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PUNTO CRITICO (PC) DESCRIPCION JUSTIFICACION IMPACTO
L - Establecer cuales son los aspectos y
@ Deiln!c!op de olyetwos lid variables importantes en los que el Rentabilidad
parla |n|tt:_|a_rdsedy 0 consolidarse productor debe enfocarse para mejorar il
én la activida la eficiencia del sistema productivo.
Desconocimiento sobre la importancia »
y necesidad de la planificacion y gestion Rentabilidad
predial, para evitar desordenes e
Planificacion, enfoque y ineficienciag que red.u.ndan en elevados
@ gestion de la actividad en costos y baja rentabilidad. Caldad
funcion de analisis del mercado , ; , dilda
y de la cadena porcicola. Proporcionar una guia para el ordenamiento
de los flujos de produccion que lleve al
productor a diferenciar cuales son las
acciones que le permiten planificar mejor Inocuidad
sistema.
Impactos indeseados en Escasa planificacion, redundard en un
el costo del cerdo por la incremento de los costos de produccion
@ subutilizacion de las que impedira al productor optimizar el Rentabilidad
instalaciones (capacidad proceso, diluyendo o en algunos casos
ociosa) eliminando la rentabilidad. % Q’\
L =

oy



Planificacién y gestién productivo-comercial de la actividad porcicola familiar

e 1. Introduccién

La produccién porcina nacional se desarrolla en un
nuevo ambiente de globalizacién y competencia que hace
necesario concebir a la produccion agricola-porcina como
una empresa y al productor como un empresario que no
s6lo produce en los momentos positivos de la actividad,
sino que debe estar preparado también para sortear las
situaciones criticas’.

El capitulo brinda orientaciones sobre cémo elaborar
una planificacion del sistema porcicola. Bajo una vision que
promueve la empresarizacion de las unidades familiares, la
planificacion se aborda como un proceso que integray articula
las estrategias productivas con las comerciales, y no como
procesos independientes. En este sentido, herramientas de
gestion como el plan de negocios y la planificacion general
del establecimiento se constituyen en una hoja de ruta
de la empresa porcicola.

Porotrolado, frente alos fuertes problemas de comercializa-
cionalos que se enfrentan los pequefios y medianos productores
de cerdos (dependencia a los intermediarios, precios bajos, es-
casos compradores, deslealtades de frigorificos, etc), se presenta
la organizacioén asociativa como un mecanismo oportuno para
mejorar las deficiencias de escala, el poder de negociacion y el
acceso a capacitacion e informacion estratégica.

2. Introducciodn a la planificacion de la actividad

Elementos a considerar parainiciarse o consolidar-
se en la actividad: produccion de cerdos y el mercado
de cerdos.

El productor que toma la decision de producir cerdos en
forma comercial generalmente lo hace basado en la observa-
cion de variables dentro del negocio, como son el precio del
capon en pie y/o el precio de los granos, pero no profundiza
en el analisis de otras variables inherentes a este tipo de pro-
ducciones intensivas que pueden influir en el éxito o el fracaso
de la empresa.

1 Brunori, J.2008. Sistemas de produccion acampo. Cambios cualitativos para
afrontar las transformaciones de la cadena de valor porcina. INTA Marcos Juarez.

La produccién porcina vista como un agronegocio, es decir
como una actividad vinculada a la produccion del cerdo, el
procesamiento de la carne y otros subproductos, asi como a la
comercializacion de los mismos, esta orientada a la obtencion
de utilidades. Sin utilidades genuinas no hay posibilidades de
permanencia en la actividad.

La decision de emprender esta actividad debe sus-
tentarse en un analisis riguroso del sector (produccion
y consumo) y en una planificacion de la actividad para
trabajar con eficiencia.

El primer andlisis a desarrollar debe responder a las si-
guientes preguntas:

¢Qué producir? ¢Como producir? ¢Para quién se produce?

La respuestas a estos interrogantes deben surgir de un
analisis de las sefales y el funcionamiento de los mercados
(qué se demanda, cual es la calidad, cuales son los productos
mas promisorios y rentables). Se busca con ello, evitar recaer
en el error habitual de comenzar a producir para luego buscar
a quién vender.

Los resultados se constituyen en los elementos fundamen-
tales para la planificacion acerca de los voliumenes a producir,
la calidad e inocuidad del producto requerida, las inversiones
fisicasy los recursos humanos necesarios para poneren marcha
la actividad.

Porlotanto, parainiciarse oampliarse enlaactividad porcina
deben tenerse en cuenta al menos dos aspectos:

2.1. ;Por qué cerdos? Objetivos de produccién

Laproduccion de cerdos es una de las formas mas interesan-
tes de transformar el cereal en carne, ya que una cerda puede
parir mas de 2 veces al afio y destetar mas de 10 lechones
de promedio en cada camada, considerando que el cerdo es
una especie muy prolifica que en corto tiempo (24 semanas)
llega a peso de faena (100-110 kg). En un sistema eficiente se
puede producir mas de 2.500 kilos de cerdo en pie, por madre,
por afio. Ademas tiene una alta capacidad de conversion de
nutrientes en carne, logrando producir 1 kg de carne con 3 kg

S
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de alimento. Estos son algunos de los aspectos positivos que
inclinan la balanza hacia esta produccion.

Objetivos de produccion

La produccion de cerdos es como cualquier otro negocio:
sin metas ni objetivos productivos claros, carece de rumbo y
puede terminar siendo un negocio menos rentable de lo que
parecia. Las alternativas son:

e Lechones

Si se producen lechones para faena la categorias seran:
lechones livianos (menores de 15 kg de peso vivo) y lechones
pesados (entre 16 y 40 kg). Si se producen lechones para
terminacion o engorde en otro establecimiento, el peso sera
el convenido entre el productor de lechones y el engordador.

e Cerdo en pie desde crecimiento o engorde

Se trata de realizar el engorde y la terminacién del cerdo
para faena desde lechon hasta un peso de 95 a mas de 100 kg.

* Cerdo en pie con ciclo completo

Consiste en realizar todas las etapas de crianza del cerdo
desde el servicio o inseminacion artificial de la madre hasta el
envio a faena del cerdo.

* Genética

Se tratade la produccion de hembrasy machos de alto valor
genético, ya sea puros de pedigri o hibridos.

Se debe tener en cuenta, en cada caso:

* Capital de inversion y capital de trabajo.

Tanto el capital de inversién como el capital de trabajo son
significativamente menores para producir lechones, llegando
arepresentar solo el 35% para sistemas en confinamiento. No
obstante, no deben perderse de vista otros aspectos tales como:

e Oferta

Silabalanzaseinclinaanteladecision de engordarlechones
parallevarlos afaena, debo considerar comoy quienes seran mis
proveedores de lechones, asicomo cuéles seran las condiciones.

e Demanda

Debo preguntar si existe una demanda de esta alternativa
de produccidn, ya sea por parte de engordadores o consumo

de lechdn, que me permita contar con una demanda estable
por largo tiempo.

