Estas relaciones
pueden ser de tipo material (recurso consumido vs. Producto) y de tipo
personal en las que se controla la conducta de sus empleados. En
aguellas organizaciones de mayor tamafno, se registran los datos que
nacen de cada actividad, para compararlos con los objetivos de la
empresa. Este registro de actividades y su comparacion con los objetivos
de la empresa, va ayudar a mejorar la eficacia de la organizacion y sirve
ademas, para mejorar la coordinacién de las actividades en las distintas
areas y con esto, mejorar el comportamiento de los individuos que alli

participan.

8 JARAMILLO SALGADO, Victor Hugo, Las Empresas Familiares frente a la
implementacién de Sistemas de Control de Gestion, (s.d.),
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5.- El Desafio: llegar al Sistema Administrativo

Si planteamos a la organizacién como un sistema que se compone
de Capital Humano y de Tecnologia (o herramientas), los cuales trabajan en
conjunto con el objetivo de alcanzar una determinada Misién, que da vida a la
organizacion y establece un horizonte comun para sus integrantes, entonces:

e La organizacion es un “Todo”

e El Todo esta compuesto por “Partes” en donde cada parte es compleja
de por si.

e Si en la estructuracién de las partes se propone un plan metédico y
ordenado, la integracion sera total.

e Silaintegracion es total, planificada, metoddica, ordenada, y cada parte
se va a relacionar con otra en la forma preconcebida.

e Si las partes operan entre si como se concibié, se habra logrado un

Sistema.

Ahora para poder llevar adelante sus estrategias, desarrollar sus
politicas y lograr sus objetivos, las organizaciones deben contar con una
funcion que le imprima direccion y sentido a sus actos: esa funcion es la
Administracion.

Asi podemos decir que la administracion “es un sistema que
cumple determinada funcién dentro de un “suprasistema” que es la
organizacion. Ya que por si misma carece de funcién propia y no posee
existencia autbnoma. Separada de la organizacion a la cual sirve, no significa
nada pero a su vez, una organizacion sin administracién solo seria sinébnimo
de caos”.?

En resumen la administracion es:

e la encargada de obtener de los recursos organizacionales su maximo

rendimiento, operando con la mayor productividad posible.

9 DRUCKER, Peter, “La Gerencia de Empresas”, Ed. Hermes, (México DF, 1979).
(s.d.)
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e Es la fuerza que coordina las actividades de los subsistemas y las

relaciones con el medio ambiente.

e Tiene como funciones bésicas las enunciadas por Henri Fayol donde
este decia que la direccidn debe: Planificar, Organizar, Dirigir,
Coordinar y Controlar. Si bien esta clasificacion no es exclusiva ni
excluyente, goza de general aceptacion y tiene su lugar en el campo
de la administracion y direccion de empresas, al concluir que el
administrador debe planificar la accién, organizar los medios, conducir
la gestibn, armonizar todas las actividades vy, finalmente,
controlarlas.°

Es por esto que llegamos hablar desde este enfoque que existe una
“funcion que, por medio de un conjunto integrado de procedimientos que
indican tareas y que incluyen informacion y decision, hace posible la
obtencién de los objetivos de la organizacion”, denominada Sistema
Administrativo.

Como este conjunto actian como un medio y soporte de la gestion
administrativa de la organizacion, permitird que las decisiones estratégicas y
politicas establecidas en el nivel superior, se implanten y concreten en una
serie de mudltiples acciones y decisiones en el nivel medio y operativo.
Asimismo se estableceran formas de organizacion y de ejecucion de las
actividades, sustentadas por una red de decisiones y de informacion,
configurando asi el sostén de las funciones administrativas de la
organizacion.

En este marco planteamos las funciones de un Sistema
Administrativo:

1- Asegurar la ejecucion de las funciones, actividades y/o procesos en

forma oportuna.

10 CATEDRA DE COSTOS II: Apuntes de Clases Teéricas de la Catedra de Costos
Il, de la Facultad de Ciencias Econdmicas, de la UNT (Afio 2008).
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2- Adecuar el costo de funcionamiento a la naturaleza de las

actividades y al beneficio que genera su ejecucion.
3- Proveer de respaldo y seguridad al desarrollo de la gestion
administrativa.
4- Establecer un vinculo adecuado entre los distintos sistemas
administrativos, aportando las relaciones e informacion necesaria.
En base a esto al Sistema Administrativo debemos pedirle que sea:
EFICAZ, representado por el grado en el que se alcanzan las metas y
los objetivos planeados, procurando que “las cosas se hagan”.
EFICIENTE, utilizando la mejor combinacién de los recursos para la
obtencién de los objetivos planeados. Que se cumplan con los
mejores aspectos referidos costos de operacion, velocidad, seguridad
y comunicacion, es decir “hacer las cosas bien”.
EFECTIVO, “realizando las cosas que correspondan”.
SUSTENTABLES, o sea que pueda adaptarse a los cambios y

perdurar en el tiempo.1?

6.- La Organizacion de las Empresas y el Proceso de Control

La direccion de una empresa estard abocada a orientar el

comportamiento individual y de la organizacion hacia los fines y objetivos de

la misma, sera necesaria la utilizacion de diversos mecanismos que permitan

gue la empresa se estructure internamente y se adapte al entorno. Estos

mecanismos pueden ser de caracter formal como: la planificacion

estratégica, el disefio adecuado de una estructura organizacional y un

sistema de informacion de gestion.

11

ASCARATE, Lidia Inés, DELGADO, Ménica Magdalena y LEON, Alejandro

Jacobo: Apuntes de Clases Tedricas de la Catedra de Organizaciéon Contable de Empresas
|, Facultad de Ciencias Econdmicas, U.N.T., Afio 2016.
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Ademas surgen mecanismos no formales que pueden tener incluso,

un caracter espontaneo, pero que igualmente, pueden generales
comportamientos validos para la organizacion y ser consecuentes con los
objetivos y con la cultura empresarial.

Cada una de las etapas de desarrollo de la empresa tendra
caracteristicas particulares que comienzan con la preocupacion inicial de
generar un “producto o servicio” para obtener mayores utilidades. En las
etapas siguientes, se reconoce la importancia de los mercados, necesarios
para crecer y sobrevivir ante la creciente competencia. Por dltimo, llega la
etapa que implica concentrarse en el desarrollo futuro de la empresa, con
énfasis en el largo plazo, lo que hard necesario plantear directrices, formular
objetivos, analizar las estructuras, los procedimientos y el retorno sobre los

recursos invertidos.

7.- Sistemas de Controles Aplicables en las Empresas

Familiares

Dependiendo de las situaciones y de las empresas que se estan

evaluando se pueden aplicar los siguientes:

e Controles ejecutados por la familia: son controles basados en la

gestibn de la empresa, que se realizan en organizaciones
pequefias y muy centralizadas y que requieren de liderazgo y
supervision directa del propietario o principal directivo. Este
empresario no acepta criticas a su modelo de gestidn,
generalmente no hay estrategias ni objetivos claros y las acciones
gue se realizan se aplicaran, predominantemente, en actividades
rutinarias, en las que es dificil plantear algun grado de
formalizacibn y prevalece siempre primero la opinion del

propietario.
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e Controles burocréaticos: es admisible en aquellas actividades

rutinarias que permiten una elevada formalizacion y en las que
existen procedimientos para todo, permitiendo descomponer las
actividades y elementos facilmente definibles y repetitivos.

e Controles por resultados: el entorno en el cual se maneja este
control es aquel de alta competencia y de actividades rutinarias.
Debe producirse, ademas, una descentralizacion en la toma de
decisiones y especificar en términos cuantitativos una serie de
objetivos e indicadores de resultados.

e Controles ad-hoc: este sistema suele ser usado en organizaciones

en las que podria utilizarse unos sistemas de control por resultados
se prefieren sistemas de controles informales, basado en la
supervision directa y la confianza personal. Se utiliza cuando existe
una elevada descentralizacion y en los casos en que es dificlil
formalizar las tareas, preverlas, medirlas y evaluar el resultado de

la accion.

Posteriormente, en cada empresa, debe considerarse que la
efectividad de cada sistema dependera de la empresa en que se aplique.

Ademas, debe considerarse el entorno en que se desenvuelven las
actividades empresariales, la formalidad o informalidad de los controles, el
grado de centralizacion de las decisiones y, por Ultimo, las caracteristicas

personales de quienes dirigen la organizacion.

8.- Reglas Minimas a Cumplir

La administracion de una empresa familiar no debe ser diferente a
la de las empresas que son administradas por profesionales “no familiares”
en lo que se refiere a actos operativos. No es asi en aspectos de gestion,

dado que el concepto de empresa familiar considera la esencia del negocio,
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su direccion y los objetivos familiares, en los cuales se basa la cultura o

filosofia organizacional. En lo que se refiere a la gestion de ellas, es
necesario tomar en consideracion ciertas reglas basicas que deben
observarse estrictamente, de lo contrario, el negocio familiar no prosperara ni
al menos sobrevivira por mucho tiempo. Estas reglas, en términos sencillos
son:

e Deben trabajar en la empresa, solo aguellos miembros de la familia
que sean igual o mas competentes que cualquier empleado no
familiar y ademas, que su trabajo sea igual en termino de horas y
productividad que aquellos no familiares.

e La segunda regla se relaciona con alguno de los puestos de la alta
direccién que requieren calificacidon académica y técnica. Estos
puestos los deben ocupar “ejecutivos no familiares”, sin importar
cuantos miembros familiares competentes y eficaces estén
trabajando en la empresa. En otras palabras, en la empresa
familiar se necesita a una persona que goce de mucho respeto y
gue ocupe un cargo alto, que no sea de la familia y que “nunca
mezcle la empresa, su trabajo y la familia que lo contrato”.

e Es cada vez mas necesario cubrir puntos clave con profesionales
ajenos a la familia. Esto no significa vetar a un miembro familiar
competente para dirigir la empresa, sino que debe demostrar y
acreditar los conocimientos y experiencia necesarios, sean en
manufactura o en mercado, en finanzas, en investigacion o en
recursos humanos.

“Si se mantienen las presentes reglas y los gestores de este tipo de
empresas la internalizan, ayudara a que esta sobreviva hasta la tercera
generacion. A pesar de que muy pocos empresarios aceptan la existencia de
estas reglas basicas, porgue regularmente piensan que la familia y la
empresa sobrevivirdn y prosperaran, solo si la familia sirve a la empresa”,

segun Drucker.
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Esto se debe en gran medida porque las empresas familiares no

desarrollan un buen sistema de control interno y que obedecen a varios
factores como ser:
¢ la limitacion de recursos financieros,
¢ |a escasa capacidad de ganancias,
e presencia de estructuras informales que derivan en division de
funciones no del todo claras, donde todos hacen de todo,
e ausencia de manuales de funciones y procedimientos.
En muchos casos, al ser empresas familiares se descansa en la

confianza de las personas y no en la idoneidad. Falta de profesionalismo.

9.- La Implementacién de Sistemas de Control de Gestién en

las Empresas Familiares 12

Se debe establecer que existen diferencias notables entre los
conceptos de control operativo, estratégico y de gestion:
 Control Operativo: Se basa en la planificacion operativa, esta orientado al

dia a dia. Es un control a posteriori que se enfoca en las acciones.

e Control Estratéqgico: Se basa, fundamentalmente, en la Planificacion

Estratégica, se enfoca en el largo plazo y se centra en los aspectos
ligados a la adaptacion de la empresa con su entorno (productos que
comercializa la empresa, mercados en los que actia) y recursos
productivos que utiliza (materias primas, grado de subcontratacion de los
procesos operativos, tecnologia y recursos financieros).

e Control de Gestion: Se basa, fundamentalmente, en la realizacién e

implementacion de distintas acciones para verificar como se unen la
estrategia de la empresa y las actividades que ella desarrolla, sea a

través de evaluaciones de desempefio de las personas, del control de la

12 PENNA, Atilio Armando, PYMES en Crecimiento: De la Accién a la Organizacién,
12 Ed. Arte Grafico Editorial Argentino, (Buenos Aires, 2008), passim.
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planificacion presupuestaria o del manejo de algunos indices de
cumplimiento, entre otros; el control debe tener una doble orientacién:
primero, debe enfocarse a largo plazo para validar las estrategias, y
segundo, la orientacion debe ser a corto plazo para asegurar que la
empresa en su conjunto y, en particular, cada uno de los diferentes

departamentos logre sus objetivos con eficiencia y eficacia.

El sistema de Control de Gestidon que se disefie, debe suministrar
informacion que permita elaborar la estrategia (planificacion estratégica) y
como adecuarla, para posteriormente disefiar las estructuras y
procedimientos (control estratégico), de acuerdo a las acciones que se
desarrollan en las empresas.

El sistema de control de gestion de una empresa familiar debe
considerar la cultura y los valores familiares que se respetan en la
organizacioén, la evolucion que ella tiene, los factores que intervienen en este
tipo de empresas, sus conflictos y sus acciones, que dependeran en gran
medida de sus estrategias y de sus objetivos.

Ahora bien, si se decide implementar un Sistema de Control de
Gestion en una empresa familiar se deben tener en consideracion las

siguientes caracteristicas:
» Guardar relacion con los requisitos propios de la actividad involucrada
* Describir anticipadamente las desviaciones que exigen correccion, en
especial debido a que la familia no reacciona con la rapidez que exige

realizar los cambios necesarios en las empresas.

* Los controles deben valer lo que cuestan. Esto es esencial porque los

beneficios son relativos y la familia no quiere gastar mas de lo justo.
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* Deben unirse a la estructura de la organizacion, facilitando la asignacion

de responsabilidades.

e Un buen sistema debe indicar el camino a la accidn correctiva, incluso
determinar donde es necesario emprender la accién, quién es el

responsable y en qué consistira.

* Debe ayudar a descubrir los problemas gerenciales. Debe ser concebido
como una herramienta de gestion. Debe insertarse en la fase de
implementacion del modelo de gestion estratégico y ser entendido como un

Sistema de Direccién, capaz de retroalimentar a la organizacion.

10.- Fortalezas, Debilidades y Conflictos en las Empresas

Familiares

A menudo los aspectos que se plantean respecto de las empresas
familiares son muy variados como ser: si son empresas eficientes, si existe
regularmente conflictos de interés entre sus miembros, si los cargos
directivos estan reservados para miembros familiares, si existe identidad y

lealtad con la empresa o solo con la familia, etc.

Fortalezas
Generalmente las fortalezas de las empresas familiares estan

relacionadas con el interés de la familia, de acuerdo con los objetivos de la
organizacion, los cuales se igualan en un contexto de largo plazo. Algunas
fortalezas son:

» La disponibilidad de recursos financieros y de gerencia: Muchas veces

se obtienen con el sacrificio de la familia.

* Reputacion familiar: Son los tipicos elementos que hacen que la

“reputacion de la familia” pueden impactar directamente en las relaciones
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con la comunidad, pero también incidiran en las operaciones de la

empresa. Esto se aprecia claramente cuando se quiere acceder al sistema

financiero.

* Lealtad de los empleados: En especial cuando son parte de su ventaja
competitiva.

* Unidad de los ejecutivos y accionistas (0 duefios del capital): Surge
cuando una familia identifica sus propios intereses con los de la
empresa, es un vinculo muy significativo y utilizable como argumento
principal al momento de disefiar y exigir el desarrollo de actividades a los
empleados “familiares”. Esto es importante, porque los miembros de la
familia son reticentes a la venta de su participacion en la empresa a
“extranos a la familia”, trayendo consigo que los ejecutivos de la familia
pueden ser menos sensibles a criticas en el comportamiento a corto
plazo, tienen asi mayor libertad para enfocar sus decisiones en la
empresa con una perspectiva de largo plazo.

* Orgullo e identificacion de la familia con la empresa: Esto trae consigo

una mayor responsabilidad social, lo cual puede contribuir a la

permanencia de la empresa en el largo plazo.

* Continuidad y profundidad en la cultura organizacional y el sentido de
sus propositos corporativos: La organizacién tiene ciertas tradiciones
comunes que necesariamente se mezclan con los objetivos y
capacidades especiales, los cuales pueden, incluso, estar presentes
desde la fundacién de la empresa. Este eslabdon es un elemento de
caracter totalmente intangible y dificil de medir, pero que puede permitir
que la empresa absorba cambios sin afectar sus “valores” importantes o

la unidad del grupo.

Debilidades
Generalmente se plantean diferentes aspectos referentes a la

efectividad de la administracion familiar como una manera de aproximarse a
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la identificacion de las debilidades que este tipo de empresas generalmente

presentan como ser: si la administracion familiar es una contradiccion a la
idea fundamental de la libre competencia, igualdad en las oportunidades y la
libre seleccion del mejor candidato para un trabajo, si es la tradicion de la
administracion familiar un concepto ilusorio, producto del razonamiento
interesado de las familias involucradas, etc. A partir de esto se pueden
identificar las siguientes debilidades:

* Conflictos de interés: En una empresa familiar, la familia casi siempre
tiene el poder del propietario y/o la direccidon para perseguir y alcanzar
sSus propios objetivos y aspiraciones, aun cuando difieran de los
objetivos de la empresa

* Pobre administracion de utilidades: Una segunda debilidad de las

empresas familiares (pero que también se da en las Sociedades
Andénimas o de Responsabilidad Limitada, pequefias 0 medianas), es la
carencia de métodos para administrar utilidades. Esta deficiencia, puede
conducir a sistemas deficientes de control financieros y de costos y a otros
procedimientos contables débiles o a una falta de interés de la gerencia
para tomar la accion correctiva necesaria cuando los procedimientos
contables indican que sus proyectos estan fuera de linea.