2.2. Conociendo el mercado: variables
relevantes y organizacion de los canales
comerciales actuales

Para cada alternativa de produccion es necesario estudiar
su evolucién y demanda efectiva de mercado. Aqui debemos
concentrarnos en conocer las sefiales y en interpretar el fun-
cionamiento de los canales comerciales. Se deben analizar
variables como:

* Evolucidn del precio del capon
* Evolucion del precio de los alimentos

* Evolucion de la demanda/consumo por habitante tanto
de carne fresca como de embutidos

» Comportamiento de las carnes que compiten con la carne
de cerdo (vacuna, aviar)

* Oportunidades que brindan los nichos de mercado, exi-
gencias de calidad, etc.

También se deben analizar variables internacionales:

* Precios de los granos, histérico, actual y, si fuera posible,
proyectado

» Comportamiento del consumo de carne de cerdo en el
mundo

* Situacion de nuestros principales competidores (Brasil,
Chile) en lo referente a sanidad y volimenes exportados e
importados

Principales aspectos de la comercializacién para
pequeios y medianos productores porcicolas.

a) El sistema de comercializacion que predomina en el
sector de pequefios y medianos productores porcicolas puede
representarse por tres canales:

1- Acciones individuales de compra de insumos a
comercios minoristas y/o a vendedores que visitan los
establecimientos;
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2- Laventa de lechones y capones a intermediarios;

3- Productores que venden cachorros a invernadores
(productores que compran cachorros y los engordan para
laventa como capones). En segunda escala se encuentran
los productores que venden directamente a los frigorificos.

b) La integracion de los productores a la cadena de valor
porcicolaatravésdelafaenay comercializacion de carne fresca
ylaelaboracion de chacinados esta principalmente limitada por
la escala de produccién, la informalidad de las explotaciones
y la capacidad empresarial (falta de vision de integracion).

¢) En la actualidad el principal destino de la produccién de
carne porcina de este estrato de productores es el mercado
interno. El consumo de carne porcina en cualquiera de sus
formas representa 9,5 kg/personalafo, correspondiendo 5,5
kg a productos elaborados y 4 kg a la carne fresca’.

/“ En este escenario, la integracion tanto

horizontal como de los productores a través del
asociativismo facilita el aumento de la escala

y la capacidad empresarial para integrar la cadena
de valor.

La promocién de una articulacién mas beneficiosa
de los pequefos y medianos productores porcinos
a los mercados supone abordar tanto el lugar que
ocupan en el sistema vertical de mercadeo ’

como las estrategias que pueden emplear’ Q’

para mejorar esa posicion. > i .

3. La gestién y la planificacion del
establecimiento para la eficiencia de la
actividad

Una vez definido el producto y el mercado al que se orien-
tara la produccién, debe ponerse en marcha la utilizacion de
herramientas de gestion y de planificaciéon necesarias para
asegurar la eficiencia y la rentabilidad del sistema.

2 L. Basso. Infopork.com.ar noviembre 2010.

3.1. Proceso de planificacion productiva
B a. ;Cual es el tamaio ideal de una granja?

El propésito de una produccion eficiente de cerdos es maxi-
mizar la cantidad de kilogramos producidos en la granja. Para
cumplir con este objetivo debemos planificar la dimensién de
la granja en base a algunos conceptos.

Se debe considerar que el volumen del negocio esté acorde
con:
* Los recursos disponibles.

¢Cual es el capital del que dispongo para la inversién?
¢Existen lineas de crédito acordes al negocio para las que
pueda calificar?

* Las expectativas de venta.

¢ Cudles son mis expectativas deingresos netos? ; Elmercado
que decido abastecer concuerda con mi futura capacidad de
produccion?

La cantidad a producir -una vez definida segun re-
cursos y posibilidades de venta- es un aspecto de gran
importancia dentro del planeamiento de laempresa, pues
define el tamaiio del negocio.

Generalmente el volumen de produccion de una granja en
funcionamiento no se puede modificar sin incurrir en impor-
tantes costos adicionales: si se quiere incrementar, se requerira
ampliar las construcciones; si se quiere disminuir el volumen
del negocio, mermando la produccién, se debera considerar el
lucro cesante causado por la subutilizacion de las instalacio-
nes, generando capacidad productiva instalada no utilizada u
0ciosa, asi como otros recursos que se subutilizan generando
incremento de los costos, por ejemplo costos de mano de obra.

Es poreso que laeleccion del tamafio de la explotacion para
una granja nueva es una importante decision. De ella se deriva
incluso el tipo de sistema a utilizar: modular o flujo continuo.
Asimismo, losinsumos como alimento, medicamentos, material
de camayy otros, deben preverse de acuerdo a las necesidades,
para no incurrir en sobrecostos operativos.

B b. Ubicacién de la granja

En aquellos casos en los que hubiera posibilidad de elegir
la ubicacion de la granja hay aspectos que deben tenerse en
cuenta, a saber:

39
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¢ Infraestructura de la zona.

Caminos, la disponibilidad de agua, suministro de energia
eléctrica, etc.

* Suelo

Dimension del terreno, topografia, tipo de suelo, nivel
fredtico.

¢ Aislamiento

La densidad de cerdos de la zona nos dara una idea del
riesgo sanitario al que estaremos expuestos. El cual serd mas
alto cuanto mas cerca estemos de otras granjas o de rutas con
transito de camiones.

¢ Factores climaticos

Temperaturay humedad relativa, régimen de vientos domi-
nantes, etc., factores que deberan considerarse en los calculos
de climatizacién de las instalaciones, en la orientacion de los
edificios y en el disefio de lagunas de efluentes.

* Disponibilidad de materias primas para lafabricacion
del alimento.

Tanto para considerar la calidad de la materia prima como
la eficiencia en los costos de produccion por reducir flete.

* Distancia a plantas de faena.

Mayor cercaniareduce fletes eimpactamenos enladistancia
que recorren los animales antes del sacrificio, lo que redunda
en menor merma y menor mortalidad en transporte.

* Cercanias con zonas urbanas

Sibien las zonas urbanas se ven frecuentemente afectadas
por el impacto que provocan los olores generando denuncias
por parte de los vecinos, también esimportante teneren cuenta
la disponibilidad de operarios para trabajar en la granja, ya
que este punto es crucial por la necesidad de contar con gente
capacitada en la tarea de la granja.

* Posibilidades de expansion.

B c Sistemas de produccion

e Aire Libre

Son sistemas donde los animales transitan todas las etapas
de reproduccion y cria totalmente a campo.

* Mixto

Parte de la crianza se confina en galpones o pistas semi
cubiertas y parte a campo.

* Confinamiento

Sonsistemas donde los animales transitan todas las etapas
de reproduccion y cria totalmente dentro de galpones.

/ \ La eleccion del sistema de produccion

demanda un anélisis mas detenido que nos ofrezca
un panorama de las ventajas y desventajas

de cada uno ya que no siempre suele ser

la disponibilidad de capital de inversion # Q}
lo que nos define por uno u otro. &

La utilizacion de sistemas de produccion de cerdos a
campo puede ser una opcién para reducir los altos costos
de infraestructura y la contaminacién ambiental. En paises
como Argentina los requerimientos de capital para un
sistema de produccion de cerdos en exterior son aproxi-
madamente 40 a 70 % menores que el capital requerido
para operar un sistema en confinamiento. Estos sistemas
de produccion son populares, particularmente entre pequefios
productores que estan iniciando en la actividad. Las ventajas y
desventajas de los diferentes sistemas de produccion pueden
resumirse como sigue:

Sistemas al aire libre

* Larentabilidad es muy similaralos sistemas de produccion
en confinamiento.

e Los costos de inversion son menores.

* Los costos de mano de obra suelen ser mayores debido
a la menor tecnificacion y en muchos casos la necesidad de
mayor cantidad de operarios para cumplir las mismas tareas

* Menor uso de agua, ya que se requieren menores volu-
menes para limpieza

» Los animales estan menos estresados. Se reducen las
lesiones por peleas.
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* Mayor bienestar animal
e La sanidad es mas facil de controlar

Sistemas en confinamiento

e Costo de inversion mas alto

» Mayor eficiencia por mejor control de los procesos
¢ La sanidad es mas dificil de controlar

* Mayor uso de agua, especialmente en limpieza de gal-
pones.

* El control de efluentes requiere gran planificacion con
mayor inversion.

* El bienestar animal pasa a ser uno de los puntos criticos
a tener en cuenta en cerdos en confinamiento, ya que deben
conocerse y respetarse cifras de densidad animal, nimero de
bocas por comederoy bebedero, calidad del aire, temperaturas,
etc. cuyo control redunda en mayor inversion.

B d. Organizacion de una granja

Otros elementos que se deberan tener en cuenta para el
buen funcionamiento de una granja estan relacionados con la
parte organizacional. Esto se refiere a la planificacion de las
actividades, la asignacion de funcionesy la manera de registrar
toda la informacion que se genere.

Cada método de programacion de la produccion debe
ser adaptado a las condiciones propias de la granja que se
desea proyectar y partir de indices productivos promedio, los
cuales seran los indices de eficiencia, que sin ser excelentes
deben ser aceptables para establecimientos a nivel nacional.
A continuacion se enumeraran los puntos que conforman esta
metodologia de programacion.

- Planificacion de actividades.

El planeamiento de la produccion significa desarrollar un
programa de trabajo que optimice el uso de todas las insta-
laciones en el criadero. Debe balancear la productividad del
plantel de reproductores con la capacidad de engorde para
maximizar el retorno de la inversion.

Esta planificacion de actividades hace referencia a la perio-
dicidad o frecuencia con que suceden los eventos al interior de
la granja, es decir: montas o inseminaciones, partos, destetes,

paso de animales de destete a crecimiento y de crecimiento a
engorde, conformacién de lotes, ventas, etc.

- Asignacion de funciones

Las funciones de las personas en las granjas varian am-
pliamente entre los establecimientos y por lo general son una
consecuencia del tamafio de la unidad de produccion que se
gerencia. Los roles actuales gerenciales que se realizan ge-
neralmente son los mismos entre los diferentes criaderos; las
variaciones que existen son sélo en la cantidad de personas
entre las cuales se distribuyen los mismos.

En los criaderos muy grandes se pueden separar los roles
entre distintas personas. El problema clave aqui es la comu-
nicacion entre los niveles de personal y, nuevamente, cada rol
se ve comprometido.

Por ejemplo, un tipico organigrama de una empresa de
mediana o gran escala que posee diversos empleados para el
desempefio de las actividades podria ser:

ﬂ Figura 2.1. Organigrama.

Director
Gerente

Encargado o Gerente de
Produccion

Encargado o Gerente
Comercial

Gerente de Sector 0

Administracion Unidad

Personal
Operativo

No obstante, los criaderos muy pequefios estan forzados
a combinar varios roles diferentes en una sola persona, con lo
cual el esquema antes planteado no aplica a su realidad.

El problema clave aqui es la sobrecarga de trabajo y en
consecuencia cada rol podria verse comprometido.

Un esquema que caracterice de manera mas fehaciente la
realidad de los pequefos productores en una unidad familiar,
deberia contemplar el desempefio de funciones y roles a cargo
de la cantidad de empleados presentes en la granja.

a1
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Lautilidad del organigrama del establecimiento trasciende la
frontera de escala del mismo. Debe constituir una herramienta
para la toma de decisiones que permita conocer cudles son
los actores claves encargados de las distintas actividades del
sistema productivo.

B e. Registro de la informacion

Todas las técnicas enumeradas exigen el uso de sistemas
deregistro de datos. La necesidad econémica de reducir costos
e incrementar la eficiencia productiva esta estimulando el uso
de sistemas de registro. Actualmente se presentan excelentes
oportunidades para incorporar sistemas de toma decisiones
basadas en programas que suministran datos a diferentes
secciones, los que asisten en el proceso de toma de decisiones.
En el capitulo Registros de este Manual podra encontrar las
recomendaciones sobre cdmo desarrollar unsistema de registros
apropiado para su granja.

3.2. Pasos para la planificacion de la produccién

El proceso de planificacion de tres pasos que se describe
a continuacion es un procedimiento sencillo. Se inicia a partir
de la capacidad de los engordes para las granjas que ya estan
en funcionamiento o a partir del objetivo de venta para el caso
de las granjas nuevas.

e® Paso 1: Calcular la capacidad de produccion de
Q@ 05 galpones de engorde:.

El punto de partida es el espacio disponible desde los corra-
les de destete hasta los de terminacién, ya que estos espacios
determinan la capacidad de produccion del criadero.

No comience un plan de produccion basandose en una
cantidad especifica de jaulas parideras ya que este enfoque
muy probablemente dé como resultado pesos a la venta menos
rentables. El proceso es:

¢Cudl es la unidad de tiempo de los grupos o lotes, 0
ritmo de produccién?

La unidad de grupo o lote es el intervalo basico de tiempo o
frecuencia con que se suceden los eventos en la granja. Es decir,

3 Se utiliza la expresion galpones de engordepara indicar todos los espacios
que alojan cerdos desde el destete hasta la venta.

montas o inseminaciones, partos, destetes, paso de animales
de destete a crecimiento o a terminacion, conformacion de
lotes, ventas,etc.

Lo ideal es manejar los eventos en periodos de 7 dias (se-
manalmente), y asi programar eventos diarios. Por ejemplo:
destetes los viernes, servicios los martes y miércoles, partos
los miércoles y viernes, etc.

También existen ritmos de produccion de 14y de 21 dias,
los cuales son usados principalmente en explotaciones peque-
fias. Sin embargo, el ritmo que cuenta con 21 dias es el que se
acomoda perfectamente al ciclo estral de la cerda (cada tres
semanas), con lo que se evitan épocas sin produccion o lotes
con bajo nimero de animales.

La planificacion deberia considerar:

Suponiendo un flujo de cerdos semanal, determine como
objetivo la cantidad de cerdos que pueden ser alojados por
semana en los espacios de engorde paramantener los galpones
completamente ocupados, y con los cerdos vendidos al peso mas
rentable. Dibuje un plano de la planta del espacio disponible en
los galpones, con las medidas de todos los corrales.

Utilicelo para calcular el area libre de cada corral y el es-
pacio total disponible. Excluya el espacio que ocupan pasillos
y comederos.