» Esfuerzos y estrategias de mercadeo sin movilidad o poco creativas:

Demasiada identificacion con los intereses familiares puede impedir que
una compafiia se beneficie de los nuevos acontecimientos del mercado
o de mejores oportunidades de crecimiento. Pero también, cuando una
familia se identifica muy de cerca con un producto especial o una
estrategia de productos, se puede suscitar otro problema: la Compaiiia
puede ser muy vulnerable a los efectos de los cambios en el mercado.

* Nepotismo excesivo: Es mas frecuente que en las empresas restantes

que los parientes progresen debido a los lazos familiares mas que al
mérito y la capacidad profesional. Este nepotismo inevitablemente

conduce a la existencia de “feudos sangrientos”, los cuales surgen como
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uno de los problemas méas serios de las empresas familiares y se

agudizan cuando a través del mecanismo legal de herencia, se puede
llegar a crear fuertes intereses de competencia minoritaria Yy
desavenencias que involucran emociones en un grado

excepcionalmente alto.

11.- Conflictos mas Frecuentes

Las Empresas Familiares, al igual que el resto de las
organizaciones, estan compuestas por los factores tipicos de una
organizacibn empresarial: Trabajo, Tecnologia, Medios de Trabajo,
Financiamiento y Administracion. Al combinar estos factores, se produciran
una serie de conflictos en las empresas, pero que en las de tipo familiar se
pueden resumir en los siguientes: Conflictos de Estructura Directiva,

Conflictos de Iniciativa y de Estructura Organizacional y de Sucesion.

* Conflictos de Estructura Directiva: Es habitual que las empresas

familiares traten de propender al empleo y reclutamiento de familiares
para los cargos directivos. Esto hace que se produzcan ciertas
situaciones que tienen su efecto sobre la estructura directiva, en especial
cuando se contratan ejecutivos no familiares, los cuales no tienen
capacidad de decision, porque las decisiones las toma la familia.
Ademas, la direccion de la empresa esta garantizada para el fundador o
para quien él designe, lo cual no garantiza que tenga las capacidades
necesarias para dirigir la empresa. Otro fendmeno se relaciona con la
marcada preferencia por los familiares en aquellos puestos de
informacion y control, lo que es negativo porque es especialmente en
estos cargos donde debe primar la capacidad técnica. Por dltimo, los
familiares realizan saltos jerarquicos en forma frecuente y no se respeta

la estructura formal definida y la autoridad.



-34-
Conflictos de Iniciativa: A menudo estos conflictos se relacionan con un

escaso 0 menor desarrollo de funciones comerciales, financieras y de
recursos humanos; incluso de inversibn en areas relacionadas y
complementarias (diversificacién), para no apartarse del producto
principal. Esto provoca una escasa diversificacion y especializacion muy
concentrada, rechazando, a menudo, mejoras de tipo administrativas,
comerciales y financieras, que permitirian mejor manejo de los costos,
precios, la distribucion, expansibn a nuevos mercados Yy otras
actividades de caracter técnico, relacionadas con la produccién mas
eficiente. Es frecuente ver que se traslada excesivamente la estructura
familiar a la estructura interna del negocio. Se confunden a menudo las
reuniones de la familia (del domingo, en casa) con las reuniones de

directorio formal.

* Conflictos de Estructura Organizacional y de Sucesién: Por lo general,
estos conflictos se pueden evitar, pero esta detras el “peso” de la familia
en la empresa y las necesidades de subsistencia de la misma: la
empresa pasa a ser una fuente obligada de ingresos. En este sentido, es
frecuente que exista una excesiva intromision interdepartamental de
familiares y la persistencia en la adjudicacion de funciones, “por afos”, a
distintas ramas de la familia. También se refleja una estructura
sobredimensionada, con el unico fin de dar cabida a todos los miembros
de la familia que necesiten, independiente de su calificacion y capacidad
de gestion. Ademas, en general, las remuneraciones de los directivos
familiares, no son equitativas con la capacidad de cada miembro familiar,
en muchas ocasiones es una forma de repartirse anticipadamente el
producto que genera la empresa. Es frecuente que se tienda a evaluar
la gestidon de los empleados y directivos en forma diferente, dependiendo
cuando se trata de “familiares” y “no familiares”. Por ultimo, la

planificacion de la sucesion en la direccion de la empresa, no se trata
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como un problema real, en especial cuando la empresa esta

acostumbrada a un lider. En el momento en el que este lider se enferme
0 muera la empresa se transforma en presa facil de los poderes internos
y se torna vulnerable, perdiendo soélo la familia.

De acuerdo a lo que plantea, el disefio del sistema de control debe
realizarse en funcion de la (s) estrategia(s) a la que se orienta la empresa. Si
se analiza la forma que adopta un sistema de “Control de Gestion” en las
empresas familiares, se debe tener presente no soélo que es la familia la que
condiciona la marcha de la empresa, sino que la empresa también penetra e
influye en la vida familiar, por ello es necesario reconocer que:

* Las tensiones que se producen en la empresa se llevan, en muchos
casos, cada dia a casa, especialmente cuando se trata de empresas

pequefias.

* Los integrantes de la familia que no trabajan en ella, tienden a sentir un
menor reconocimiento por no estar vinculados a la empresa, o bien, el
resentimiento de no haberse incorporado a la misma a pesar de las

expectativas que tenian de haberlo hecho.

» Conflictos entre familiares que son directivos y especialmente entre
padre e hijo cuando este Ultimo se incorpora a la empresa, o bien
rivalidades entre hermanos por el liderazgo o por la defensa de sus

intereses respectivos, cuando tienen su propia familia.

* Cuando la familia controla una empresa familiar, en ésta se hacen mas
palpables los conflictos y tensiones, asi como la armonia y cohesion de
esta familia. La convivencia entre familiares no siempre es armoniosa, y
muchas veces rige el dicho “cuanto mas lejos te encuentres mas te quiero”.

A pesar de estas situaciones, podemos decir, que las tensiones y

conflictos son normales y suceden en todas las empresas y familias. De
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hecho las familias y empresas exitosas son aquellas que pueden generar un
producto positivo de estas tensiones. Se pueden establecer estructuras
espontaneas para enfrentarse constructivamente a estas situaciones

conflictivas.
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PARTE |

LA ACTIVIDAD AGROPECUARIA

1.- Concepto

La actividad agropecuaria puede ser definida como la
administracion y manejo operativo por parte de una empresa, de la
transformacién de activos biolégicos (animales y plantas) en productos
agropecuarios que van a ser utilizados como:

*Insumos para procesos productivos;

*Bienes de cambio para la venta;

*Consumo;

*Simientes para nuevos productos agropecuarios?s,

Es una actividad humana que se encuentra orientada tanto al
cultivo del campo como a la crianza de animales, es decir, que esta en
estrecha relacion con la agricultura y la ganaderia.

La agricultura es la labranza o cultivo de la tierra e incluye todos
aguellos trabajos relacionados con el tratamiento del suelo y la plantacion de

vegetales. En buena medida las tareas del tipo agricola estan destinadas a la

13 ASCARATE, Lidia |, DELGADO, Ménica M. y LEON, Alejandro J., Material de
Clases Tedrico- Practicas de la Catedra de Organizacién Contable de Empresas |l, Facultad
de Ciencias Economicas, U.N.T., Afio 2017.
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produccién de alimentos y obtencion de verduras, frutas, cereales, hortalizas,

entre otros.'*

La ganaderia es una actividad de tipo econémico muy pero muy
antigua que consiste en la crianza de animales para su posterior
aprovechamiento. Segun la especie ganadera que se trabaje se obtendran
diferentes productos derivados: carne, leche, huevos, cuero, lana, miel, entre
otros.1®

Ambas actividades se encuentran estrechamente vinculadas y se
nutren la una a la otra. El ganado le aporta estiércol, que es empleado como
abono para los pastos y cultivos y estos sirven para alimentar a los animales.

La Resolucion Técnica N° 22 de la FACPCE define "La actividad
agropecuaria consiste en producir bienes econdmicos a partir de la
combinacion del esfuerzo del hombre y la naturaleza, para favorecer la
actividad biologica de plantas y animales incluyendo su reproduccion,
mejoramiento y/o crecimiento en un periodo determinado de tiempo"16.

La Resolucibn General (AFIP) 3699/93 "Por actividades
agropecuarias se consideran comprendidas aquellas que tengan por finalidad
el cultivo y obtencién de productos de la tierra como asi también la crianza y
explotacion de ganado y animales de granja, tales como fruticultura,

horticultura, avicultura y apicultura™’.

2.- El Sector Primario de la Economia

La actividad agropecuaria integra a este sector de la economia, ya
gue explota productos de la naturaleza (suelos destinados a la agricultura, ya
sea con cultivos perennes como los de banana o café, o anuales como los

cereales, forestacién o ganaderia, bovina caprina u ovina, y pesca), sin hacer

14 Ibidem.

15 Ibidem.

16 Resolucién Técnica N° 22 de la F.A.C.P.C.E.: Acapite 2do.

7 Consulta de Internet: http://biblioteca.afip.gob.ar, Art. 2°, Resoluciéon General

(AFIP) N° 3699/93 (B.0.23/06/1993).


http://biblioteca.afip.gob.ar/
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en ellos cambios, que pueden sin embargo, servir como materias primas a

las industrias, que constituyen el sector secundario, econdmicamente
hablando.

De acuerdo al tamafio de la tierra destinada al cultivo o la
ganaderia, el destino de los cultivos (subsistencia, mercado interno y/o
externo), la cantidad de personas que alli trabajan y la tecnologia aplicada,
podemos hablar de pequefios productores o campesinos, medianos o
chacareros, y de grandes productores, duefios de estancias, haciendas y
agroindustrias.

Las grandes explotaciones rurales reciben el nombre de latifundios,

mientras que las pequefias se denominan minifundios.

3.-La Finalidad de las Actividades Agropecuarias

Los agropecuarios pueden desarrollar su actividad con las
siguientes finalidades:

A. Abastecimiento o subsistencia: para el consumo propio.

B. Con fines comerciales: que demanda mayor trabajo o inversion de

capital, lo que implica asumir mayores riesgos en miras a una posible

ganancia.

4.- Formas de Explotacién

Dichas actividades pueden ser desarrolladas de las siguientes

maneras:

A. Directa: mediante la utilizacién de recursos propios se lleva adelante la
explotacion,
C. Indirecta: el propietario cede el uso y goce mediante contrato de

arrendamiento o pastoreo, o
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C. Aparceria: para realizar la produccién (ya sea por voluntad o por falta
de capital de trabajo o capacitacion para el desarrollo de determinadas
tareas), se resuelve efectuar las tareas de produccion utilizando diferentes
formas de asociacion. En ellas se trata de complementar trabajo y capital con

la funcién del suelo para el logro de la produccién.

5.- Clasificacion de la Actividad Agropecuaria

5.1.- De acuerdo al Activo Biolégico de la Empresa Agropecuaria:

1. Empresa Ganadera.
2. Empresa Agricola:
2.1. De cultivos anuales: Granos, Cereales, Frutas y Hortalizas.

2.2. De cultivos plurianuales: Praderas, Forestales, Citricolas y Cafieras.

5.2.- Seqgun el Ciclo Bioldgico:

1. Productos terminados: Granos cosechados, lanas, madera, frutas.
2. Productos en suelo: Sementeras, plantaciones frutales.

3. Productos en funcionamiento: Reproductores, cafiaverales, citricos.

5.3.- Sequn los fines de su medicidon, Resolucion Técnica N° 22 de

la FACPCE!S:

1. Bienes destinados a la venta con mercado activo:
1.1. Existe un mercado activo en su condicion actual.

18 Resolucién Técnica N° 22 de la F.A.C.P.C.E.: Acéapite 7°.
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1.2. No existe un mercado activo en su condicion actual pero existe para

similares bienes con un proceso de desarrollo mas avanzado o completado:
a. En la etapa inicial de su desarrollo bioldgico.
b. Después de la etapa inicial de su desarrollo biologico.
2. Bienes destinados a ser utilizados como factores de la produccion:
2.1. Existe un mercado activo en su condicion actual:
a. En su condicion actual.
b. Bienes similares al inicio de su etapa de produccion.
2.2. No existe un mercado activo.
3. Bienes destinados a procesos productivos continuos:
3.1. Ocurrencia.
3.2. Mensual.

3.3. Periodo mayor.

6.- La Actividad Agricola

La empresa agraria es aquella entidad organizada, que utiliza los
factores productivos (recursos naturales, capital y trabajo) y la tecnologia,
para crear bienes y servicios, maximizando los beneficios, referido a
actividades agrarias y conexa, en un proceso econéomico productivo, tengan
alto, bajo o ningun rendimiento, como en el caso de la agricultura de
subsistencia, requiriéndose profesionalidad e imputabilidad (hacerse cargo
de los riesgos).

7.- Ciclo de Vida de la Produccion Agricola

- Primera etapa: Gastos de siembra: Preparacion del suelo.

- Segunda etapa: Gastos de cultivo: Brotes.

- Tercera etapa: Gastos de cosecha. Cosecha: Producto.
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PARTE II:

COMERCIALIZACION DE GRANOS

1.- Concepto

Al flujo que se origina en el productor, que sigue canales dinamicos
ya establecidos, con una seria de secuencias logicas y ordenadas que, por
su organicidad intrinseca, configuran lo que podria denominar Sistema de

Comercializacion de Granos, y que finaliza con el consumidor.*®

“El Sistema de Comercializacion son las actividades econdémicas
gue llevan a cabo las necesarias funciones fisicas, transmiten la informacién
relacionada y coordinan la produccion, de acuerdo con la demanda del
consumidor”.?°

Siendo el principal objetivo, concretamente, tomar los granos en el
lugar, época y estado en que se los produce y entregarselos al demandante

en el lugar, momento y forma en que los necesita.

19 ASCARATE, Lidia |, DELGADO, Mdnica M. y LEON, Alejandro J., Material de
Clases Tedrico- Practicas de la Catedra de Organizacién Contable de Empresas ll, Facultad
de Ciencias Economicas, U.N.T., Afio 2017.

20 Ibidem.
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2.- De los Operadores en la Comercializacion de Granos

Toda persona humana?! o juridica que pretenda llevar a cabo
actividades relacionadas con la comercializaciéon y/o industrializaciéon de
granos, deberd inscribirse en el Registro de Operadores del Comercio de
Granos.??

Se han establecido obligatoriedad de matriculaciébn a ciertos
operadores como ser aquellos que revisten la calidad de Comerciantes,
Industriales y prestadores de Servicios. Como también otros que no se
encuentran obligados a matricularse, a pesar de que frecuentemente un
mismo actor actué en mas de un rol. Por ejemplo, puede ser acopiador y
Canjeador de bienes y/o servicios por granos.

Es asi que podemos mencionar en forma ejemplificativa a ciertos
operadores?3:

e Dentro de los denominados Comerciantes, encontramos:

o Acopiadores-Consignatarios:  siendo  estos  quienes

comercializan granos por su cuenta y/o en consignacion,
reciben, acondicionan, almacenan en instalaciones propias,
y/o exploten instalaciones de terceros y realicen canjes de
bienes y/o servicios por granos.

o Canjeador de Bienes y/o Servicios por Granos: son quienes

reciben granos en pago, exclusivamente por las ventas de
bienes y/o servicios brindados por los operadores.

o Exportador: son los operadores que realizan Ila
comercializacion de los granos y subproductos con destino a
exportacion.

o Importador: es el adquirente de granos o subproductos en el

exterior destindndolos a la comercializacién interna, en el

2l Denominacién Art 19 nuevo Cédigo Civil y Comercial de la Nacién, aprobado por
Ley 26.994.
22

Resolucién 7/20017 Ex — ONCCA., (08/03/2007).
23 Ibidem, Art. 3°.
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mismo estado en que fueron adquiridos o luego de haber

sufrido un proceso de transformacion.

Comprador de Granos para Consumo Propio: es aquel que

compra granos para consumo propio, ya sea previamente
desnaturalizados o no.

Fraccionador: son aquellos operadores que compran, venden,
fraccionan y/o envasan granos, en envases de menor contenido
al recibido y/o a granel, en instalaciones propias y/o que exploten

en instalaciones de terceros.

¢ Dentro de los denominados Industriales, encontramos:

@)

@)

@)

@)

Industriales Aceiteros
Industrial Balanceador
Industrial Cervecero
Industrial Molinero
Industrial Seleccionador

Otros industriales

¢ Dentro de los denominador prestadores de Servicios, encontramos:

O

Acondicionador: son aquellos que prestan servicios de
acondicionamiento a terceros, no estando autorizados a la
compra o consignacion de granos, pero si pudiendo realizar
canjes de granos por los servicios de acondicionamiento
prestados.