Un ejemplo:supongamos que el area libre es de 525 m?.

Defina el peso de venta mas rentable y base su plan de
produccién sobre este objetivo de peso. La mayoria estara ubi-
cado entre 105y 115 kg de peso vivo, a menos que el mercado
esté ofreciendo premios atractivos para otros pesos de venta.

Suponiendo que el objetivo es vender cerdos con
peso vivo promedio de 107 kg, con las hembras un poco
mas livianas y los capones mas pesados, determine laedad
de los cerdos para llegar a ese peso vivo de venta y el tiempo
que pasan en los galpones de engorde, basandose en la tasa
de crecimiento que debe ahora ser lograda por el criadero.

Con una tasa de crecimiento de nacimiento a venta
de 630 gramos por dia para un objetivo de venta de un
peso vivo de 107 kg, los cerdos deben ser vendidos a un
promedio de 24 semanas de edad (107+0.630/7=24,26
semanas). Con una edad de 3 semanas al destete, ellos
pasan 21semanas enlos galpones de engorde (24-3=21).
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Haga pruebas para determinar cuantos cerdos puede
mantener en el criadero. Una regla practica util es suponer
que el cerdo promedio ocupa 0,5 m? de espacio libre. Si desea
implementar un tiempo de vacio entre el movimiento de cerdos,
use 0,55 m? por cerdo.

Con 525 m? de espacio libre y permitiendo 0,5 m? por
cerdo, el criadero puede alojar 1.050 cerdos en crecimien-
to (525 + 0,5 = 1.050).

A los efectos del ejemplo dejaremos el nimero anterior
determinado, perositiene ya disefiados los espacios de engorde
(destete-crecimiento-terminacion) debera analizar la cantidad
de cerdos que ubicara en cada tipo de corral, de acuerdo con las
etapas de crecimiento que adopte y el tiempo que pasaran alli
(densidad de poblacion). Aun en la Argentina no hay normas
legales que determinen la densidad de alojamiento de los ani-
males en confinamiento. No obstante, y a modo ilustrativo, la
tasaminima de densidad de animales por m? recomendada para
diferentes pesos de los cerdos se proporciona en laTabla 2.1.

Diferentes factores como el estatus sanitario del criadero,
temperaturas y control de ventilaciones, disefio de los corrales
y la necesidad de minimizar el reagrupamiento de los cerdos,
influiran en la cantidad de cerdos por corral que finalmente
decida ubicar.

Amodo de ejemplo, también se incluyen los requerimientos
del coédigo de bienestar animal respecto a las tasas de densidad
por m? (Tabla 2.1).

Ahora se puede calcular la capacidad de produccion de
los galpones de engorde a partir de la cantidad de cerdos que
pueden alojarse y el periodo de tiempo que pasaran en ellos.

Los galpones de engorde mantienen 1.050 cerdos
durante 21 semanas. En consecuencia la capacidad de
produccion es 1.050 + 21= 50 cerdos por semana.

Ajuste esta cantidad para prever lamortalidad posdestetey
fije un objetivo para los cerdos que deben transferirse al galpén
de destete cada semana.

Si asumimos que cerca del 4% de los cerdos mueren
después del destete, para lograr la capacidad de produc-
cion de 50 cerdos por semana el plantel de reproductores
debera tener un objetivo de producir 52 lechones deste-
tados por semana (50 + (1-0.04) = 52)

Esta meta de cantidad de lechones a transferir cada
semana al destete es el objetivo productivo mds impor-
tante del criadero.

Tabla 2.1. Requerimientos minimos de espacio (areas).

Use en planificacion
para pisos parcial o totalmente enrejillados (slats)

Peso vivo (m?)
6 kg 0.1
13 kg 0.19
24 kg 0.28
35 kg 0.36
50 kg 0.46
65 kg 0.55
82 kg 0.64
102 kg 0.74

Fuente: Guillermo Etchechoury. Planificacion y manejo de las granjas.

Caddigo de bienestar

(Model code of practice for the welfare of animals - Pigs 2" Edition)

Peso vivo (m?)
Cerdos en crecimiento hasta 0.11
10 kg en grupos

11 -20 kg 0.18
21 -40 kg 0.32
41 - 60 kg 0.44
61 - 80 kg 0.56
81-100 kg 0.65
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Paso 2: Establezca los objetivos del plantel de
agy reproduccion.

Una vez que se ha proyectado el plan de produccién de los
galpones de engorde, se debe trabajar sobre los objetivos del
plantel de reproductores. El proceso es:

¢ Cuantos cerdos son destetados por jaula por semana?

Actualmente la granja esta produciendo aproximadamen-
te 9,2 cerdos destetados por madre. Sin embargo, ello no es
exactamente lo mismo que el nimero de destetados por jaula,
pero es un buen punto de partida.

Determine un objetivo para la cantidad de camadas por
semana sobre la base de la meta para la cantidad de lechones
destetados y tamafio promedio de la camada destetada.

Si se requieren 52 lechones destetados por semana,
y el tamaiio promedio de la camada al destete es de 9,2
lechones (historica), el promedio de nacidos totales y
nacidos vivos es, respectivamente,de 11y 10,5 lechonesy
una mortalidad predestete de 12%. Entonces estoindica
que se debenllenar 6 jaulas semanalmente (52 + 9,2 =6).

Determine los objetivos de servicio (cuota de monta se-
manal) sobre la base de la cantidad de camadas por semana
y la tasa de paricion promedio del plantel de reproduccion. El
objetivo de cuota de monta semanal puede necesitar que se
varie si ocurren variaciones predecibles en la fertilidad esta-
cional del criadero.

Con una tasa de paricion’ de 83% y un objetivo de
partos de 6 camadas por semana, la cuota de monta es
de 7 servicios semanales (6 x 100 + 83 = 7).

Asegurese que planifica unaseleccion o compra de prime-
rizas con suficiente anticipacion para cumplir con los objetivos
de la cuota de monta. Este es el objetivo fundamental del
plan de produccion.

Usualmente hay de uno a dos meses de demora entre la
seleccion de las primerizas y el primer servicio. En consecuen-
cia, cuando planee la introduccion de primerizas (compra o
seleccion), controle al menos con dos meses de anticipacion la
cantidad esperada de cerdas destetadas para servir. Estime por
lo menos un 10% de descarte de las primerizas de reemplazo
seleccionadas. Como unaguiageneral, por cada 100 cerdas por
lo menos se necesitan 8 primerizas en el plantel de reposicion

en todo momento. Muchos criaderos no pueden cumplir con
los objetivos de su cuota de monta por fallas en la seleccién o
compra de suficientes reemplazos.

e Paso 3: Equilibre la produccién del plantel de
Q@) reproduccion y cerdos en engorde.

El plan desarrollado hasta aqui puede que no complete
los recursos de espacio total del criadero. Se pueden necesitar
ajustes paracompensarlos desequilibrios entre las instalaciones
dereproducciény de engorde. El plan de produccion identificara
los ‘cuellos de botella’ en el sistema y proveera una base sobre
la cual considerar opciones alternativas.