Corredor: es aquel que actta vinculando a la oferta y la demanda
de granos, para su correspondiente comercializacion entre
terceros.

Mercado de Futuro y Opciones o Mercado a Termino

Explotador de Deposito y/o Elevador de Granos: es quien presta

el servicio de recibir granos y subproductos propios o de terceros
y los acopia como paso previo inmediato a la exportacion.

Balanza Pdublica: presta el servicio de pesaje de camiones que

transporten productos y/o subproductos agropecuarios a terceros.
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son los que

representan en una transaccion

comercial de granos a la parte vendedora o compradora que no

Etapa Primaria

Etapa Secundaria

Etapa Terciaria

Oferta Demanda | Oferta Demanda | Oferta { Demanda
-Productor - Acopiador - Exportador - Importador
Arrendador -Cooperativa -Industriales (otro pais)
-Propietario de | Agricolas Mayoristas

Campos -Contratista de | -Proveedores

- Contratista Rural | maquinas mayorista para

-Fondos de | - Proveedores: consumo interno

inversion agricola

- Pools de venta

* de insumos
* de bienes de capital

- Otro productor

- Exportador

- Industriales
Otros - Corredor
Participantes - Laboratorio

- Camaras Arbitrales
- Entregador

- Bolsas

se encuentra presente en el momento en que se produce el

cambio de titularidad de la mercaderia.

o Laboratorio: prestan servicios de analisis de granos a terceros.

3.- Etapas Comerciales

El proceso de comercializacion de granos se inicia en los campos

de los productores donde se encuentra la produccién a ser entregada en los

potenciales receptores de la misma, los acopios de granos.
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En el acopio un perito extrae una muestra representativa y analiza

sobre ella los rubros y condiciones que establecen las Tablas de
Comercializacion correspondiente y/o especificaciones técnicas fijadas de
antemano en los contratos que firman los productores

A modo ejemplo presentamos el siguiente cuadro, que pretende

ilustrar las etapas que encontramos en esta actividad:

3.1.- Etapa Primaria:

En esta etapa los productores venden su produccion a los distintos
operadores (Acopiadores, exportadores o industriales), a modo enunciativo
podemos encontrarnos con la siguiente documentacion que respaldara la

operatoria de oferentes y demandantes:

Documentacion:

e Contratos de Compra Venta de Granos

e Carta de Porte

e Cddigo de Trazabilidad de Granos (CTG)
e Liquidacion Primaria de Granos

e Liquidacién Secundaria de Granos

e Certificado Primario de Granos

3.2.- Etapa Secundaria:

En esta etapa los acopiadores o cooperativas venden el grano a las
compairiias exportadoras o a la industria local.

A modo ejemplificativo podemos describirla del siguiente modo:

e Firma del Boleto de compraventa para cereales y oleaginosas.

e Transporte del acopio a puerto o planta de destino.
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- Confeccion desde el origen de la correspondiente Carta de Porte y

obtencién de su Cdadigo de Trazabilidad de Granos (CTG).

e En destino:

Se acepta la carga, dando de baja al CTG, mediante su

correspondiente Constancia de Aceptacion de CTG.

- El Corredor confeccionara una Liquidacion Parcial (por ejemplo por
el 97.5% de la operacion + IVA).

- El Corredor emitirh con posterioridad la Liquidacién Final, que

contendra por ejemplo: los descuentos/ bonificaciones sobre la

calidad en caso de existir).

- El Corredor factura su comisién por separado.

3.3.- Etapa Terciaria:

En esta etapa se destina la mercaderia al mercado nacional o
internacional ya sea en su propio estado o industrializada.

Nuestro trabajo esta estructurado para operaciones de
comercializacion de granos Unicamente en el mercado nacional, no
interviniendo operaciones en el mercado internacional que escapan al objeto

del presente.

4.- Modalidades de Comercializacién

Las mas frecuentes son las siguientes:

e Pago Contra Entrega: Son operaciones en las que los operadores

primarios o0 secundarios realizan una venta con precio cierto. Luego de

efectuar la entrega se procede a facturar y cobrar la mercaderia.

e A Fijar Precio: Son operaciones en las que los operadores primarios o

secundarios realizan una venta con precio a determinar en el futuro, en
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funcion de una cotizacién conocida por las partes. Por ejemplo: pizarra.

En estas operaciones se entrega la mercaderia, luego la fijacion del

precio y, por ultimo, se procede a facturar y cobrar la misma.

Operaciones con Pago Anticipado y Entrega Futura: Son aquellas en las

gue los operadores primarios o secundarios realizan una venta con precio
cierto, en las que se procede a su cobro con anterioridad a la entrega. La
fecha de entrega, por lo general corresponde a los meses de recoleccion
de frutas cosechadas. Normalmente el vendedor otorga garantia como

avales bancarios o fianzas, entre otras.-

Operaciones de Canje: Son aquellas en las que los operadores primarios

0 secundarios realizan una venta con precio cierto que no se expresa en
dinero, sino en unidades de otros bienes, que resultan un insumo o0 un

bien de capital o en su caso, prestaciones o locaciones.

Contrato de Produccién: Son aquellas operaciones en las que un

comprador le entrega semillas al vendedor/productos, quien se obliga a
sembrarla y luego a venderla toda la produccion al comprador, quien
también se obliga a comprérsela. La recepcion esta condicionada a que el

producto reuina las condiciones de calidad pactada.

Forward: Son operaciones en las que el vendedor acuerda entregar un
producto al comprador en una determinada fecha futura. Se pacta la
cantidad, calidad, lugar y fecha de entrega y el precio de la mercaderia.

- Las operaciones menos frecuentes entre los productores de la
region son:

Operaciones dentro de un Mercado a Término: En estos mercados, los

operadores realizan una venta con precio cierto. Luego de efectuar la
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entrega proceden a facturar y cobrar la mercaderia. Estas operaciones se

realizan con el “Mercado a Término” como contraparte.

e Venta en el Mercado Disponible

e Venta a Futuro.

4.1.- El Mercado Disponible es en el que la mercaderia se

encuentra disponible para su venta al momento presente de la operacion
comercial y los precios son los que tiene la cotizacion de ese grano en ese
momento.

En este mercado las operaciones se hacen continuamente o a
breve plazo de entrega y pago. Las transacciones se hacen en forma
continua por via telefénica, e-mail, etc. Entre comprador y vendedor,
interviniendo por lo general un corredor.

Integran este mercado las ventas con o sin anticipo, con entrega

futura, y las operaciones a fijar.

4.2.- El Mercado de Venta a Futuro es en el que se fija un

precio de venta a un determinado valor en el futuro, incluso anterior a la
siembra del grano. Aqui se independiza el momento de venta de la
mercaderia, del momento de su entrega fisica, es decir que la mercaderia
puede o no estar disponible al momento de concretarse la operacion.

Este tipo de operaciones de Ventas a Futuro puede darse por
dentro o por fuera del Mercado.

Por dentro del mercado, constituye que se puede llegar a
concretarse en el Mercado a Término (MAT) o Mercado de Futuros y
Opciones. Estas dos posibilidades se realizan dentro de las Bolsas de
Comercio de Cereales:
¢ los Contratos a Futuro y

¢ |a Opciones sobre los Contratos de Futuro.
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4.2.1.- Mercado de Futuro

Son compromisos legales entre el vendedor y el comprador, el
primero asume el riesgo de entregar un volumen de grano de determinadas
caracteristicas, en un momento del futuro, en un lugar preestablecido y a un
precio pactado (en dolares). EI comprador se compromete a recibir y pagar
dicha mercaderia en los términos pactados.

No requiere que el vendedor tenga el grano ni el comprador el
efectivo necesario, al momento de la negociacion.

Para impedir el incumplimiento de estos contratos, el MAT tiene
mecanismos como Cuentas Diferencias y Margenes de Garantia. Estos
constituyen un costo extra, pues son reintegrados a comprador y vendedor al

concretarse la operacion.

4.2.2.- Mercado de Opciones

Generan el derecho, pero la obligacién, de poder comprar o vender
un Contrato de Futuro a un determinado precio en una fecha futura.

Para ello el Tomador de la opcién paga una prima por la mismay el
monto del pago surge del libre juego de la oferta y la demanda dentro del
mercado.

Tiene como principal ventaja, el posibilitar aprovechar los beneficios
que puedan generarse si las cotizaciones del grano evolucionan mas

favorablemente que lo fijado por el precio del MAT.

4.2.3.- Mercado de Futuros y Opciones

En Argentina hay dos mercados independientes donde operar:
¢ |a Bolsa de Cereales de Buenos Aires y
e la Bolsa de Cereales de Rosario.
El Mercado a Término de Buenos Aires S.A. y el de Rosario S.A,,

son la sociedades encargadas de regular y operar dentro de cada Bolsa.
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Si bien en ambas sociedades las mecanicas son similares, existen

diferencias operativas y reglamentarias importantes que escapan del objetivo

del presente trabajo.

5.- De |

Documentacién y los Procesos en la Comercializacion

de Granos

5.1.- De la Carta de Porte

La principal diferenciacién en la documentacion tipica utilizada en
las operaciones de traslado de mercaderia, en la actividad agricola
encontramos el uso de un documento para el traslado denominado Carta de
Porte que ampara el traslado de los granos, no admitiéndose en este tipo de
operaciones el uso de Remitos para el traslado.

En cuanto a los tipos de Carta de Porte, podemos diferenciar:

- Carta de Porte para el Transporte Automotor
- Carta de Porte para el Transporte Ferroviario
- Para el Transporte Maritimo se emite el Conocimiento de

Embarque.

La obtencién de este documento por parte del productor se debe
hacer mediante la utilizacion de los servicios con clave fiscal en el sitio web

de AFIP, en primer lugar se debe solicitar la “Emisién de Cartas de Porte”,

donde se realiza la solicitud formal del pedido de un determinado lote de las
misma que seran autorizadas por el organismo luego de realizar controles
sistémicos en la cuenta registral del productos. Una vez aceptada la solicitud
las mismas seran puestas a disposicion en otro servicio de la misma pagina

denominado: “Impresién de Carta de Porte”. La impresion de las mismas sera

por cuadruplicado, una copia para cada parte interviniente en las etapas de
comercializacion, asi:

- Original: para la instalacion de destino de la mercaderia
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- Duplicado: para el destinatario de la mercaderia

- Triplicado: para el transportista, quien debera devolver al cargador,
una vez cumplido el transporte, contra entrega de constancia de
recepcion fechada y suscripta por este ultimo sobre la misma.

- Cuadruplicado: para el Emisor, quien deberd archivarlo y

consérvalo durante un periodo no inferior a dos afios desde la

confeccion.

5.2.- Del Cdédigo de Trazabilidad de Granos -CTG-24

La utilizacion del Cddigo de Trazabilidad de Granos — CTG- es el
mecanismo que se utiliza para asegurar la trazabilidad de los productos
agroalimentarios durante el traslado que se realiza entre los distintos
operadores del sector.

El Cddigo de Trazabilidad de Granos, deberd ser consignado en
cada Carta de Porte que ampare el traslado de los granos via terrestre
(excepto transporte ferroviario) y se obtiene en forma previa al traslado de la
mercaderia, por medio del uso del servicio con clave fiscal en la web de
AFIP: “Codigo de Trazabilidad de Granos — CTG-‘y el mismo estara

vinculado a una carta de porte vigente.

5.3.- Del Pesaje de la Carga

Como principio general se debera seguir la regla que estipula que
el pesaje de los granos transportados debera efectivizarse en la instalaciéon
del cargador/remitente, el cual sera responsable del correcto funcionamiento
de sus balanzas, asumiendo la total responsabilidad sobre el peso

consignado en la Carta de Porte.

24 Consulta de Internet:
https://serviciosl.afip.gov.ar/genericos/quiasPasoPaso/VerGuia.aspx?id=93 Guias Paso a
Paso AFIP.
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Cuando la remision de la mercaderia se efectué desde
instalaciones que no posean balanzas, el cargador/remitente colocara una
cruz (x) en el campo de la Carta de Porte “la carga sera pesada en destino o
en transito” y debera consignar los kilos aproximados en el campo
“Kilogramos netos estimados”.
Llegado al lugar de pesaje, el cargador remitente debera consignar

los valores correspondientes en los campos: “peso brutos (kgrs)”, “peso tara

(Kgrs)” y “peso netos (Kgrs)” de la Carta de Porte.

5.4.- Secuencia de un Proceso Logistico/Administrativo de la

El proceso se inicia con la “Negociacion y Acuerdo” de las

posibilidades de concretar un venta por parte de un productor; se negociaran
en esta etapa tarifas de acondicionamiento y almacenaje de los granos una
vez efectuada la recepcién por parte del acopiador, tarifas de fletes,
condiciones de pago, el retiro y la transferencia de la mercaderia, entre otros
aspectos.

Seguidamente, previa aprobacion del acuerdo, se estara en

condiciones de realizar las “Cargas de Camiones” en los campos del

productor, donde también se efectuara un procedimiento denominado de
“Calado” del camién con el fin de obtener una muestra de los granos para
gue sean sometidos al analisis de calidad y humedad de lo cargado. Aqui
también se procederd al peaje de la carga con el fin de obtener informacion
para la obtencion del Cddigo de Trazabilidad de Granos —CTG- que estara

“Asignado a una Carta de Porte” vigente y relacionada con los respectivos

contratos firmados entre las partes.

Concretada la entrega de la carga en el acopio, se esta en
condiciones de realizar la “Liguidacién” por parte del acopio, de aquello que
fue entregado por el productor bajo las condiciones pactadas en el contrato,
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para luego el receptor de los granos poder seguir con la operacién de

“‘Entrega” de la mercaderia a sus compradores en el mercado interno o

externo.

6.- Panorama Actual de la Comercializacién de Granos?®

El uso intensivo del ferrocarril de carga, en reemplazo del camion
para el transporte de granos ayudaria, a reducir los costos de los fletes en
dolares y, consecuentemente, originaria una mejora en los precios de los
productos como el maiz, la soja, el trigo que oscilaria entre el 19% y el 27%.

Un productor del norte argentino, que transporta su mercaderia
hasta los puertos de Rosario, cubriendo una distancia de 830 kilébmetros, el
flete en ddlares, promedia los U$S 58.10 por tonelada. En cambio si los
productores usaran el ferrocarril de carga, el costo seria de U$S 33.20 por
tonelada, con lo cual el ahorro rondaria los U$S 25 por tonelada.

En la actualidad, los productores de granos que trabajan en el norte
del pais, reciben, en promedio, un precio de U$S 92 por tonelada para maiz,
US$S 171 por tonelada para la soja y U$S 102 por tonelada para el trigo. Si el
productor pudiese ahorrar U$S 25 de flete con el transporte ferroviario, el
porcentaje de mejora en el precio de los granos seria del 27% para el maiz,
del 19% para la soja y del 24% para el trigo.

Dado que el productor de granos argentino es tomador de precios;
es decir que no los puede fijar. El valor de los precios a futuro se determina
en el Mercado de Chicago, en Estados Unidos, donde se concentran las
grandes empresas Yy los grandes fondos de inversion, el productor argentino
esta obligado a bajar sus costos.

Ante este escenario urge la necesidad de rehabilitar el ferrocarril

Belgrano Cargas que, con su trocha angosta, transporta a lo largo de 4.900

25 Consulta de Internet: http://www.lagaceta.com.ar, (Agosto de 2017).
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kilbmetros del NOA y del NEA una carga total de 841.000 toneladas de

granos, de las cuales 519.000 corresponden a la soja y 66.300, al maiz.

En la zona denominada el Gran Rosario que incluye a las ciudades
de Rosario y de San Lorenzo, donde existen 70 kilbmetros de costa sobre el
Rio Parana, desde la localidad, de Arroyo Seco hasta Timbues. Alii se
concentra el 30% del movimiento de cargas de la Argentina. En esos 70
Kilbmetros de costa sobre el Parana funcionan 29 terminales portuarias y 19
de ellas despachan granos, aceites y sub-productos a mercados de todo el
mundo. Ademas, alrededor de 12 de los 19 puertos cuentan con fabricas
aceiteras anexas.

El 78% de las exportaciones de granos, de harina y de aceite
parten desde el Gran Rosario. El segundo puerto de salida de las
exportaciones es ocupado por el nodo de Bahia Blanca, en Buenos Aires,
con el 11% del volumen de operaciones.

En la actualidad, arriban al Gran Rosario por ferrocarril, alrededor
de 2.500.000 toneladas de granos provenientes de las regiones del NOA y
del NEA. Con el Belgrano Cargas rehabilitado, y con un nuevo sistema
ferroviario que mejore las operaciones y que baje los costos para los
productores, la carga anual de granos por los ferrocarriles podria subir, en
una primera etapa, a cinco millones de toneladas.

En la campafa 2015/2016, la produccién de granos de las regiones
NOA y NEA fue de 17.1 millones de toneladas, segun datos del Ministerio de
Agroindustria de la Nacién. Cerca de ocho millones de toneladas le
correspondi6 al maiz y 5.3 millones de toneladas, a la soja, la produccion de
trigo del norte se acerco a un millon de toneladas.