Hay tres situaciones comunes donde el plan de produccion
necesita un afinamiento para solucionar los desequilibrios
entre la capacidad de reproduccion y los espacios de engorde.

W Situacion 1. Falta de jaulas parideras en relacion
con los espacios de engorde.

El plan del ejemplo requiere 6 camadas con un promedio de
9,2 lechones destetados por jaula semanalmente para mantener
los galpones de engorde en su maxima capacidad. El criadero
requiere 24 jaulas parideras para manejar ese nimero de par-
tos, asumiendo que se destetan los lechones a las 3 semanas,
mas una semana adicional entre vacio, limpieza y llenado de
la préxima camada. (6 x 4 = 24). ;Cudles son las opciones si
la maternidad tiene menos jaulas parideras?

Hay tres formas para compensar el faltante de jaulas
parideras:

Aumentar la cantidad de camadas paridas por jaula cada
afo. Esto puede hacerse reduciendo el tiempo de vacio (sali-
da, limpieza, llenado) entre cerdas y/o reduciendo la edad al
destete. Estas opciones deben ponderarse cuidadosamente ya
que en muchos casos pueden no ser convenientes. Si la edad al
destete se disminuye, tendra mas dependencia de la calidad de
los alimentos iniciadores y de las instalaciones de alojamiento.

Otra forma es incrementar el tamafio de la camada des-
tetada. De esta manera recortamos la necesidad de pariciones
al obtener con menos partos el mismo objetivo de cantidad
de lechones destetados. Se puede lograr esto aumentando la
cantidad de lechones nacidos vivos por camada o reduciendola
mortalidad predestete, si estos dos parametros estan por debajo
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de los promedios de desempefio de la industria. También tiene
otra posibilidad: planear algun parto de mas y luego traspasar
todos los lechones de una cerda a otras cerdas y destetarla muy
tempranamente posiblemente para descartarla.

* Unaterceraopcion esaumentar levemente los objetivos de
pesos vivos de venta, particularmente para capones. Mediante
el incremento de los pesos vivos de venta, la capacidad de
producciény la cantidad de destetados requeridos por semana
se reduce. Dependiendo de los requerimientos de su mercado,
sea cuidadoso de no llegar a pesos vivos de venta demasiado
altos, puesto que caeria el rendimiento de magro (grados de
grasa dorsal) que pueden reducir la rentabilidad global, atn si
se producen carcasas mas pesadas.

Siestos métodos norectifican el faltante de jaulas parideras,
evallie econdmicamente la posibilidad de construir mas corrales
para balancear el criadero.

B Situacion 2. Exceso de jaulas parideras enrelacion
con los espacios de engorde.

En esta situacion, aumentar la cantidad de cerdas para
completar los espacios de engorde y comercializar los cerdos
a un peso vivo mas liviano generalmente no sera rentable.

El exceso de jaulas parideras puede utilizarse ventajosa-
mente para aumentar la edad al destete.

Si hay un gran exceso de jaulas parideras, evaltie econdmi-
camente la posibilidad de aumentar la capacidad de engorde
para equilibrar la capacidad de paricion.

W Situacion 3. Falta de lugares para madres y pri-
merizas.

El plan del ejemplo requiere 6 partos por semana. Si se
logran 2,2 camadas por cerda por afio, el criadero necesita 142
madres mas un adicional para las primerizas de reemplazo (6 x
52 + 2,2 =142). La carencia de jaulas de gestacion es un buen
incentivo paramejorar el nimero de camadas por madre por afio.
Sialin asi las jaulas de gestacion son insuficientes, reduzca los
objetivos de produccion para los galpones de engorde y utilice
alguno de estos lugares para las cerdas gestantes, o considere
construir mas jaulas para madres y primerizas.

Una vez que se disefi6 la planificacion y resulté aceptable,
habra que revisar continuamente a medida que se vaya imple-
mentando, particularmente en las etapas iniciales de imple-

mentacién. Sin dudas el plan mas apropiado y que se adapte a
las caracteristicas de la granja surgira luego de varias pruebas.

o
‘\ Los indices de produccién logrados
deben ser permanentemente monitoreadog 4

en relacién con los objetivos propuestos. &

Los indices de produccion logrados deben ser permanente-
mente monitoreados en relacidn con los objetivos propuestos.

Aqui, en el control entre produccion lograda y los objetivos
establecidos, es donde comienzan a jugar los indicadores de
eficiencia, como lo son porcentaje de paricién, nacidos vivos
por camada, porcentajes de mortalidad, etc.

Cambios enla eficiencia del plantel de reproductores reque-
riran alteraciones al plan de produccion. Por ejemplo, mejoras en
el tamafio de la camada destetada significa que se necesitaran
menos pariciones por semana para obtener los objetivos de
cantidad de lechones destetados por semana. Si el tamafio de
la camada se mejora, se deberia tratar de mejorar la tasa de
crecimiento para capitalizar la produccion extra.

Silatasa de paricion disminuye, se necesitaran mas servicios
paralograrlameta de paricion. Sobre todo esta situacion puede
ocurrir en los meses de verano.

Tasas mas rapidas de crecimiento significan mayor capaci-
dad de produccion en los galpones de engorde.

Apartirdeaquiesdonde entranajugartodas las herramien-
tas gerenciales y de analisis que se mencionaron al principio,
para optimizar la produccion. Pero el paso inicial debe ser
mediante el planeamiento: cuantificar con la mayor precision
posible lamaxima produccion del criaderoy unavez establecida
monitorear estrictamente los indicadores de eficiencia.

Recuerde que la planificacion debe estar referida a
la cantidad de kilos que el criadero esta en condiciones
de producir. Esta meta debe ser permanentemente mo-
nitoreada.
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3.3. Planificacion comercial: plan de negocios

Instalar o llevar adelante un establecimiento productivo
porcino es basicamente un proyecto, es decir, se plantean
objetivos y la forma de alcanzarlos, y se estipulan los plazos y
beneficios que se esperan obtener.

En este marco, unaestrategia de comercializacion sustenta-
ble es tanimportante para el futuro del productor comoloesun
buen modelo productivo, por lo cual el disefio de la estrategia
debe tener en cuenta:

Las expectativas de crecimiento del productory su familia
El contexto interno y externo del mercado especifico.

El costo de las materias primas necesarias.

Las posibles transformaciones de sus productos

Las relaciones que operan en el mercado: normativas,
politicas, disponibilidad y logistica de distribucién, etc.

El Plan de negocios es una herramienta que permite
establecer las reglas de administracién de los recursos y de
participacion de la empresa porcicola en el mercado. Este plan
puede ser elaborado de manera sencilla por el productor y el
técnico asesor a partir del conocimiento del negocio porcino,
asegurando asi, que sea aplicable en su unidad productiva.

El Plan es también la justificacion técnico-econoémica de
la empresa y permite definir la necesidad de apoyo financiero
coyuntural o la posibilidad de escalamiento y crecimiento
tanto horizontal como vertical y de asociarse. Facilita ademas
el aprovechamiento de las oportunidades de negocio que
pueden presentarse.

Aspectos generales:
Ubicacién y definicion de la empresa agropecuaria.
Descripcion de los productos que se van a vender.

Las metas productivas y econémicas esperadas: (si no
se tiene una meta clara, es muy dificil definir los logros y los
resultados parciales de la empresa ganadera en el tiempo).

Los escenarios posibles de ventay compra de productos e
insumos: en lamedida que crece laempresa, se requiere ampliar
la visién y definir estrategias de compra por volumen con el

fin de obtener los mejores precios en los insumos y decidir los
mejores mercados para los productos.

Principales preguntas que debe responder el productor
para elaborar su plan de nogocios

1.4Cudles son las necesidades y oportunidades a las cuales
apuntara el plan de negocios?

2.(Cudles son los objetivos del establecimiento
y qué estrategias desarrollara para alcanzarlos? ¢Y las metas?
(Estas deben ser efectivas, simples y mensurables).

3.4Cudl es el mercado de interés para el negocio?
(Provision a frigorificos, venta al publico, entrega en la
cooperativa, etc.).

4.;,Como es la estructura de ese mercado? ¢Con qué carnes
compite?¢hay muchos productores que compiten en la zona?
&hay posibilidades de ventajas competitivas del producto?

5.¢Cudles son los canales definidos para la distribucion?
Facilidades y limitantes.

6.4Cudles son las estimaciones de ingresos anuales?

7.5Cudl es la estrategia de produccion? Sus fortalezas
y debilidades.

8.:Cudles son las caracteristicas de los animales?

9.4,C0mo se gestiona el establecimiento?

Como estas empresas son generalmente familiares,

es importante identificar al/los integrantes que tengan aptitudes
para llevar adelante el plan de negocios.

10.,Cudles son los costos de produccion y administracion?
11.4Cual es la rentabilidad esperada?

12.,Qué riesgos —internos o externos— existen para cumplir
las metas? ¢Como se plantea sortearlos?

13.¢Cudles son las necesidades de financiamiento?

14.Informacion econémica financiera. (Flujos financieros,
estimaciones de ventas y de costos de produccion,

de cobranzas, gastos de administracion, comercializacion e
impositivos y de servicios de deudas y otros usos de recursos)

15.Balance: inicial y proyectado anual: es necesario para
conocer la situacion patrimonial al término de cada ano,
especialmente la relacion activo-pasivo.
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Existen numerosos softwares (algunos gratuitos) que
permiten, a partir de datos basicos, representar los planes y
determinar sus resultados econémicos. Estos softwares pre-
sentan sistemas de simulacion para evaluaciones econdmicas
y se encuentran disponibles en internet. Se agrega en anexos
un ejemplo de plan de negocios y de balance de un productor
porcicola caracteristico de este estrato.

3.4. Gestion en la comercializacion

La eficacia de la comercializacién se apoya fundamental-
mente en la gestion del establecimiento. Los negocios que
progresanson los que tienen un costo menor, son mas eficientes
y pueden ofrecer productos de calidad. Aquellos que tienen
costos altos se enfrentan a problemas de competitividad, por
lo que se dificulta su adaptacién a los cambios del mercado y
a menudo se ven obligados a retirarse de la actividad.

Una comercializacion exitosa requiere entonces:

(o Nuevas habilidades )
en gestion

Capacitacion
especifica ® Uso de herramientas
de comunicacion e

\_ informacion Y,

2N
e Analizar datos del
criadero

Informacion

estratégica . >
g ® Acceder a informacion

del mercado

Desde el punto de vista de la comercializacion, la gestion
del establecimiento le permite al productor saber:

-La disponibilidad de animales para la venta. A través
del manejo de servicios en banda el productor dispondra de
manera regular de los animales destinados a la venta a los
fines de cumplir sin sobresaltos con la demanda y lograr lotes
homogéneos en calidad mejorando asi las condiciones de
negociacion.

-Calidad del producto®. El promedio de magro del pais es
de47%, Porlotantolaincorporacion por parte del productor de
reproductores de alto mérito genético es muy importante para
garantizar y mejorar este indice de calidad. Lo mismo ocurre
con el aspecto sanitario de los animales: la ausencia de un plan
sanitario, su falta de adecuacién o laimposibilidad de acceder a
los productos sanitarios en tiempoy forma, afecta directamente
la calidad e inocuidad de los productos a comercializar como
asi también la rentabilidad ya que impacta directamente en la
eficiencia de conversién.

Eneste sentido, como se sugiere en el capitulo IX de Aspectos
Sanitarios, si se han incorporado medidas para establecer la
trazabilidad de productos, podra darse garantia de la calidad e
inocuidad de los alimentos producidos bajo buenas practicas,
constituyéndose en un valor agregado del producto final de
manera de acceder de mejor forma a los mercados.

-Inversiones necesarias. Las inversiones estratégicas son
las que permiten producir cerdos con un alto estatus sanitario,
de alta calidad, homogéneos y trazables.

En este tema debe existir una articulacion entre la
planificacion de la inversion y las estrategias de comer-
cializacion, yaque lainversion eninstalaciones tiene gran
incidencia en los costos de la explotacion.

Estas inversiones deben justificarse por el mejoramiento en
la productividad e incluirse en el plan de negocios del criadero.
En este sentido, organizar la comercializacion es un requisito
estratégico para decidir futuras inversiones en instalaciones.

3. 5. Informacion y capacitacion

¢Por qué esimportante manejar lainformacion de
nuestro establecimiento?

Ante la complejidad del negocio porcino nacional (en
términos de costos de insumos, consumo interno, importacion
o posibilidades de exportacién, etc) es fundamental disponer
de informacién que ayude a los administradores a planificar
y controlar desde una perspectiva empresarial la eficiencia en
el uso de los recursos.

4. Fuente: GITEP, Anuario 2009.
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Por ello es necesario, a partir de los registros y su inter-
pretacion, saber con anticipacion la cantidad y calidad de
los productos a ofrecer en el mercado y los puntos criticos en
cuanto a insumos y bienes de capital, a fin de poder planear
las estrategias de comercializacién de manera anual.

3.5.1. ;Cémo acceder a informacidén actualizada
del negocio porcino? Las nuevas tecnologias
de la informaciodn, los medios masivos de
comunicacion y la participacion.

Una limitante para el desarrollo de esta cadena, al igual
que otras economias en el territorio nacional, es la disposi-
cion y distribucion de informacion y conocimientos tanto en
cantidad como en calidad. Ocurre también que, en ocasiones,
la informacion esta disponible pero es de dificil acceso para
los productores.

Esimportante entonces crecer en el uso de las Nuevas
Tecnologias de Comunicacion (TICs), las cuales abren las
posibilidades de acceso ainformacion de mercados, pro-
veedores, situacion del sector, entre otros, y multiplican
la oferta de informacion. En consecuencia facilitan la
"conexion” del productor con todos los actores del sector.

Entre este tipo de herramientas encontramos:
-Servicios de SMS
-Portales especializados

-Plataformas interactivas para distintos tipos de usuarios
(productores, técnicos, universidades, empresas, etc.)