El productor del norte no obtiene por su soja el precio vigente en el
Gran Rosario, ya que es castigado con los elevados costos de fletes hasta el
Gran Rosario. En un informe la Bolsa de Comercio de Rosario sostuvo que Si
los productores del norte contaran con un sistema ferroviario eficiente

podrian ahorrar alrededor de U$S 20 por tonelada de grano en transporte, en
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relacion con el costo de transportar la carga en camion. Este ahorro por
tonelada en el costo, comparado con el precio de la soja que recibe el
productor del norte, equivale a que le bajen las retenciones a la soja del 30%
al 25%.



PARTE Il: APLICACION PRACTICA

CAPITULO IV

PRESENTACION DE LA EMPRESA ANALIZADA

Sumario: 1.- Descripcion de la Empresa; 2.- EIl Momento de la
Expansién; 3.- Contexto Actual de la Actividad
Agricola.

7

1.- Descripcién de la Empresa

Los inicios de la empresa se remontan varios afios atras, dado que
los principales pasos durante los afios 60 fueron al mando del padre del
actual duefio de la empresa quien se inici6 en el rubro de la reventa de
frutas, especificamente a la venta de banana, en el viejo Mercado de Abasto,
situado en el barrio de la Ciudadela de esta ciudad.

Con el correr de los afos y ante la partida de su padre, toman la
posta sus dos Unicos hijos varones, haciéndose cargo del puesto y
continuando con el mismo rubro, que en la actualidad sigue a cargo de uno
de ellos, en el actual mercado conocido como MERCOFRUT; pero en el afio
2000 aproximadamente, decide uno de ellos incursionar en los negocios

agricolas, dando los primeros pasos en una pequefia superficie arrendada en
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la provincia de Tucuman, en la zona del departamento Burruyacu. Con el
correr de los afios los negocios se expandieron a la zona de la provincia de
Salta, Santiago del Estero y Buenos Aires, donde se encuentran las
hectareas cultivables en la actualidad.

A la trayectoria de la empresa hay que comentar que en momentos
de expansion este productor adquirié participacion en una sociedad dedicada
al mismo rubro, que cuenta con campos ubicados en la provincia de Salta y
en Santa Cruz de la Sierra, Bolivia, pero estos son administrados en mayor
medida por sus socios, aunque este productor también dedica su atencién a

cuestiones relacionadas con esta participacion.

2.- El Momento de la Expansién

Ante las posibilidades de diversificar el negocio, 15 afios atras
aproximadamente este emprendedor decide iniciar un nuevo negocio en el
rubro agropecuario, como mencionamos en el parrafo anterior en un campo
en la zona del noreste de la provincia de Tucuman, en el departamento
Burruyacu; luego con el correr de los afios, luego de haber adquirido
conocimientos en el rubro decide aprovechar nuevas posibilidades de
explotacion; en primer lugar en la provincia de Salta, luego en Santiago del
Estero, y en un pasado mas proximo inicia su con mayor desafio que fue
invertir en campos ubicados en el sur de la provincia de Buenos Aires, en
zonas cercanas a la Ciudad de Bahia Blanca, donde cuenta con una
extension importante de hectareas arrendadas.

Con la llegada a la provincia de Buenos Aires se abrieron nuevos
mercados para comercializar la produccion. Si bien las entregas se hacen a
los acopios de la zona del puerto de Bahia Blanca y Santa Fe, surgio la
posibilidad de comenzar a trabajar con empresas de renombre como por
ejemplo, el Grupo Agropecuaria Los Grobos S.A., Suc. De Antonio E.

Moreno, Enrigue R. Zenni y Cia. SACIAFei, Nidera S.A., quienes actian de
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intermediarios con los exportadores por lo general en la cadena de

comercializacion.

En la zona norte del pais las entregas se realizan a los acopios mas
conocidos, como es el caso de Aceitera General Deheza S.A., -Acopio AGD
Tucumén y Acopio AGD Beltrdn -Bunge de Argentina S.A., Viluco S.A.
(Grupo Lucci) en mayor medida, Lartirigoyen y Cia. S.A. (Planta Las Lajitas,
Salta), Curcijas S.A. (Planta Rosario de la Frontera, Salta).

Se deja aclarado que al momento de la presentacion de este
trabajo se encuentran, momentadneamente suspendidas las operaciones en la

provincia de Buenos Aires, por cuestiones operativas y de logistica.

3.- Contexto Actual de la Actividad Agricola

El importante auge de la actividad primaria en el pais ha generado
la posibilidad de crecimiento del sector a pesar de las épocas malas que
experimento debido a las fuertes sequias producidas afios atrds y en la
actual campafa, la falta de un tipo de cambio beneficioso, las politicas
nacionales que entorpecieron mas que ayudar al sector, la constante presion
y persecucion que sufrio el sector del campo llevo a que muchos productores
vivieran afios donde la posibilidad de crecimiento, u obtener financiacion, se
viera perjudicada.

En la actualidad se estan produciendo cambios importantes y
notorios que llevan al sector a trabajar en forma mas ardua con el fin de
cumplir las posibilidades de crecimiento que se presentan, la mayor oferta
que acompafia, y la demanda por parte de los exportadores, dan buenas
expectativas a la actividad.

Todos estos comentarios son visibles en diversidad de
publicaciones que describen el panorama agricola donde manifiestan que
luego de realizar giras agricolas, relevamientos en la evolucion de las

coberturas estivales y cruzamientos de datos con referentes zonales, se
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comprobd que durante la campafa de granos con destino comercial, la

superficie fue mayor a la proyectada inicialmente en la regioén central del
pais. Estos ajustes impactaron en las estimaciones de areas cultivables para
la presente campafa 2016/2017, por varios factores, uno de ellos las
precipitaciones al inicio de la siembra que continuaron reponiendo humedad
en la cama de siembra en el centro y norte del pais y permitieron recuperar
humedad en el perfil y mejorar la condicion de los cultivos en gran parte de
las areas agricolas nacionales, por ejemplo en el caso del Trigo se sefialé en
aquella oportunidad que si bien, la mayor parte de los lotes aun se
encuentran desarrollando las etapas vegetativas en la zona centro, pero en el
norte del pais ya se encuentran entre espigazon y llenado de granos
préximos a transitar las siguientes etapas, donde las precipitaciones
registradas mejoraron en parte la condicion hidrica de los lotes que se
encontraban bajo un déficit hidrico prolongado. En paralelo, en los nucleos
trigueros del Sudoeste de Buenos Aires, la mayor proporcién de los lotes
implantados aun se encuentran diferenciando macollos, mientras que
algunos cuadros tempranos se encuentran préximos a ancafar y las labores
de re-fertilizacibn se realizaron en la mayoria de ellos para lograr los
parametros de calidad, registrandose un incremento en el nivel de tecnologia
aplicada para la presente campaia.?®

Ante este escenario provechoso la empresa continua con
expectativas de crecimiento, y es por ello que en los ultimos afios se decidio
la incorporar a las tareas diarias de la empresa a sus dos hijos, que se
formaron en profesiones afines a la actividad (Ingenieros Agrénomos),
qguienes comenzaron la atencion del campo de mayor extension (3000 Has.)
gue se encuentra en la zona de Vinara y Sotelo, en la provincia de Santiago

del Estero, con el fin de centrar su atencion principalmente en los campos

26 Consulta de internet, pagina web de la Bolsa de Cereales de la provincia de
Buenos Aires, articulo de fecha 06/01/2017.
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ubicados en la zona de Las Lajitas, Departamento Anta, en la provincia de
Salta y Bahia Blanca.

Las cuestiones de labores del campo son llevadas a cabo en forma
directa, con el uso de maquinaria propia y de terceros en la zona norte del
pais, no siendo asi en los campos del sur donde todo se encuentran
terciarizados bajo la atencién y seguimiento por parte de una Consultora de

Negocios Agropecuarios contratada con tal fin.



CAPITULO V

RELEVAMIENTO DE LA EMPRESA

Sumario: 1.- Razones del Relevamiento; 2.- Descripcién de la
Informacién Relevada; 3.- Observaciones Relacionadas
con el Relevamiento, 3.1.- En cuanto al Gobierno de la
Empresa, 3.2.- Observaciones a la Estructura de la
Empresa; 4.- Diagnostico.

1.- Razones del Relevamiento

Con el correr de los afios, y el crecimiento que experimentd la
empresa, no solo en tamafio sino también en el volumen de sus operaciones,
exige mayor atencion en la organizacién de la misma; y tomando como punto
de partida esta situacién, es que la formalizacion de la estructura y la
definicion de pautas de trabajo formales permitird una mejor toma de
decisiones.

Agregando como punto necesario la formalizacion de las medias
organizativas permitira tener una estructura bien definida para mejorar la
gestion de la empresa, en vista a los inconvenientes que se presentaron en

los ultimos afios en el sector como consecuencia del contexto adverso que
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presentd épocas de sequia, politicas econdmicas que no la beneficiaron,

como mencionamos en el capitulo anterior.

e

2.- Descripcion de la Informacion Relevada

Para obtener la informacién necesaria sobre los aspectos mas
destacados de la empresa decidimos hacerlo mediante el uso de un
cuestionario que elaboramos para que el duefio de la organizacion lo
contestara. EI mismo fue enviado via correo electronico para que este
completara las respuestas dado que se encontraba fuera de la provincia en
aguel momento. Igualmente el cuestionario fue devuelto con toda la

informacion necesaria para armar este acapite.

El cuestionario versaba sobre:

a- Datos relacionados al encuestado

b- Detalle de la Estructura de la Empresa

c- Preguntas sobre la operatoria habitual de la empresa

d- Un espacio destinado a comentarios y aclaraciones de interés para

los seminaristas

De la informacién relevada podemos destacar:

e Como primer punto a destacar que la empresa no cuenta con una
estructura definida, pudimos inferir que presenta la siguiente

organizacion:
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Direccién Empresa

Estudio Juridico -Contable_

Tucuman
| |
Encargado Encargado
Campo Tucuman Campo Santiago
- Salta del Estero
Personal de Personal de
Campo Campo

La empresa no cuenta y ademas desconoce la existencia de
determinadas Herramientas Administrativas, como por ejemplo,
Organigrama, Manuales de Funciones, Cursogramas, Manuales de
Procedimientos, Matrices de Control, etc.

Actualmente la empresa cuenta con una oficina instalada en la
provincia de Tucuman, donde se realizan las actividades diarias.
Cuenta con la colaboracion de un Estudio Juridico - Contable donde
se concentra la mayor parte de los asuntos administrativos, por
ejemplo con la recepcion y andlisis de la documentacion que es
remitida por proveedores, clientes, bancos etc.

La empresa al contar con campos arrendados en el sur del pais, y
dado el volumen de las operaciones que realiza, es imposible que todo
el trabajo se haga desde la provincia de Tucuman, o en forma
personal por el duefio de la empresa; por este motivo cuando se
disefio la forma de trabajo que iban a seguir, se buscé la colaboracién
de una Consultora de Negocios Agropecuarios, que cuenta en su

plantel con Ingenieros Agronomos que son los encargados de las
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tareas de campo y personal administrativo que se ocupa de lo

relacionado con el papeleo para la comercializacion de la produccion
(confeccidn de Cartas de Portes, solicitud de Cédigos de Trazabilidad
de Granos — CTG-), de la logistica en épocas de cosecha, de realizar
los contactos con los prestadores de servicios necesarios en la
actividad (Siembra, Fertilizacion, Trilla) - quienes son contratados
luego de la conformidad prestada por el duefio de la empresa -, y en
muchos casos fueron ellos los que hicieron los primeros contactos con
los acopios ubicados en la zona para que se realicen las entregas de
los granos, previo acuerdo que es firmado con el Productor.
En forma periddica este realiza viajes al Sur del pais, para llevar
adelante las gestiones de comercializacion, pago de proveedores y
todos los asuntos que demanden los campos, como asi también el
retiro de la documentaciéon que no fuera remitida por correo al Estudio
de Tucuméan, dado que las cuestiones impositivas son realizadas en la
provincia.
En relacion al personal en relacidbn de dependencia, la empresa
cuenta con personal permanente (10 empleados en noémina) que
prestan servicio en los campos, quienes se ocupan de las tareas de
mantenimiento y cuidado del mismo.
En lo relacionado a cuestiones formales, se constaron los siguientes
datos?’:
- Forma Juridica: Empresa Unipersonal
- Condicion ante el IVA: Responsable Inscripto
- Impuestos en los que se encuentra inscripto:

o Impuesto a la Ganancias personas fisicas

o Impuesto a la Ganancia Minima Presunta

o Impuesto sobre los Bienes Personales

27

Consulta de Internet, Pagina Web AFIP, Consulta de Constancia de Inscripcion y

Servicio Web Sistema Registral.
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o Régimen de Trabajadores Autbnomos
o Régimen de la Seguridad Social — Empleador-
o Régimen de Informacion de Compras y Ventas
- Impuestos sobre los Ingresos Brutos: Régimen de Convenio
Multilateral, modalidad de liquidacion, bajo el Régimen Especial del
ART 13.
- Régimen de Agentes de Retencidon y/o Percepcion: Sujeto no
Obligado.
- Actividades en las que se encuentra inscripto:
o Principal:
o (Cod. 011211) Cultivo de Soja
o Secundarias:
o (Cod. 472160) Venta al por menor de Frutas, Legumbres y
Hortalizas frescas
o (Cod. 702092) Servicios de Asesoramiento, Direccion y
Gestidbn Empresarial realizados por integrantes de cuerpos
de direccion en sociedades excepto las andénimas
Cultivos de Granos que comercializa:
- Tucuman: Soja, Trigo, Maiz,
- Salta: Soja, Poroto (Negro, Blanco, Alubia)
- Santiago del Estero: Soja, Trigo, Maiz, Cebada

- Buenos Aires: Soja, Trigo, Maiz, Girasol, Sorgo, Poroto (Negro,

Blanco, Alubia), Cebada (forrajera y cervecera), Garbanzo.
Hectareas arrendadas (Aproximado):
- Tucuman: 900 Has. (Burruyacu)
- Salta: 2.800 Has. (Pero no se explotan en un 100%), (Las Lajitas)

- Santiago del Estero: 3.000 Has. (Vinara, Sotelo)

- Buenos Aires: 5000 Has. (Bahia Blanca, Tornquist, Coronel

Pringles)
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La empresa si cuenta con alta en el “Registro Fiscal de Operadores de
Granos”, bajo la condicién de Productor Activo, desde el mes de Enero
de 20009.

El productor cumple con las obligaciones estipuladas en la RG. (AFIP)
2300/07 y RG (AFIP) 2750/10, relacionadas con la obligacién de
informar, cuestiones relativas a la Capacidad Productiva, Informacion
sobre Existencias de Granos, Superficie de Granos (de Invierno y de
Verano), Produccién de Granos, entre otros aspectos que contempla
la RG mencionada.

La empresa no utiliza ningin programa de gestion para llevar un
registro de sus operaciones, solo cuenta con planillas tipo Excel
donde se vuelcan datos que son consideradas de interés que luego
seran utiles para realizar algin control, como por ejemplo control de
cartas de porte usadas y sin uso, romaneos, etc.

Si cuenta con un programa para la confeccién de Cartas de Porte, que
estd instalado en las computadoras personales de los integrantes de
la empresa que es de ayuda solo para este fin, pero en las Ultimas
campafias la mayoria de las Cartas de Porte son confeccionadas en

forma manual.

3.- Observaciones Relacionadas con el Relevamiento

3.1.- En cuanto al Gobierno de la Empresa

1- Sus integrantes toman decisiones unilateralmente; dada las
caracteristicas de una empresa familiar, al no poseer una
estructura definida y no contar con el habito de realizar reuniones
periodicas para tratar asuntos de interés del dia a dia de la

empresa, las decisiones son tomadas en forma aislada y en
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muchos casos sin previa consulta al dueiio de la empresa;

situacion esta que en muchas ocasiones trae consigo disgustos
entre sus miembros debido a la falta de comunicacion o acuerdo

de las decisiones que se toman.

2- La empresa no tiene claramente definida las responsabilidades
para las distintas funciones que realiza. Como consecuencia,
cuando se produce un problema no se responde en forma
inmediata y no se sabe quién es el responsable, en este sentido,
ocurre uno de los errores mas comunes que comenten las
empresas de familia donde los hijos del fundador por momentos es
colaborador, duefio, encargado, empleado, etc., llevando asi a que
no exista una responsabilidad definida, es decir: “Cuando todos

son responsable de todo, nadie es responsable de nada”.

3- La empresa no posee un Plan Estratégico, esto se nota en el
trabajo cotidiano de sus integrantes quienes se concentran
principalmente en el campo operativo de la empresa, dejando de
lado el campo empresarial, es decir el contexto, la competencia,
las innovaciones tecnoldgicas, entre otros factores.