/s El Centro de Informacion para la

Actividad Porcina -CIAP- que brinda servicios de
informacion de importancia para el sector mediante
el uso de TICs y la cooperacién social.
Una de sus aplicaciones —el SIPU (Sistema de Informa-
cion Publica)- tiene como propésito crear redes de
cooperacién social que apoyen la disposicion,
difusion y produccion de informacion técnica,
comercial, econdmica y de capacitacion %

-

bolsas de trabajo, etc.

a través de noticias, materiales, foros, &

3.5.2. Las TICs.

Los principales aspectos a considerar sobre estas herra-
mientas son:

e Accesibilidad. Elaccesoaeste tipo de plataformasy servi-
cios, creadas entre institutos de cienciay técnica, universidades
y con el apoyo de empresas, es libre y gratuito por lo cual son
una herramienta muy valiosa para los actores de la cadena,
especialmente productores y extensionistas. Se encuentran
disponibles en internet y se trabajan en linea.

e Integracion. Es importante que el productor crezca en
laintegracion de estas redes de cooperacion y ademas maneje
regularmente la informacion de mercado que circula, ademas
de los ejemplos anteriores, a través de los Medios de Comuni-
cacion, radio y television y periddicos regionales, en algunos
casos con informacién especifica del sector.

e Aplicacion. Es necesario tener en cuenta, sin embargo,
que incluso cuando los productores tienen acceso a la infor-
macion de mercado o tienen a disposicion estos espacios
colaborativos, a menudo necesitan ayuda o capacitacion para
operar en ellos y/o para interpretar la informacion obtenida y
utilizarla en su negocio.

Los productores invierten en asesoramiento técnico parasu
produccién pero en pocas ocasiones se asignan recursos a la
capacitacion en gestion de la empresa y en comercializacion.

El técnico asesor debe promover la capacitacion, la
gestion empresarial y el uso de herramientas e informa-
cion. Integrar grupos de productores a través de diferen-
tes programas de organismos oficiales, ONG y consorcios
privados, facilita el acceso a capacitacion especifica en
estas tematicas de maneraintegrada conlaactualizacion
técnico-productiva.

4. Organizacion de los pequeiios
productores: un mecanismo para
favorecer su insercion a los mercados.

4.1. Organizacion

Para que la articulacion de los pequefios y medianos pro-
ductores con los mercados mejore, la organizaciéon no debe
ser una simple agregacion de oferta de cerdos, sino un ente
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capaz de generar tanto ventajas competitivas como poder de
negociacion.

Esta observacion es valida tanto para las situaciones de
integracion vertical como las de tipo horizontal.

La integracion vertical le permite al productor controlar - -
algunos eslabones de la cadena, como la elaboracion de los
alimentos, pero es mas dificil su inclusion a medida que intenta
ingresar a los espacios especificamente comerciales como la
distribucion o la faena, requiriéndole destinar recursos por
encima de sus posibilidades.

La Integracion horizontal, por su parte, presenta para
los pequefios y medianos productores porcicolas ventajas que 3 — -
i s e e

a_yUdan a m_itigar el ai5|amient0_y el escaso poder de negocia- n Foto 2.1. FERICERDO 2009. Informacién personalizada.
clon, sus prlnCIpales puntOS criticos.

Ejemplos de este tipo de integraciones en pequefos y
medianos productores porcicolas fueron los grupos PorMag y
Comcerde laprovinciade Cordobay el grupoAprocer de Rosario.

Es cierto que existen experiencias de ventas conjuntas oca-
sionales o bajo formas poco desarrolladas de comercializacion,
pudiendo considerarse a éstas como situaciones intermedias |
hacia el objetivo de consolidacion de la organizacion. ’

A continuacién se presentan los principales obstaculos y
beneficiosalahorade pensarestrategias asociativas para crecer
con sostenibilidad en el contexto actual del sector. Estas son
algunas de las cuestiones organizativas que sobresalen en el
analisis de experiencias asociativas exitosas y otras no tanto.

o B T

4.2. Principales obstaculos a superar n Foto 2.2. Grupo Cambio Rurailm'Espinillos. Capacitacion grupal.

- Cultura individualista. El productor debe acostumbrarse 3 . .
a pensar junto a otros productores. cargas de esto se equilibren con los beneficios adicionales que

-Situacion de dependencia, especialmente del intermediario. obtienen los asociados.

- Dedicacién de tiempo y esfuerzo a la integracion.
- Falta de costumbre para tomar decisiones consensuadas
y priorizar el beneficio colectivo. - Se comparten los riesgos propios del negocio

Este marco general cambia cuando los productores constitu- - Se aprovecha la economia de escala®
yen organizaciones que avanzan en complejidad por el aumento
del ndmero de integrantes o el crecimiento y diversificacion de
los negocios. En este nivel es necesario formalizar su existencia 5 Es el tamafio de la empresa medida por su produccion. Las ganancias

FRPT : . de la produccion se incrementan y /o los costos disminuyen como resultado del
como persona juridica y contribuyente, esperandose que las aumento del tamafio y eficiencia del establecimiento.

4.3. Principales beneficios
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- Se reducen los costos de operaciones que son estraté-
gicas pero estan mas alla de la capacidad de cada empresa
individual como la compra de insumos al por mayor, asistencia
técnica especializada, capacitacion y promocion del consumo
de carne fresca.

- Aumentan las capacidades de negociacién

- Surgen articulaciones estratégicas con terceros, lo cual
permite avanzar mas seguros en la comercializacion de capon
en pie a media res, la instalacion de venta a minoristas y el
desarrollo de marca propia, por ejemplo.

- Se amplian las capacidades de gestién y se prorratean
entre los asociados el costo de los intermediarios.

/‘ Existen numerosos casos de cooperativas

de comercializacién integradas por pequefios

y medianos productores provenientes de Cambio Rural
en las cuales el intermediario es reemplazado por el
gerente de comercializacion. El gerente es quien,
ademas de tener a su cargo la venta de los animales,
se encarga de acercar a los asociados oportunidades
de nuevos negocios, tales como la adquisicion

de animales para la mejora genética del rodeo,

la ubicacion de los animales de descarte

y obtener mejores ofertas para la QF’

adquisicién de mejoras en las instalaciones.® ﬁ .

4 .4. Cooperativas de comercializaciéon de
cerdos

Se abordan ahora cuestiones generales sobre el proceso
asociativo vinculado a la comercializacién de cerdos que es
necesario tener en cuenta especialmente.

Para insertarse en el mercado de manera asociativa los
productores deben buscar una figura juridica que les permita
produciry comercializar en forma conjunta, teniendo en cuenta
que cada productor es una unidad independiente respecto a la
organizacion de la que se trate.

Cadaproductoresclientey proveedor de la organizacion. Por
ello se recomienda una Cooperativa o una Sociedad Comercial
donde los socios utilizan la estructura para beneficiarse directa
e indirectamente.

I

L

Recordar: —
la conformacion de cooperativas u otro tipo
de asociacion es un proceso que implica superar
fﬁa a obstaculos 0 prpblemas comunes
en lo organizativo y la gestion.