La estrategia actual de sus integrantes consiste principalmente en
solucionar los problemas del dia a dia de la empresa, reducir sus
costos operativos y obtener la financiacién propia o externa para
lograr llevar a cabo todas las operaciones necesarias para el
normal funcionamiento de la empresa. Esto ocurre porque sus
miembros no realizaron en ningln momento como primer paso un
Andlisis FODA, donde con esta herramienta les hubiera permitido
visualizar la situaciébn actual de la empresa, obteniendo un
diagnaostico preciso para tomar decisiones acorde con las metas

gue se proponen alcanzar. Donde las Fortalezas y las Debilidades
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son variables internas o individuales, por lo que es posible actuar

sobre ellas. En cambio las Oportunidades y las Amenazas son
externas, por lo que en general resulta muy dificil poder
modificarlas.

Asimismo no realizaron un analisis de situacion estratégica que
defina el “Analisis-Diagnostico” (para ver donde estad parada la
empresa), “Mision-Visidon” (a dénde quiere llegar la empresa) y

“Estrategia” (como llegara a donde se propuso).

4- No existe una politica definida relacionada a las retribuciones
gue reciben los miembros de la familia que trabajan en la
empresa, simplemente retiran el dinero que necesitan. Esta
practica muchas veces causa conflictos entre sus miembros a
pesar de la confianza que pueda llegar a existir entre ellos, y dado
lo inequitativo que resulta el sistema.

- En muchos casos los fondos retirados son excesivos a criterio de
alguna de estas personas.

- Dichos fondos no se encuentran debidamente justificados o0 mas
aun, son retirados por otros miembros de la familia (por ejemplo la
esposa/madre de las personas que trabajan en la empresa).

Este tipo de retribucion no es aconsejable de ninguna manera ya
que crea problemas a la hora de realizar un plan estratégico,
debido a que es una variable aun no definida y cabe mencionar
gue con la llegada de las generaciones futuras la confianza

existente puedo no llegar a ser la misma.

5- La empresa tiene una marcada resistencia a los cambios, esto
se explica principalmente por la cultura que mantuvo durante
tantos afios el duefio de la empresa en cuanto a su forma de

trabajo, por ejemplo se pone en evidencia cuando se observa que
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la empresa lleva controles adjuntando a los comprobantes “simples

anotaciones”, en lugar de sistematizar en algun programa de

gestion esta informaciobn y con esto se podrian mejorar los

controles, mediante la emisién de Ordenes de Pagos, Ordenes de

Entregas, Listados de Proveedores actualizados con sus

correspondientes cotizaciones, Listado de Control de Cheques

emitidos, entregados y cobrados, solo por mencionar algunos

ejemplos.

3.2.- Observaciones a la Estructura de la Empresa

1)

2)

En general, las funciones de la empresa no estan

claramente definidas y separadas. Esto se observa en la falta

de un agrupamiento de funciones que por su naturaleza no

tienen un criterio de homogeneidad, por ejempilo:

i- Una misma personal no podra realizar funciones de
“Venta” y “Pagos”.

ii- Quien controla al personal no puede realizar sus

liquidaciones de sueldos.

La empresa no posee una clara cadena de mando, se pone
en evidencia en el trato de los empleados, donde estos reciben
ordenes y son supervisados por una misma persona. Por
ejemplo los empleados de las tareas de campo reciben 6rdenes
y son supervisados tanto por los Ingenieros Agronomos como
por el duefio de la empresa. Generando confusion y malestar
en el personal y hasta incluso conflictos entre los miembros de

la empresa y entre estos y el ingeniero agrobnomo ya que
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cuando los empleados son supervisados aducen que hicieron lo

que otro de los responsables le exigio.

3) Las compras deberian depender del area de Compras en
lugar de hacerlo personalmente el duefio de la empresa,
dado que las compras de la empresa consisten principalmente
en insumos utilizados para la produccion. Esta operatoria se
agilizaria si las realizan los encargados de los campos, bajo la
supervision de los ingenieros agronomos, quienes tienen
contacto directo con las necesidades y por lo tanto son los
primeros en conocer los faltantes o requerimientos de insumos
en esta area, pudiendo rapidamente responder a esta
necesidad logrando evitar que se detengan los trabajos en el

campo.

4) La empresa no posee un Encargado del manejo de la
Tesoreria, el cual es necesario teniendo en cuenta la
envergadura y el volumen de las operaciones que realiza la
empresa. La asignacion de un puesto a una persona externa a
la familia facilitaria tanto el control como el resguardo de los

fondos de la empresa.

4.- Diagnostico

Dadas las observaciones que surgen del relevamiento, el
crecimiento que experimento la empresa, el contexto adverso de los ultimos
afos y el inevitable cambio generacional que experimenta la empresa en el
futuro inmediato, la pronunciada caida en el rendimiento de los trabajos de

sus integrantes, los conflictos entre los miembros de la familia que conforman
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la empresa principalmente por la discrepancia en las decisiones que se
toman, se considera que sera complicado y conflictivo perdurar en el tiempo
y seguir obteniendo resultados favorables en este contexto actual de la
organizacién sin que se tomen medidas tendientes a formalizar la empresa y
profesionalizar su gestion.

Es asi que resulta necesario un cambio urgente en la estructuracion
de la organizacion de tal forma que se asegure su sustentabilidad en el
tiempo por el bien de sus integrantes actuales y de las préximas
generaciones, es por ello que sugerimos que se implementen en forma
armoénica la propuesta de una “Estructura Formal” de la empresa a través de
una herramienta como los es el Organigrama y los Manuales de Funciones,
por ejemplo y que sea puesto en conocimiento de todos los integrantes;
como también resulta necesario el “Disefio de Herramientas Administrativas”
capaces de orientarlos a formalizar su trabajo mediante la utilizacion de
Manuales de Procedimientos, Cursogramas, Matrices de Control, por

mencionar alguna de ellas.



CAPITULO VI

PROPUESTA DE REORGANIZACION

Sumario: Parte A: 1.- Organigrama Propuesto; 2.- Descripcién de
las Modificaciones Propuestas. Parte B: 1.- Operatoria
Actual; 2.- Cursograma de la Operatoria Actual de la
Empresa; 3.- Operatoria Propuesta; 4.- Cursogramas
Propuestos para la Operatoria de la Empresa.

PARTE A: DE LA ESTRUCTURA

1.- Organigrama Propuesto

En el organigrama propuesto se pueden observar las
modificaciones sugeridas para la reorganizacion de las funciones que a
continuacion pasamos a describir en el punto siguiente.

Cabe recordar como mencionamos que las funciones actualmente
se realizan de manera superpuesta en la mayoria de los casos, dando lugar
a permanentes confusiones, como por ejemplo, falta de pago a un proveedor

o duplicar el pedido de algun insumo, dado que cualquier integrante de la
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empresa puede realizar estas gestiones. Por lo que la propuesta de

reestructuracion busca que se reordenen las diferentes funciones para lograr
asi facilitar la toma de decisiones y colaborar en la resolucion de los
conflictos existentes en la empresa.

Por ello proponemos la siguiente estructura:

Direccién Empresa

Estudio Asesor
Juridico -Contable

Asesor Agronomo

[ [ |

Produccioén Administracién Comercial
Campo
Cont_rol de Camp? Campo Santiago del Tesoreria Personal ventas Logistica
Calidad Tucuman Salta Estero Cereales
Encargado Encargado Encargado
Campo Campo Campo
Encargado Encargado Encargado
Dep6sito Depésito Dep6sito
Compras Compras Compras

2.- Descripcién de las Modificaciones Propuestas

1- Se propone la incorporacién de las “Areas de Administracién y
Comercial”’, las cuales recomendamos se asigne en la primera a
una persona que se desempefie como auxiliar administrativo o
secretaria, otra persona que tome responsabilidad del manejo de
los fondos y valores de la “Tesoreria” y por ultimo a un encargado
de las relaciones con el “Personal’.

La creacion del sector de Tesoreria es una necesidad importante
teniendo en cuenta la envergadura de algunas operaciones y los
inconvenientes que se puedan plantear en el manejo de fondos de

la empresa.
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En el area Comercial se recomienda a una persona con

conocimientos en temas de comercializacion de granos,
preferentemente profesional en algun area de las ciencias
econOmicas y/o agronomia. Consideramos que esto ayudaria al
duefio de la empresa y permitirhd que no sea solo él quien maneje

todas las cuestiones relacionadas con la empresa.

2- Para el Area “Comercial” proponemos que se estructure el sector de
“Ventas”, diferenciando las ventas de “Cereales” propiamente dicha
y el encargado de la “Logistica”.

La seccion de “Ventas Cereales” se encargaria de las
negociaciones con los potenciales receptores de la produccion que
se obtienen, siendo estos los acopios de la zona donde se
encuentran los campos que arrienda la empresa.

La seccion de “Logistica”, sumamente importante para el traslado
de los granos, debera gestionar y coordinar el traslado como asi
también el seguimiento de los mismos, y acordar cuestiones de
asistencia y disponibilidad de camiones en épocas de cosecha, por

mencionar alguna de sus funciones.

3- El Area de “Produccion”, deberia sufrir las modificaciones acorde a
la ubicacién de los cultivos, y como la empresa en la actualidad
trabaja con hectareas arrendadas en la provincia de Tucuman,
Santiago del Estero y Salta, proponemos un sector de “Campo”, con
sus respectivos “Encargados de Campo” de manera geografica, uno
por cada provincia.

A su vez son necesarias dos secciones fundamentales en la
actividad agricola como son los “Depoésitos” donde se hara el
“‘Acopiado” de los granos bajo las modalidades tipicas en la

actividad por medio de Silos y/o Silos Bolsas. Por ultimo vemos la
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necesidad de que esta area sea la encargada de la gestién de

“Compras”, siendo sus principales funciones las “Compra de
Insumos”, “Compra de Semillas y Granos” y la contratacién de los
servicios de anexos a la produccion y comercializacion de granos.
Esto se fundamenta en que las compras que realiza la empresa
consisten casi en su totalidad en insumos para la producciéon y en
repuestos para maquinarias utilizadas en las labores de campo.
Todas estas operaciones bajo el seguimiento de los ingeniero
agronomos que se encuentran en los campos, y son las personas
mas idoneas para encargarse de las adquisiciones mencionadas
ya que son quienes tienen contacto directo con la produccién y los
primeros en enterarse de las necesidades que surgen de insumos,
permitiendo de este modo comunicar al encargado de realizarlas
en el tiempo justo evitando de esta manera reducir la capacidad
ociosa de la empresa.

Asi también considerando los comentarios de los ingenieros
agrénomos quienes destacaron la importancia de la seleccién de
algunos de los granos obtenidos en la cosecha que luego seran
utilizados como semillas para préximas campafas, consideramos
la necesidad de contar con una seccidén encargada de realizar el
“Control de Calidad” y posterior clasificacion de los granos que
seran utilizados como semilla en la préxima siembra, y también se
encargaria de verificar si los granos cosechados cumplen con los
estandares (nivel de humedad, estadio del grano, posible deteccion
de manchas, entre otros), sugeridos por los acopios para la
recepcion de los mismos, evitando asi de antemano las posibles
mermas, como tampoco incurrir en costos de secados Yy/o
acondicionamiento, que se producen en la actualidad ya que la
empresa no cuenta con personal encargado de realizar esta tarea

tan importante.
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PARTE B: DE LOS PROCESOS

1.- Operatoria Actual

Luego del relevamiento se puedo observar que la empresa realiza
la mayor parte de sus operaciones en forma manual, si tomamos como
referencia el proceso que se realiza para efectuar la entrega de los cereales
a los acopios se puede visualizar esta situacion.

En las preguntas que se realizaron para conocer como es el trabajo
que lleva a cabo la empresa en esta operatoria el duefio de la empresa nos
comenta que todo el proceso se inicia con la negociacion con los acopios
sobre las condiciones que se van a tener en cuenta para la entrega de la
produccion, en ella se pactan las especificaciones que debe tener el grano en
cuanto a humedad, calidad, estadio del cereal, entre otras. Bajo estas
condiciones acordadas se resuelve sobre uno de los aspectos mas
importante en esta actividad, que es el relacionado con el transporte del
producto — fletes -, dado que este concepto es sumamente trascendente para
los productores ya que su costo influye de manera considerable, es
necesario fijar, quien se hara cargo del mismo; en algunas campafnas es el

productor quien se encarga de coordinar toda la logistica del traslado o
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puede pactar para que sea el mismo acopio quien se encargue sobre lo

relacionado en esta cuestion, es decir que este se encargara de buscar las
empresa de transporte, pactar la cantidad de camiones que debera tener
disponible para que estén en el campo del productor, los dias que se
proyectan durara la cosecha, las condiciones de facturacion y pago (tarifa),
entre otras cuestiones; luego de concluir la cosecha o al momento de realizar
las liquidacion de las entregas seran descontados los fletes pagados por el
acopio a los transportistas y demas gastos que se incurran en dicho proceso
de logistica y se entregaran al productor los respectivos comprobantes para
su contabilizacion.

Es por esta cuestion que en el caso de que sea el acopio quien se
haga cargo de esta tarea, diariamente el acopio emite para el productor un
“Listado de Transportistas” para cada campo del productor, que es recibido
por los general por correo electrénico, donde constan todos los datos que
seran necesarios al momento de solicitar el “Cddigo de Trazabilidad de
Granos — CTG” y la “Carta de Porte” con la que deben trasladarse los granos.
Estos datos consisten en:

- Datos de la empresa de transporte: Razon Social y nimero de CUIT
- Datos del Chofer: Apellido, Nombre y nimero de CUIT/CUIL
- Datos de los Camiones: Patente de Camién y Acoplado.

Una vez recibida esta informacion por parte de los Ingenieros
Agrénomos y confirmada la llegada de los camiones al campo, la secretaria
de la empresa procede a consultar por la pagina web de AFIP, a través del
servicio web “Impresion de Carta de Porte” el listado de las que se
encuentran disponibles y procede a imprimir la cantidad que se utilizaran en
el dia, la misma consta de cuatro (4) hojas, una para cada parte interviniente
(Instalacién de Destino, Destinatario, Transportista, Emisor).

Seguidamente procede a obtener el “Codigo de Trazabilidad de
Granos — CTG” que es aplicable a cada Carta de Porte también via el
servicio web de AFIP correspondiente, dejando constancia del mismo a
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través de la impresion de la constancia que arroja el sistema, para luego ser
enviada toda esta documentacion al ingeniero agronomo para que las
confeccione en forma manual y proceda a la entrega de las mismas al
transportista luego de haber realizado la carga de los granos en el campo y
pueda realizar el traslado hacia el acopio.

Dado que generalmente se trabajan con los mismos choferes
durante toda la época de cosecha estos son los encargados de entregar la
copia de la Carta de Porte que corresponde al Emisor, o bien es el mismo
Ingeniero quien se encarga de buscar la respectiva copia del lugar pactado.
Por esta razon es él quien luego de realizar el control correspondiente, las
entrega en la oficina de la empresa a la secretaria para que proceda a
controlarlas nuevamente y realizar la carga de las mismas en las planillas
internas que sirven de soporte de control de las cartas de porte utilizadas,
dado que la empresa de transporte debe entregar la factura por los servicios
prestados en la oficina o bien enviarla por correo electronico en el caso de
ser obligados a realizar “Factura Electrénica” — situacion que se presenta en
el caso de que el pagador del flete sea el productor -. Si todo se encontrara
sin observaciones, procedera a confeccionar el medio de pago para cancelar
lo facturado.

2.- Cursograma de la Operatoria Actual de la Empresa

A continuacion describimos la operatoria actual que lleva adelante
la empresa en forma de cursogramas para su mejor apreciacion.

OPERATORIA ACTUAL: VENTA DE GRANOS
CURSOGRAMA N° 1: VENTA DE GRANOS




-81-

DUENO EMPRESA

SECRETARIA

INGENIERO AGRONOMO

&

Fima
Contrato ¢/
Acopios

Informa
Acuerdo

Ing. Agrénomo

Ing. Agrénomo

Ing. Agrénomo

Secretaria

r ﬁ
i 1 Carta
de Porte

Transportista
c/ Mercaderia

OPERATORIA ACTUAL: VENTA DE GRANOS

CURSOGRAMA N°1: VENTA DE GRANOS
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3.- Operatoria Propuesta

Mediante la aplicacion de una serie de procedimientos de
relevantamiento y andlisis de datos, se obtuvo la informacién acerca de las
actividades, tareas y responsabilidades relacionadas con los procesos
durante la época de cosecha de granos, con el fin de su posterior
comercializacion, tanto en la oficina de la empresa como asi también en los
campos.

Del andlisis se determind, que a pesar de la existencia de controles
basicos y el deseo de trabajar en un ambiente controlado, la presencia de
debilidades relacionadas con: la segregacion y asignacion de funciones y
responsabilidades; el disefio y aplicacion de determinados procedimientos
administrativos; la inexistencia de normas que regulen dichas funciones y
procedimientos; alto grado de informalizacion de los mismos; importante
movilizacion de comprobantes a lo largo de los circuitos operativos, la

necesidad de incorporar un “programa informatico de gestidon” que permita

centralizar toda la informacién que maneja la empresa con las restricciones
necesarias a determinados usuarios para que se puedan realizar los
controles adecuados, y pasar de la confeccion manual de los comprobantes
utilizados en la operatoria, a que los mismos sean confeccionados a través
de este, entre otros aspectos.

Consideramos que esta situacion, somete a la empresa a una serie
de riesgos, tales como: facilitar al personal para que realice las tareas de
acuerdo a sus propias interpretaciones o conveniencias, por lo que puede
ocasionar ineficiencias en las mismas; incrementar la posibilidad de la
presencia de errores o irregularidades en la ejecucion de los procesos.

En consecuencia, proponemos una reestructuracion de los
procesos que se realizan durante la época de cosecha y traslado de la
produccion para su posterior comercializacion, con el fin de establecer un

sistema de control interno, que promueva la eficiencia en las operaciones, lo
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que a su vez ayudara al cumplimiento de las politicas establecidas por el
dueiio de la empresa.

A continuacion, proponemos una reestructuracion del control
interno en los procesos realizados en época de cosecha con el animo de
comercializacion de los mismos, detallando los siguientes aspectos

especificos que ayudaran a mejorar la eficiencia de los circuitos operativos.

En relacion a la logistica:

1. Resulta necesario realizar una planificacion de las
politicas de logistica que deberan implementarse en épocas de cosecha de
los granos, ya que ayudara a conseguir los objetivos estratégicos de la
organizaciéon, precios mas competitivos, efectuar contrataciones oportunas
evitando la acumulacion de camiones innecesarios y la insuficiencia de los

mismos.

2. Establecer una correcta segregacion de funciones y
responsabilidades teniendo en cuenta el siguiente principio: quien realiza el
pedido de camiones que se necesitan en épocas de cosecha no puede ser la
misma persona que cotiza la tarifa de los fletes, ni emite la orden de carga.
Esto es necesario, para reducir las oportunidades de error o irregularidades

en el proceso.

3. Ante la necesidad de contar con camiones disponibles se

podria implementar el uso de una “Solicitud de Requerimiento de Camiones”,

enviando la misma en forma simultanea a diferentes empresas de transporte
de carga, para luego poder cotejarlas y analizar: tarifa, formas de pago,
cantidad de camiones disponibles, etc. Ademas, la misma debera ser
autorizada por un responsable superior, el encargado del Area Comercial y

Compras.
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4. Las facturas de las empresas de transporte de carga
deberan recibirse directamente en la oficina para su correspondiente control
con la Carta de Porte, Constancia de CTG y Orden de Carga; determinando

asi las desviaciones correspondientes en el caso de existir.

5. Si se presentan diferencias en los precios, siendo el
precio facturado por el transportista menor al precio pactado en la Orden de
Carga, se deberia informar al mismo por cuestiones de ética y buenas

costumbres.

6. Se recomienda una modificacion en la modalidad que
actualmente se emplea, para que la confeccion de las Cartas de Porte, las
Ordenes de Cargas, Listados de Cartas de Porte, etc. implementando que los
mismos sean emitidos por medio de soporte informatico, para un rapido

procesamiento y control de los mismos.

Respecto a los Pagos a Proveedores y Prestadores de Servicios

1. La definicion de los medios de pagos que se utilizaran
para cancelar las deudas con los proveedores y prestadores de servicios
(logistica, siembra, aplicacion de herbicidas, siembra, entre otros) deberan
ser analizados y autorizados por un responsable superior: el encargado del

Area Administrativa.

2. Establecer una correcta segregacion de funciones,
teniendo en cuenta el siguiente principio: la persona que efectiviza el pago a
proveedores o prestadores de servicios, no podra ser la misma que emite la

Orden de Pago ni registre.

3. Se deberan enviar al “Estudio Contable” los comprobantes

gue respaldan los pagos efectuados a los proveedores (Orden de Cargas,
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Remito del Proveedor, Factura del Proveedor, Cartas de Porte y Orden de

Pago) para su correspondiente control.

4. A partir del cursograma propuesto, evitamos el
movimiento innecesario de los comprobantes de un sector a otro, con esto se
lograra un ahorro de tiempo y se disminuye el riesgo de pérdida de la

documentacion.

5. Es necesario promover una adecuada rotacion de
personal, con el objeto de evitar que una misma persona conozca a la
perfeccion todo el proceso respecto al manejo de fondos, impidiendo la

realizacion de maniobras fraudulentas.

4.- Cursogramas Propuestos para la Operatoria de la Empresa

En funcién a lo expuesto se presenta un modelo de cursograma de
las operatorias durante la época de cosecha de granos para su posterior
comercializacion, para un mejor conocimiento de la estructura organica y
funcional como asi también para un adecuado andlisis de las tareas

administrativas, operativas, y control de los procesos.

A) — OPERATORIA: COMERCIALIZACION DE GRANOS
A.l. - CURSOGRAMA N° 1: COMERCIALIZACION DE GRANOS
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A) — OPERATORIA: COMERCIALIZACION DE GRANOS
A.1l. - CURSOGRAMA N°1: COMERCIALIZACION DE GRANOS

AUXILIAR

ADMINISTRATIVO INGENIERO AGRONOMO ENCARGADO CAMPO

Transportista

A) - OPERATORIA: COMERCIALIZACION DE GRANOS
A.2. — CURSOGRAMA N° 2: COMERCIALIZACION DE GRANOS

— RECEPCION DE DOCUMENTACION
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B) — OPERATORIA DE PAGOS

B.1. - CURSOGRAMA N°1: CIRCUITO DE PAGO A PROVEEDORES DE SERVICIOS CON
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D. PRODUCCION

COMPRAS

AUXILIAR ADMINISTRATIVO

ENCARGADO ADMINISTRATIVO

Legajo
Transpor
tista

@
Fact.

Continta




B) —- OPERATORIA DE PAGOS

-92-

B.1. - CURSOGRAMA N°1: CIRCUITO DE PAGO A PROVEEDORES DE SERVICIOSCON

TRANSFERENCIA BANCARIA - CHEQUES PROPIOS

D. PRODUCCION

COMPRAS

AUXILIAR

ADMINISTRATIVO

ENCARGADO

ADMINISTRATIVO

TESORERO

&

Legajo
[Transport
ista

@
Fact.

Legajo
@ Transport
Fact. ista

@
Banc

Oﬂ((OJ
A

Bl (EE ([CHVEN T

m
o
ER

(= [

T

Fact.

Legajo
Transportista

Solicita Firma
y Autaizadon

ab

Continda




-03 -

B) — OPERATORIA DE PAGOS
B.1. —CURSOGRAMA N°1: CIRCUITO DE PAGO A PROVEEDORES Y OTROS CON
TRANSFERENCIA BANCARIA - CHEQUES PROPIOS

D. PRODUCCION AUXILIAR ENCARGADO

TESORERO
COMPRAS ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVVO

C) — OPERATORIA DE COBRANZAS

C.1. - CURSOGRAMA N° 1: CIRCUITO DE COBRANZAS DE LA
LIQUIDACION PRIMARIA DE GRANOS.
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5.- Conclusion

Luego del trabajo de relevamiento realizado y del analisis de la
informacion obtenida del mismo, se ha logrado proponer a la organizacion un
nuevo disefio organizacional, orientado a la implementacion del disefio de su
estructura formal, a través de un organigrama, como también se realiz6 el
disefio de procedimientos operativos correctamente definidos, mediante la
propuesta de herramientas administrativas Utiles para la empresa, como son
los Cursogramas y sus correspondientes Manuales de Procedimientos para
los circuitos analizadas; con la implementacién de los mismos consideramos
se mejoraran los procesos de trabajo, cumpliendo con sus principales
objetivos, eliminando el desconocimiento de los empleados de las directrices
a seguir y logrando una mejor asignacion de funciones y desenvolvimiento de

la empresa.



APENDICE
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1- CUESTIONARIO DE RELEVAMIENTO DE LA EMPRESA

Entrevistado: Productor
Entrevistador: Agluero-Monasterio
Fecha Entrevista: 06/07/2017

N° Pregunta Respuesta

A) En relacion ala

empresa:
1- Forma juridica adoptada Unipersonal
2- ¢,Cuenta con Impuestos Si
Activos?
3- | ¢Cuales? e Impuesto a las
Ganancias Personas
Fisicas

e Impuesto sobre los
Bienes Personales

e Impuesto a la Ganancia
Minima Presunta

e Régimen de la
Seguridad Social
Empleador

e Régimen de Informativo
de Compras y Ventas

e Régimen de
Trabajadores
Auténomos

4- Antigiedad en el Rubro 20 Anos

5- ¢,Cuenta con Alta en Si, Activo
Registro Fiscal de
Operadores de Granos?

7- Estructura Definida — No
Organigrama -
8- Utiliza Herramientas No

administrativas —
Manuales de Funciones,
Manuales de
Procedimientos, Plan de
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Cuentas, Matrices de

Control, etc. -
B) En relacion a los
campos donde
desarrolla la actividad:
1- ¢, Trabaja en Campos Solo campos arrendados
Propios o bajo el Sistema
de Arriendos?
2- Ubicacién de los campos | Salta, Tucuman, Santiago del
Estero y Buenos Aires
3- Extension de hectareas Tucuman: 900 Has.
propias/arrendadas Salta: 2000 Has. (Pero no se
explotan en un 100%)
Santiago del Estero: 3.000 Has.
Buenos Aires: 5000 Has.
C) En relacion alos
Cultivos:
1- Cultivos que se producen | Principales: Soja, Trigo, Maiz,
Secundarios: Girasol, Sorgo,
Poroto (Negro, Blanco, Alubia),
Cebada, Garbanzo.
2- Lugar donde se realizan Tucuman: Soja, Trigo, Maiz,
los cultivos Salta: Poroto (Negro, Blanco,
Alubia)
Santiago del Estero: Soja,
Trigo, Maiz, Cebada
Buenos Aires: Soja, Trigo,
Maiz, Girasol, Sorgo, Poroto
(Negro, Blanco, Alubia),
Cebada, Garbanzo.
D) | Enrelacion al personal
de campo:
1- ¢,Cuenta con personal en | Si, diez (10),
relacion de dependencia? | .
Realizan todo tipo de tareas
relacionadas al campo ( pedn
general)
2- ¢ Existe un encargado de | No, mis hijos y yo controlamos

personal o de campo?

al personal.

E)

En relacion al uso de
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tecnologia
administrativa:
1- ¢ Utiliza algan programa No.
informatico para las tareas | Solo uno para la confeccion de
administrativas?, en caso | Cartas de Porte. (CPpro)
afirmativo cual? Proveedor. Agroldeas
http://www.agroideas.com.ar/
F) En relacion al manejo de
los fondos (Ingresos y
Egresos):
1- ¢Lleva algun seguimiento | Si
de los pagos y cobranzas
gue realiza?
2- ¢,De qué forma realiza ese | Mediante anotaciones, y una
seguimiento? planilla de Excel.
G) | Enrelacién al futuro de
la empresa:
1- ¢Introduciria cambios en | Solo si los considero
la modalidad de trabajo si | necesarios.
se lo propondrian?
2- ¢ Cuales son sus e Seguir creciendo en

expectativas para los
préximos afios?

cuanto a superficie aptas
para cultivo.

e Incorporar nueva
maquinaria.

e Adquirir superficie
(campos) propia para
eliminar el costo de
Arriendo.

e Expandir la actividad de
la empresa, por ejemplo
con la incorporacién de
madquinaria nueva se
podrian prestar servicios
a terceros (Siembre,
Fumigacion, Trilla, etc).
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2- MANUALES DE PROCEDIMIENTOS DE LA EMPRESA

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

A: OPERATORIA DE COMERCIALIZACION DE GRANOS

A.1: Circuito: Comercializacién de Granos

AREA DE ADMINISTRACION

Auxiliar Administrativo

Ante la necesidad de cumplir con los “Contratos Pendientes”

firmados con los acopios, se solicitara al area de Ventas envié “Listado de

Camiones” que es necesario para poder hacer frente a esta obligacion

pendiente.

Recibida esta documentacion el Auxiliar Administrativo procedera al

control de la misma y a la confeccion de la “Orden de Carga”, mediante el

ingreso al sistema donde constatara:

Contratos: Aguellos Contratos Pendientes de cumplimientos, los
identificard y tomara prioridad de aquellos mas proximos a cumplir.
Stock: se debera controlar la existencia de Stock de granos
disponibles para hacer frente a las necesidades de traslado y la
correspondiente ubicacion de los mismos, si se encuentran en los
campos o fueron trasladados al Deposito.

Orden de Carga: se confeccionara la misma a partir de los datos

consignados en los archivos anteriores: Numero de Contrato
Pendiente, Tipo de Grano a cargar, Ubicacion del campo donde se
retirara la carga, datos de la empresa de transporte encargada de
prestar el servicio, datos del chofer y del vehiculo (Camién y acoplado:

Patentes).
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- Listado Transportistas: El archivo contendra la ndmina de empresas

de transporte disponible con las que trabaja la empresa en forma
habitual.

La “Orden de Carga” se debera emitir por duplicado para luego
ser anexada al resto de la documentacion que origino la operatoria; ya que lo
siguiente a realizar es la descarga de las “Cartas de Porte” a través del
servicio Web de AFIP: “Impresion de Cartas de Porte” donde se encuentran
disponibles aquellas que fueron previamente solicitadas y autorizadas a
través del servicio web: “Emision de Cartas de Porte” y posteriormente

realizar su confeccion por medio del sistema.

Las mismas son emitidas por cuadruplicado ya que todas las partes
intervinientes (Instalacion de Destino, Destinatario, Transportista, Emisor)
deben conservar una copia de la misma. En esta oportunidad también se
debera emitir el correspondiente “Listado de Cartas de Porte” que contendra
el detalle de las C.P. que fueron utilizadas y los correspondientes datos que
contienen estas. La generacion de dicho listado se debera realizar por
duplicado, siendo el original anexado a la documentacion de origen y el
duplicado enviado junto con las Cartas de Porte confeccionadas al ingeniero

agrénomo.

STAFF DE PROFESIONALES

Ingeniero Agrobnomo

Una vez recibidas las Cartas de Porte confeccionadas en la oficina
por el Auxiliar Administrativo, el ingeniero agronomo debera realizar los
controles pertinentes verificando que los datos consignados en las mismas
sean los correctos y coincidentes con los enviados en el “Listado de

Camiones” previamente.

En caso de:
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S| ser correctos, procedera a realizar la solicitud del

“Cédigo de Trazabilidad de Granos” y su correspondiente

“Constancias de Cddigos de Trazabilidad de Granos —

CTG”.

Los CTG se solicitaran por medio del servicio web de la

pagina de AFIP: “Cddigo de Trazabilidad de Granos -

CTG”, de acuerdo a las nuevas modificaciones que se

incorporaron a partir del 30/06/2017:

o

O

O

CUIT Solicitante

Solicitante

N° de Carta de Porte

Estado de la Carta de Porte

Fecha de Emision

Vigencia del CTG: Desde y Hasta

Especie: Grano objeto del traslado (soja,
trigo, maiz, poroto, etc.)

CUIT del Remitente Comercial /
Intermediario

El Remitente Comercial / Intermediario
actla como Canjeador: (SI. NO, segun
corresponda)

CUIT Destino

CUIT Destinatario

Establecimiento

Localidad de Origen

Localidad de Destino

Cosecha: Ao de la campafa a trasladar
CUIT del Transportista

CUIT del Chofer
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o Cantidad de horas hasta que salga el
camion
o Patente del Vehiculo
o Peso neto de la carga
o Kilbmetros a Recorrer
o Tarifa de Referencia ($/TN)
o N°de Turno asignado

Los datos para la obtencién del mismo se encuentran en
los archivos del sistema: “Stock”, “Listado de Cartas de
Porte”, “Orden de Carga”.

= NO ser correctos, se debera devolver lo recibido al
Auxiliar Administrativo para que realice las correcciones

necesarias.

Con posterioridad a realizar esto, sera el ingeniero el encargado de
firmar las Cartas de Portes y enviar al “Encargado de Campo” las mismas

junto con las “Constancias de CTG” emitidas por el sistema.

Asimismo debera realizar la entrega al Transportista de la “Orden

de Carga” firmada para que se dirija al campo a retirar los granos.

AREA DE PRODUCCION

CAMPOS: ENCARGADO DE CAMPO

El “Encargado de Campo” diariamente recibird la documentacion
enviada por el ingeniero agronomo, y atendera a los transportistas que

lleguen con sus respectivas Ordenes de Carga ya autorizadas.

Debera realizar los controles pertinentes mediante el ingreso al

sistema, verificando:
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- si corresponde a una Orden de Carga emitida

previamente,

- si las Cartas de Porte corresponden a las que se
encuentran disponibles, vigentes (No vencidas) y descargadas

con el fin de realizar dicha operacion.

- controlara que los kilos a cargar se encuentren en el

stock, ya sea en el campo o en los respectivos depadsitos.
Si con posterioridad a los controles:

- Sl autoriza la carga, procederd a conformar y
hacer entrega de la Carta de Porte al transportista
para que pueda realizar el traslado de los
cereales.

- NO autoriza la carga, dado que se encontro

algun tipo de inconsistencia debera informarla.

Concretada la entrega de los granos, al final del dia debera realizar
el archivo de todas las Ordenes de Cargas y Constancias de CTG recibidas
durante la jornada, las cuales deberan ser archivadas respetando la

correlatividad numérica seguida por el sistema.
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

A: OPERATORIA DE COMERCIALIZACION DE GRANOS

A.2: Circuito: Comercializacion de Granos — Recepciéon de

Documentacion.

STAFF DE PROFESIONALES

Ingeniero Agrobnomo

Diariamente el ingeniero agrbnomo sera el encargado de la
recepcion de toda la documentacion relacionada con las cargas y descargas
de la produccion, con el objeto de armar un “Legajo de Transportista” por

cada uno de los que hayan prestado sus servicios a la empresa.

Este Legajo deberéa contener las Ordenes de Cargas y Constancias
de CTG que fueron enviadas por el Encargado de Campo y las hojas
correspondiente al “Transportista” y al “Emisor” de las Cartas de Porte, las
cuales ya contendran los “Datos a completar en el lugar de destino y

descarga”:

- Fechay Hora de Arribo y Descarga de lo recibido
- N°de Turno asignado

- Peso de lo recibido (Bruto, Tara 'y Neto — Kgrs.)

Como asimismo si se produjo algun “Cambio del Domicilio de Descarga o

Desvid” de lo transportado:

- CUIT Destino y Denominacion
- CUIT Destinatario y Denominacion
- Domicilio

- Localidad
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- N°de Planta RUCA
- Fecha

- Responsable de la orden de traslado

Novedades que se producen durante el traslado y entrega de los cereales

en los respectivos acopios.

También en esta oportunidad se recibira el “Certificado Primario de

Granos” entregado al chofer luego de realizar la descarga en los acopios.

AREA DE ADMINISTRACION

Auxiliar Administrativo

En forma periddica recibira los “Legajos de Transportistas”
remitidos por el ingeniero agrénomo, los que deberan ser controlados

mediante el ingreso al sistema y verificando:

- Por medio de la pagina web de AFIP, en los servicios
correspondientes:
e Que los CTG se encuentren en estado de
“Confirmacién Definitiva” y no “Rechazados” o
“‘Pendientes”.
e Que los datos consignados en el “Certificado
Primario de Granos” sean coincidentes con los de
la Carta de Porte y CTG.
e Que la ‘“Liquidacion Primaria de Granos” se
encuentre disponible para su impresion.
- Por medio de los archivos del sistema:
e La correspondiente baja del Stock de los granos

entregados en destino.
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e Que el Contrato pendiente de cumplimiento sea
dado de baja, dado la entrega relacionada con el
mismo.

e Que la informacibn contenida en las

correspondientes Ordenes de Cargas y Listados

de Transportista, sean coincidentes con la

operacion contenida en el legajo.

Oportunidad esta también en que se realizara la actualizacion de la
cuenta corriente de los clientes/acopios en donde fueron entregados los
cereales, para su posterior control al momento de la instrumentacion de la

cobranza respectiva.

Realizados estos controles se esta en condiciones de dar de alta en el
sistema el correspondiente “Legajo de Transportista”, que debera ser
posteriormente informado a la Tesoreria para la confeccion de la

correspondiente Orden de Pago e Instrumentacion del respectivo medio de

pago.
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

B- OPERATORIA DE PAGOS

B.1: Circuito de Pago a Proveedores de Servicios con

Transferencia Bancaria — Chegues Propios.

AREA DE PRODUCCION

Compras

En forma periddica el area de Compras recibird por parte de los

transportistas las “Factura Electrénica” por los servicios prestados durante

la época de cosecha. El encargado de compras las recibirq, ya sea que
fueran remitidas en forma personal en la oficina de la empresa o por correo

electrénico.

Realizada la recepcion del comprobante, el mismo debe ser sometido
a los primeros controles mediante el ingreso al sistema y verificando en los

archivos:

¢ Que la factura electrénica sea correspondiente a
una operaciéon que surgié de una “Orden de
Carga” autorizada y cumplida anteriormente.

¢ Que el emisor del comprobante se encuentre en el

“Listado de Transportistas” que autorizé a realizar

el traslado de los granos.

e Con posterioridad a estos controles, se estara en
condiciones de efectuar el alta de “Proveedor de
Servicios” en el archivo correspondiente, y la

carga del “Vencimiento” de la obligacion de pago,
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si la misma se encuentra enunciada en el

comprobante electronico.

Finalizados estos controles y cargas en el sistema, el personal del
area de compras esta en condiciones de enviar el comprobante al Auxiliar
Administrativo, para poder continuar con el proceso de cancelacion del

mismo.

Auxiliar Administrativo

En el area de administracion una vez recibida la factura del

transportista se solicitara la busqueda del “Legajo de Transportista” que fuera

recibido y que se encuentra archivado en esta area con el fin de proceder a

realizar la carga en el sistema y realizar el alta de la “Cuenta Corriente” del

proveedor.

Para poder realizar tal cometido, se debera ingresar al sistema y

realizar como primer paso el control de lo siguiente:

¢ Que la factura electrénica sea correspondiente a
una operaciéon que surgid de una “Orden de
Carga” autorizada y cumplida anteriormente.

¢ Que el emisor del comprobante se encuentre en el

“Listado de Transportistas” que autorizd a realizar

el traslado de los granos.

e Que el “Proveedor de Servicios” se encuentre

dado de alta en el sistema, y que la fecha de
“Vencimiento” de la obligacion también se
encuentre cargada.

e En este momento se debera realizar el control de
gue los fondos necesarios para enfrentar esta

obligacion se encuentren disponibles en el
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“Presupuesto Financiero” de la empresa, y realizar

la afectacion del importe correspondiente.

Realizado los controles y las cargas de informacion
correspondiente, se esta en condiciones de emitir la “Planilla de

Vencimientos” que sera utilizada de soporte y seguimiento de las

obligaciones que se deberan cumplir en el dia en la empresa.

La Planilla de Vencimiento, deberd ser remitida al Encargado

Administrativo para su conocimiento.

Encargado Administrativo

Recibida la “Planilla de Vencimientos”, el Encargado del area

Administrativa debera “Conformar” la misma:

e En caso de NO, conformar la revisara,
determinara las inconsistencias detectadas, las
debera corregir o pedir las aclaraciones
correspondientes, pudiendo realizar las
modificaciones que resultaren necesarias, con el

fin de que la nueva “Planilla de Vencimientos sea

Modificada” y pueda continuar con el proceso de
pago.

e En caso de SlI, conformar o recibir la “Planilla de
Vencimiento”, ya con las modificaciones
realizadas luego de los cambios introducidos, el
Encargado Administrativo, debera solicitar el
“Legajo De Transportista”, que ya contendra la
Factura objeto de pago que se encuentra en

poder del Auxiliar Administrativo.
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Al recibir el Legajo de Transportista, el Encargado Administrativo
debera confirmar en los archivos de sistemas, que se haya afectado en el
Presupuesto Financiero los fondos para cubrir la obligacién y su fecha de

Vencimiento. Todo esto con el objetivo de que se pueda “Definir el Medio de

Pago”, con que se cancelara la obligacion que tiene la empresa.

Para esto en el archivo de sistema “Banco” se debera corroborar
que la cuenta bancaria de la empresa cuente con los fondos suficientes, o
tomar las medidas que sean necesarias para que los mismos se encuentren

al momento de llegar el dia de pago (vencimiento).
Tesorero

Una vez definido el medio de pago, el Tesorero podra observar en
el sistema la carga de los comprobantes que se encuentran descriptos en la
Planilla de Vencimiento, como asi también el Medio de Pagos seleccionado
por el Encargado Administrativo.

Las tareas del Tesorero, en este momento seran las de realizar los

controles para la emisién de la correspondiente “Orden de Pago”. Con este

fin, mediante el ingreso al sistema se debera por medio de los siguientes

archivos realizar:

e La confirmacién de que los fondos se encuentren

afectados en el “Presupuesto Financiero”.

e Enforma on line, “@ Bancos”, se consultara sobre
el saldo disponible en la cuenta bancaria de la
empresa, y por este mismo archivo se procedera

a realizar la “Transferencia” de los fondos, en

caso de que este sea el medio de pago

autorizado.
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e Mediante el archivo, “Bancos” se registrara la
asignacion de los fondos a la posterior orden de
pagos que se emitira.

e En caso de que el medio de pagos sea por medio

de “Cheques propios” de la empresa, en este

momento mediante la utilizacion del archivo
correspondiente se emitira el mismo.

e La emision de los respectivos medios de pago se
hard utilizando los datos que contienen los

archivos, “Maestro de Proveedores” y “Facturas”,

como asimismo se realizara la emision de las
correspondientes “Retenciones” impositivas en
caso de corresponder.

e En esta oportunidad se realizan las
Registraciones en la “Contabilidad” de la empresa
relacionadas con la operacion que se esta
concretando, como asimismo la baja en el

“Cuenta Corriente” del proveedor del saldo que se

cancela.

Realizado esto el Tesorero se encuentra en condiciones de emitir
mediante la utilizacion del sistema por medio del archivo correspondiente la

“Orden de Pago”, por duplicado que junto con el comprobante de Retencién y

el Medio de Pago (Cheque o Comprobante de Transferencia) sean anexados
al Legajo del Transportista con el fin de solicitar la Firma y Autorizacion del
Encargado Administrativo, quien luego de realizar los controles sobre los
datos contenidos en la Orden de Pago dara su visto bueno por medio de su
firma y en caso de que el medio de pagos sea por una transferencia
bancaria, este debera autorizarla mediante el ingreso al home banking de la

cuenta de la empresa y también realizara la impresion del comprobante que
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avala la misma, que sera incorporado al nuevo “Legajo de Pagos” que

contendréa toda la documentacion que esta relacionada con esta operacion y

que serd enviado nuevamente al Tesorero.

Recibido el Legajo de Pagos completo, se sellaran los recibos con
la leyenda de “Pagado” y se entregara al proveedor el Recibo
correspondiente junto con el Cheque emitido y las constancias de Retencién.
Este con posterioridad debera entregar copia de Recibo, firmada como forma
de manifestar su conformidad por la cancelacién de su factura. En caso de
que la cancelacién se concrete por medio de una Transferencia bancaria se

debera también entregar una copia de la misma al proveedor.

En cualquiera de las opciones de pagos, el proveedor debera
recibir copia de la Orden de Pago, donde se encuentra el detalle de como es
cancelada la obligacion de la empresa y los comprobantes que originaron la
misma. En esta oportunidad el proveedor debera dejar constancia, mediante
su firma en el original de la OP de todo lo recibido.

Concluido el momento del pago, el Tesorero debera anexar toda la
documentacion que intervino en el momento del pago con el fin de poder
archivar la documentacién junto a los Legajos de Pagos y Legajo de

Transportista.
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

C- OPERATORIA DE COBRANZAS

C.1- Circuito de Cobranzas de la Liguidacion Primaria de
Granos.

AREA DE ADMINISTRACION

Auxiliar Administrativo

Diariamente debera realizar los controles de los Contratos que se
encuentran cumplidos y en condiciones de realizar las gestiones de

cobranzas de los granos entregados en los acopios.

Por esta razon sera necesario que traiga a la vista el “Legajo de
Clientes” relacionado con cada contrato y con toda esta documentacion se

puedan realizar por medio de sistema que utiliza la empresa los controles

necesarios con el fin de emitir una “Planilla de Cobranzas”, que contendra
toda la informacion necesaria para el area correspondiente pueda gestionar

la misma.
Una vez realizado el ingreso al sistema por medio de:

e El uso de Internet, ‘@AFIP’, por medio de los
servicios Web del sitio de AFIP, “Liguidacion
Primaria de Granos” se podra consultar las LPG

gue hayan sido emitidas por los acopios donde se
realizaron las entregas y sus correspondientes

“Certificados Electronicos de Granos”.

e En los archivos de sistemas se podréa verificar el
crédito a cobrar por la empresa que se encuentra

en la “Cuenta Corriente” del “Cliente”.
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Realizados estos controles, se podra emitir la correspondiente
“Planilla de Cobranzas”, que debera anexarse con el Legajo de Clientes y ser

remitidos al Gerente/Encargado administrativo.

Encargado Administrativo

Al tomar conocimiento de la necesidad de realizar las gestiones de
cobranzas, este debera realizar los controles pertinentes en la informacion
contenida en la Planilla de Cobranzas y en el Legajo de Clientes, para
proceder a conformar la misma y enviarla al Tesorero, para que este continte

con el circuito de cobranza en cuestion.
Tesorero

Recibido por parte del Tesorero la Planilla de Cobranzas y el
Legajo de Clientes que fueron enviados por el Encargado Administrativo,
junto con la documentacion que fue enviada por parte de los acopios, Orden
de Pago, Constancias de Transferencias, Cheques, Constancias de
Retenciones, se esta en condiciones de verificar si toda esta documentacion

reune las condiciones pactadas y registradas en el sistema de la empresa.

El Tesorero mediante el ingreso al sistema, podra realizar los

controles en los archivos:

e “Contratos”, que la operacion que se esta
analizando corresponda a un contrato cumplido y
en condiciones de gestionar su cobranza.

e “Liquidacion Primaria de Granos”, que la

operacion se corresponda con las LPG emitidas
por el acopio y sean los Certificados Electrénicos
de Granos los que fueron emitidos por los granos

entregados para cumplir con ese contrato.
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e En caso de haberse pactado en el contrato que
los pagos se realizaran por medio de
Transferencias a la CBU de la empresa, en el
archivo “Banco” se verificara la acreditacion de la
misma. O si el pago de la operacion fue realizado
por un “Cheque” emitido por el acopio, también en
este archivo se debera dejar constancia de la
fecha de vencimiento de cobro, o si ya se realizé
la misma, que el dinero se encuentre acreditado.

e En Ila “Contabilidad” se podra realizar la
registracion de la cobranza con la documentacion

interviniente en esta operatoria.

Realizados los controles y las registraciones correspondientes por

parte del Tesorero, se podra realizar la emision del “Recibo Electrénico” por

duplicado que sera firmado y enviado al acopio para luego anexar la otra
copia junto con el Legajo de Cliente, y ser ordenados en forma alfabética, ya
que al final del dia esta informacidén sera necesaria para realizar el cierre de

caja por parte del Tesorero.



ANEXO
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1- Modelo de Carta de Porte
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s e, (@ SR Lll&l&!-l!!t!lE?!!llill!!lll|
i L tmebere || —cer L
INSTALACION DESTING | C-T-G. 70.554.786 | RENSPA Fecha Vencimiento 0711072017
( CARTA DE PORTE PARA EL TRANSPORTE AUTOMOTOR DE GRANOS |
[ | [vitutar carta Porte CUIT Nro 1.0
Intermediana CLUIT Mro
Remitente comercial CUIT Mro
Cormedor comprador CUIT Nro
@ ||Mercado a Término CUIT Nro
% Coredor Vendedor CUIT Nro
g | [Representante/Entregador CUIT Nro
£ | | Destinatario VILUCO S.A. CUIT Mro | 30-50617627-8
~ |[Destino VILUCO 8.4, CUIT Nro | 30-50617627-8
Intermediano del flete CUIT Nro
Transportisia ARE MATIN ROGELIO CUIT Nro | 20-85959959-T
Chafer AR MATIN ROGELIO CUITICUIL| 20-99989%98-7
E GranoEspecie  Soja | Tipo | comun |cosecna | 20162017 Contrato Nro  $in contrato
§ La carga seri pesada  |Declaracion de Calidad ()| Peso Bruto (Kgrs )
W | | en desting ® [contorme (0| Peso Tara (Kgrs.) Observaciones:
& ||Kgs Estimades 30000 |Condicional ()| Peso Meto (Kars.)
E PROCEDENCIA DE LA MERCADERIA Establecimeento
3; Direccion | ZOMA RURAL m ;ii::mm
3 | DESTING Locaidad RIC DEL VALLE
Direccion|ZONA RURAL Provincia SALTA
"4 | DAToS DEL TRANSPORTE [Pagador det Flete| viLuco s.a.
Camdn  |ERA9SS | |
Acoplado  |ERASS5 | Tanfa de Referencia 167,59
Km a recorrer | 40 Tarita 167,59 Firma del Renibiecte Formin del Chesit
(5 | DATOS A COMPLETAR EN EL LUGAR DE DESTINO Y DESCARGA
Fecha Amibo Hora Peso Bruto (Kgrs. ) Observaconss:
Fecha Descarga Hora Peso Tara (Kgrs)
[Tumo Nro Peso Neto (Kors.)
& | CAMBIO DEL DOMICILIO DE DESCARGA | DESVIO
CUIT Destino y Denominacién | CUIT Destinatario y Denominacién
Nro Planta RUCA | | Fechal
Trasiaco ordenado pof [ Firma y sella del Representante o Eniregacor que orderss o
Frren del Ferin Retiedod [T L | Huﬂmmuﬂ
IR A AURBARERST COIE ok PR ARG, W M, S TR, G NN PLAGLICTER, PRI D RanTE S CARA G B Saaatie o AN MG A TRl DaCH0) TRATAENTD
ERREATE 2 TRARGIRG HASTEs, 1) Do
A AR LET
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s e | () S |ut|ilii4z:|: B 7300154810114
rid l con.de o L Fedacans B .fua.'zr!-u:r
DESTINATARIO C.T.G. 70.554.785 | RENSPA Fedha Venari 070017
( CARTA DE PORTE PARA EL TRANSPORTE AUTOMOTOR DE GRANOS ]
[ [Titular Carta Porte CUIT Nro | 20-
Intermediano CUIT Nro
Remitente comercial CUIT Nro
Corredor comprador CUIT Nro
i | [Mercado a Término CUIT Nro
% Corredor Vendedor CUIT Nro
E Representante/Entregador CUIT Nro
Z | |Destinatario VILUCO S.A, CUIT Nro | 30-50617627-8
* | |Destino VILUCO 5.8. CUIT Nro | 20-50617627-8
Intermediario del flete CUIT Nro
Transportista ARE MATIN ROGELIO CUIT Nro | 20-89999993.7
|| |Choter ARE MATIN ROGELIO CUITICUIL | 20-83999939.7
(w | |GranoEspece _soja | Tpo [comun |cosecna [20162017 [ Contratonro  Sin contrato
g La carga serd pesada | Declarackn de Calidad ()| Peso Bruta (Kgrs.)
G [|engesino @ [contome (0| Peso Tama (Kgrs) Observaciones:
B | |Kos. Estimados 30000 | Condicional ()| Peso Neto (Kars.)
3 PROCEDENCIA DE LA MERCADERIA Establecmients
wi Direccion | ZONA RURAL 'm :i_'r':""""s
[a[oesthe |localdad  |mioDELVALLE |
Dreccion | ZOMA RURAL Provincia SALTA
4 | DATOS DEL TRANSPORTE | Pagador def Flete| VILUCO S.8
camén  |ERAS55 [ |
Acoplado  |ERA9SS | Tarifa de Referencia 167,59
| Kim a recormer | 40 Tarita 167,59 || Fima del Rettenis Fum il Chades

5 | DATOS A COMPLETAR EN EL LUGAR DE DESTING ¥ DESCARGA

Féstha Amibo Hora Peso Bruta (Kgrs.) Ohsenvaciones.

Fecha Descarga Hora Peso Tara (Kgrs.)

Tuma Nro Peso Medo (Kgrs.)

& | CAMBIO DEL DOMICILIO DE DESCARGA / DESVIO

CUIT Desting y Denominacin | CUIT Destinatanio y Denominackn

Domicilio | Localidad

Nro Planta RUCA | | Fechal

Traslada ordenado por Firma y 1454 del Fpraseniante o Emiregador gt moine o praseste deivis
Firau del Perito Reciltades [Tl | ‘ Formna del DeitrustareE stregador [T L o

TR A SN GRS LA BTEENTE ARG N H, IR0 TRATADA, OO MG SLAGH ICIDA, FUMMGANTE ISIUMANTE 530 CARaa O B Canding O s MO ALTOMITADG DeCHo TRASAMIENTD
ERPANTE ) TRANETSD HASTA Sy D
Lo AR =L 1}
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= @ n”tllsliauzzi|1 ||i::|1:n1s114
ragly cona.geBone - Fecha Caro 2 luu!z:]n?
TRANSPORTISTA | ©-T-G. 70.554.786 | RENSPA Fecha Vencrnia0TFORT
| CARTA DE PORTE PARA EL TRANSPORTE AUTOMOTOR DE GRANOS |
] [Tnutar Cana Porte CUIT Nro | 20168
Intermedianc CLUIT Nro
Remitente comercial CUIT Mro
Comedor comprador CUIT Nro
& | [Mercado a Termino CUIT Nro
g Cormedor Vendedor CUIT Nro
g Representante/Entregador CUIT Nro
Z ||Destinatario VILUCO S.A. CUIT Nro | 30-50617627-8
| | Desting VILUCO 5.4, CUIT Nro | 30-8061T627-8
Intermediano del flete CUIT Nro
Transportista ARE MATIN ROGELIO CUIT Nro | 20-99999999.7
Chofer ARE MATIN ROGELIO CUITICUIL| 20-89999999.7
(w | [GranaEspece soja [po | comun |cosecna | 20182017 Contrato Mo Sin contrato
& || La carga seri pesaca |Deciaracion de Catidad () Peso Bruto (Kgrs )
U [lengesine  ® |Contorme G| Peso Tara (Kgrs.) Observaciones:
& || Kgs. Estimados 30000 |Condicional (O] Pesa Neto (Kars.)
E PROCEDENCIA DE LA MERCADERIA Establecimenta
2; S ONA RURAL Localidad l;:: ::.ers
3 | beEsTING Localidad RIO DEL VALLE
Direccion|ZONA RURAL Provincia SALTA
4 | DATOS DEL TRANSPORTE | Pagador del Flete| viLuco s.a.
Camion  |ERA9SS | 1
Acoplado | ERASS5 | Tarita de Referencia 167,59
LH.m.'l recoimer | 40 Tarita 167,89 (L Fuvna el Reminerse Mirma el Choder
5 | DATOS A COMPLETAR EN EL LUGAR DE DESTINO ¥ DESCARGA
Fecha Amibo Hora Peso Bruto (Kgrs.) Dlservaciones.
Fecha Descarga Hora Peso Tara (Kors.)
| Tuma Nro Peso MNeto (Kgrs.)
6 | cAMBIO DEL DOMICILIO DE DESCARGA | DESVIO
CUIT Destino y Denominackn | CUIT Destinatario y Denominacion |
Domiciio | Localidad |
Nro Planta RUCA | | Fechal
| Trastado ordenado por Ficwma 7 1480 Ol Maprebse bt o Eolugaces ot orm: ol pressett SHvic
Firma gl Freribs Becibisdor Ntricula s ‘ ‘ Firma Sel Dpbinataricll niegardor airiculs M
LA A AT €11 A P AU, A T, M PLALACTM, U ATE L PYITE 8 AL B YR PP R TR
T . p— -




i B RE b 1wl b bt T v b
Forrcieae =Ee =T P 8B 56 3% 42252 I T - T IO T A I A
' .:I 1 4 Carta de Porte I l C.E.E. |
et Fecha Carga: 23 [os/ 2017
EMISOR C.1.0. 70.664.766 I RENSPA Fecha Vencimiento 0711012017
L CARTA DE PORTE PARA EL TRANSPORTE AUTOMOTOR DE GRANOS I
Titular Carta Porte ' CUIT Nro | 2n
Intermediano CUIT Nro
Remitente comercial CUIT Nro
Cormedor comprador CUIT Nro
E Mercado a Témino CUIT Nro
E Coredor Vendedor CUIT Nro
g | |Representante/Entregador CUIT Nro
Z ||Destinatario VILUCO S.4. CUIT Nro | 30-5081T627-8
™ | | Destina VILUCO 5.4 CUIT Nro | 30-50617627-8
Intermediario del flete CUIT Nro
Transportista ARE MATIN ROGELIO CUIT Nro | 20-899999948.7
Chofer ARE MATIN ROGELIO CUITICUIL | 20-99599899-7
? GranoEspecie Soja [ o [ comun |Casecna | 20162017 Conlralo Mo Sin contrato
E La carga serd pesada | Declaracidn de Calidad ()| Peso Bruto (Kors )
W1 | en desting Conforme @ Peso Tara (Kgrs.) Obsenaciones;
3 Kgs. Estimados 30000 | Condicional OPesoNet-u:KgsJ
3 PROCEDENCIA DE LA MERCADERIA Establecmiento
G | | oeceiin | 2OMA R Localidad LAS LAJITAS
™ Prowincia SALTA
3 | pESTING Localidad RIO DEL VALLE
Direccion|ZONA RURAL Provincia SALTA
4 | DATOS DEL TRANSPORTE |Pa;anumrme VILUCO 5.4
Camion ERASSS
Acoplado |ERASSS | Tarfa de Referencia 167,59
Km @ recomer | 40 Tarita 167,59 Firma del Rematerie Firma el Choter
§ | DATOS A COMPLETAR EN EL LUGAR DE DESTINO Y DESCARGA
Fecha Amibo Hora Peso Brulo (Kgrs. ) OhSETvaCones:
Fecha Descanga Hora Peso Tara (Kors.)
Tumo Mo Peso Neto (Kgrs )
& | CAMBIO DEL DOMICILIO DE DESCARGA | DESVIO
CLUIT Desting y Denaminacion l CAUIT Destinatanio y Dencminachin
r:mwm| Ln-:amaa|
Nro Planta RUCA | | Fechal
mﬁmWI Firma y 5o oo Rapresaniants 3 ENga0or Qe oo ol presenie Sereis
TORCLARD B JLEARRENTC Ul LA PRESIENTE CARCA bl i 205000 TRATAC, D00 LM PLATL BCI0A, MARGANTE Do MANTE 200 CAMGA, O B8 CAMSCH O \WWRDnd miC A TTORSTADS DaCral TRATALEENTD
IDUMANTE D0 TRAMCITO: ASTA DU D
I AL AT oM
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2- Modelo de Constancia de Autorizacion de Cddigo de
Trazabilidad de Granos —CTG-

r Ry
L Usuario: .

Representando a:

AOrME TRADIDN FEOERAL

Cddigo de Trazabilidad de Granos Salir
CUIT:|20152426330 Dependencia: |ASENCIA-SEDE TUCUMAN
CTG: 20.764.360 {Productor) -
CUIT Solicitante: 20:
Solicitante:
Nro. de Carta de Porte: 0005-61777554
Estado: Confirmacidn Definitiva
Fecha de Emisidn: 06/07/2017 17:32
Vigente desde: 06/07/2017 17:32
Vigente hasta: 09/07/2017 17:32
Especie: Soja

CUIT del Rte. Comercial / Intermediario:

El Rte. Comercial / Intermediario actia como Canjeador:

CUIT Destino: 30506176278 (VILUCO SOCIEDAD ANCNIMA)

CUIT Destinatario: 30506176278 (VILUCO SOCIEDAD ANONIMA)

Establecimiento: 12525

Localidad de Origen: LAS LAJITAS (SALTA)

Localidad de Destino: RIC DEL WALLE (SALTA)

Cosecha: 16-17

CUIT del Transportista: 20185746179 (ZIVILLICA JOSE LUIS)

CUIT del Chofer: 20233671062 (NAVARRO JUAN CARLOE)

Cantidad de horas hasta que salga el camion: 1

Patente de Vehiculo: GPU418

Peso Neto de Descarga (Kgs): 31700 Kgs. (Peso de Neto de Carga: 20000 Kgs.)

Kiloametros a Recorrer: 40

Tarifa de Referencia ($/TN): 167.5%

Fecha Confirmacién Definitiva: 07/07/2017 08:44

Usuario de Confirmacion Definitiva: 30506176278 -
Fecha: Jueves, 14 de Septiembre de 2017 Autenticado por: ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS PUBLICOS

3- Modelo de Constancia de Recepcidén de CTG
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4- Modelo de Liguidacién Primaria de Granos
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....' 250872017, LAS LANTAS
r
‘mm LIQUIDACION PRIMARIA DE GRANOS

L e ]

Tipo de operacion: 1 - Compraventa de granos
Actividad: ACOPIADOR - CONSIGNATARIO
C.0.E.: 330108950661

Razdn Social: VILLCO SOCIEDAD ANONIMA
Domacilio; Ruta 302- Km 7-Cewil Pazo 0
Localidad: CEVIL POZO

C.ULT.: 30506176278

IVACRI

Ingresos Brutos N 9248306923

Actud Corredor. No

LAS LANITAS-SALTA

100 94550 Localidad:

F2 ]
332003316891 F2 100 o 308180 Localidad: LAS LAJITAS-SALTA
332003409135 F2 100 o 221240 Localidad: LAS LANITAS-SALTA
332003396550 F2 100 1] 60900 Localidad: LAS LANTAS-SALTA
332003353958 F2 100 o 0960 Localidad: LAS LAJITAS-SALTA
F32003532209 F2 100 0 2170 Localidad: LAS LAJITAS-SALTA
332003377007 F2 100 0 68570 Localidad: LAS LAJITAS-SALTA
332003532184 F2 100 0 92420 Localidad: LAS LAJITAS-SALTA

Firma Comprador Firma Vendedor 12
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250082017, LAS LANTAS

LIQUIDACION PRIMARIA DE GRANOS

yadly

Tipo de operacidn: 1 - Compraventa de granos
Actividad: ACOPIADOR - CONSIGNATARIO
C.0.E.: 330108950661
COMPRADOR VENDEDOR
Razdn Social: VILUCO SOCIEDAD ANONINA Razén Social: .
Domicilio: Ruta 302- Km 7-Cevil Pozo 0 Domicilio: B
Localidad: CEVIL POZO Locabdad: SAN MIGUEL DE TUCUMAN
C.ULT.: 30506176278 CLULT: 201684
IVACRI IVA:RI
Ingresos Brutos N® 9248306823 Ingresos Brutos N® 92487
Actud Corredor: No
IMPORTES TOTALES DE LA LIQUIDACION
Total Operacsin: 5 1,491 600.00 Total Percepeiones: $0.00
Total Retenciones Afip: 5 314,000.00 Total Ciras Retenciones: § 0.00 Total Deducciones: £ 22 530,80
Importe Meto a Pagar: 5 3,155,269.20 VARG 23002007 5§ T9,000.00 Pago sequn condiciones: 5 3,076.269.20

Datos Adiconales:  Cho: 7700063500 Fij.: 2 Fec. Cto.: DA0S201T Fec. Vio: 28082017 Cos.: 1617

Firma Comprador

Firma Vendedor 212
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.. . . ' 1B0R201T, ARROYITO
r
‘ LIQUIDACION PRIMARIA DE GRANOS

Tipo de operacién: 1 - Compraventa de granos
Actividad: INDUSTRIAL DESTILERIA
C.0.E.; 330108916630

Razdn Socal ARCOR SAIC
Daomicilio; Av Fulvio 5 Pagani 487
Locabdad: ARROYIT

Otras Deducciones IMP_ LEY SELLOS $£3580
Otras Deducciones IMP. LEY SELLOS $ 506,70

VA Retencién IVA 0 $0.00 $5399088 | 8% | $431999

Total Oparacion: 5 59,670.00 Total Percepciones: $0.00

Total Retenciones Afp: 5 530099 Total Otras Retenciones: § 0.00 Tetal Deducciones: 563250
[Impodte Neto a Pagar.  § 53.637.51 A RG 23002007 $135001 Pago segin condiciones:  $ 52,287.50

Datos Adicionales: 1-8038

Firma Comprador Firma Vendedor 12
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..r . . ’ 290872017, GENERAL BALLIVIAN
r
‘ LIQUIDACION PRIMARIA DE GRANOS

Tipo de operacion: 1 - Compraventa de granos
Actividad: EXPORTADOR
C_0.E.: 330108972001

Razdn Socal: CURCIA SOCIEDAD ANONIMA
Domicilio: Alem Leandro M. Av. 1050 Piso:8 Dpto:B
Locahdad: CAPITAL FEDERAL

CULT.: 30593247739

IV.A:RI

Ingresos Brutos N® 30583247730

Actud Comedor. No

IVA DETALLE DE Iva [1] 5000 529991194 8%
Impuesto a las DETALLE DE
5 : GANANGIAS 0 $0.00 $19091200) 2% §$3998.24

Total Operacion: § 331,402.80 Total Percepciones:  $0.00

Total Retenciones Afip:  §27.991.20 Total Otras Retenciones: S 0.00 Total Deduciones: 50,00
|hpuﬂaﬂﬁu Pagar.  §$303411.60 VA RG 230002007 5T 49T ED Pago segin condiciones: S 295,913,680

Datos Adiconales:  Ctoc7 77023530

Firma Comprador Firma Vendedor m



-129 -

5- Modelo de Certificacion Electronica de Granos
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yadl 4

CERTIFICACION ELECTRONICA DE GRANOS

Fecha Enesion: 220082017

Tipo de certificado;  Planta - Certificacidn realizada en planta de Terceros
Grana y Tipe: MAIZ - MAIZ

Campafia: 1617
C.OE.: 332003959060

Razdn Social: ARGENTRADING 5.A.
Domicilio: Comentes 931 Pisot Dplo:A
ROSARID NORTE

Domicilio: ——— - -
Localidad: Localidad: SAN MIGUEL DE TUCUMAN
Provincia: SANTA FE Provincia: TUCUMAMN
COULLT.: 30711629048 CULT. 201
VAR VAR
Ingresos Brutos N® 92 15793685 Ingresos Brutos N 201
PLANTA NRO: 20572 CULT: 3062197373 Razdén Social:  ALFRED C. TOEFFER INTERNATIONAL ARGENTINAS R L

CORREDOR:

CULT.: 366320262

Razdén Social:  INTAGRO SOCIEDAD ANOMIMA

Alnacenags: 50000 Gastos Ganerabes. §0.00

Zarandes.  $0.00

Secado: De 0% a 0% Monto Secadoc $0.00 Por cipto. de excesoc 5 0.00

Otrcsc 50

Firma del Depositano

Firma del Deposatante 111
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