No es objeto de este manual avanzar en profundidad en la
definiciony el proceso de conformacion de cooperativas ya que
cada experiencia presenta condiciones de posibilidad diferentes
y formas propias de resolver los conflictos y aprovechar las
oportunidades. Pueden resaltarse, sin embargo, los principa-
les componentes que son validos para un proceso asociativo,
cualquiera sea la forma juridica y legal.

Los problemas que se presentan generalmente derivan de
la escasa capacitacion inicial del grupo y de la insuficiente
definicion de los roles que le cabe a cada socio en la organi-
zacion (direccion, administracion del ente, rutina de reuniones,
libros de actas, el reconocimiento de honorarios y gastos al
gestor, director, gerente, etc.)

Por ello es importante:
» Capacitacion previa sobre los roles de cada integrante.

* Solicitar apoyo al proceso asociativo: asesoramiento
técnico, contable, legal y comercial, ya que en general los inte-
resados son productores agropecuarios que vienen de trabajar
“tranqueras adentro” y a partir de formalizar una entidad
deben hacerse cargo de funciones directivas, comerciales, de
organizacién y administrativas, ademas de seguir atendiendo
su campo.

* Recambio periddico de los integrantes de la comision
directiva

* Participacion activa de los productores en lasinstancias de
decisién como asambleas ordinarias, reuniones de trabajo, etc.

e Mantener “las cuentas claras”



Planificacion y gestion productivo-comercial de la actividad porcicola familiar

¢Qué es una cooperativa de comercializacién?

Las Cooperativas Agropecuarias son organizadas por
productores con el objetivo de abaratar sus costos y tener me-
jor insercién en el mercado. Compran insumos, comparten la
asistencia técnicay profesional, comercializanla produccion en
conjunto, ganan en escala, inician procesos de transformacion
de la produccion primaria, etc.

Los principios cooperativos constituyen las reglas basicas
de funcionamiento de estas organizaciones.

Figura 2.2. Valores cooperativos.

democracia

N
esfuerzo
propio

Cooperacion

libertad ,
responsabilidad

N\
solidaridad’ ‘

¢Por qué conformar una empresa asociativa
antes que una sociedad anénima?

En el cuadro de la paginasiguiente se presentan las diferen-
cias entre ambas formas empresariales, atendiendo especial-
mente al protagonismo de los productores y al enfoque
de desarrollo en el que ambas se asientan. Posteriormente se
muestra sintéticamente el modelo de comunicacion que se
halla implicito - y que es necesario fortalecer - en los procesos
asociativos.

En Argentina las cooperativas se rigen por la ley Nacional
n° 20.337 y el organismo estatal encargado del control de
estas asociaciones es el Instituto Nacional de Asociativismo y
Economia Social (INAES).

4.5. La comunicacién participativa

Los procesos asociativos, como la conformacion de una
cooperativa, son un proceso social que se inscribe también en
una visién del desarrollo mas colectiva que apunta a la mejora
de la calidad de vida en general. También estd vinculada a una
visién sobre los participantesy las fuerzas que deben articularse
para promover el desarrollo.

En este mismo sentido, a cada modelo de organizacion
—mas vertical 0 mas horizontal- le corresponde un modelo
de comunicacion en el que asienta y al cual tiende a reforzar
sinérgicamente.

| Figura 2.3. Proceso de comunicacion participativa que
~ reconoce al conflicto como intrinseco y productivo.
hacer propios

los logros
acordar

nuevas
acciones

planear
nuevas acciones
colectivas

resolver
conflictos

Es importante garantizar una comunicacion fluida, de-
mocratica y articuladora de los productores y de estos con
los demas actores del sector. Este proceso implica asumir los
conflictos como situaciones productivas a partir de las cuales
es posible crecer en la integracion acordando y llevando a la
practica las soluciones.

4.6 .;Como fortalecer la comunicacion para que
é
promueva el cambio?

* Comprender que la comunicacion no es una mera
cuestion de emision/recepciondirectay cerradadelo que
se dice o se pide. Los mensajes —informaciones, acuerdos, or-
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Las personas buscan obtener
ganancias y beneficiarse unos sobre otros.

La ganancia se determina por el
capital aportado.

Principal objetivo: ensanchar los margenes
hasta hacerlos lo mas provechosos posibles
para el accionista

El beneficio logrado se distribuye
entre los accionistas

El accionista dirige a través de un
directorio

La persona no tiene ni voz ni voto

El nimero de socios es limitado

Los objetivos son independientes

del socio de los socios.

Administrada por un nimero
reducido de personas

Empresa clasica Empresa cooperativa

Los productores buscan beneficios sobre la base de la cooperacion (gj.: llevar
adelante campanas de promocion del consumo de carne de cerdos)

y la complementacion (ej. Lograr el ciclo completo de produccion entre los que
producen lechones y los que producen gordos)

Los beneficios del productor estan determinados por su grado departicipacion
en los negocios que propone la asociacion. Mientras mas participa el productor,
mas beneficios se generan para él y para la misma asociacion

generando asi un circulo virtuoso.

Principal objetivo: ofrecer mas y mejores servicios a los productores,
para que a través de la participacion, logren crecer.

El excedente disponible se devuelve en parte a los socios en proporcion
a sus actividades o servicios prestados y se capitaliza la asociacion.

El socio peticiona, propone y acuerda en las asambleas, y dirige a través
de una comision.

La persona tiene voz y voto sobre todas las decisiones de la empresa.

Pueden ser socios todos los productores que lo deseen, segun los
requerimientos de los estatutos. Estas empresas asociativas en general
crecen en poder dentro del mercado cuanto mayor nimero de asociados
tienen y mas fuerte es su cohesion.

Los objetivos se acuerdan y establecen en funcion de las necesidades

Se gobierna con la participacion de todos los socios

denes, propuestas de accion, resoluciones, etc.— se terminan de
“construir” cuandoelinterlocutorolosinterlocutores lo “cargan
de significado” es decir lo entienden e interpretan. Ponen en
juego para ello su historia personal, sus deseos, necesidades,
capacidades, vivencias, experiencias con respecto al tema, etc.

Desarrollar la empatia. Es importante poder situarse
en el lugar del interlocutor. Es una aproximacion sobre como
siente ointerpretalasituacion - el problema, tema, oportunidad,
etc. - que los convoca. Esta capacidad mejora las posibilidades
de que la comunicacion entre todos los participantes mejore
y promueva acuerdos productivos para la accion organizativa.

Cultivar la flexibilidad mental. Si bien como se men-
ciona en el primer item, cada uno (el productor, el técnico, etc.)
trae consigo una “matriz cultural” que condiciona de algin
modo las conversaciones, las acciones y los acuerdos, estos
marcos de referenciasonflexiblesy adaptables. Las situaciones
de crisis, de necesidades o de fuertes motivaciones, que son las
que generalmente motivan los procesos asociativos, funcionan
como facilitadores para esta flexibilidad que implica la acep-
tacion de diferentes posturas y su valoracion.
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ﬂ Figura 2.4. Componentes de la comunicacion
participativa para la organizacion.
comunicacion participativa
dialogo
busqueda comiin

voluntad para compartir
conocimientos y experiencias

4.7 Herramientas para mejorar la comunicacién

Tanto los propios productores como los técnicos que promue-
ven procesos asociativos cuentan ademas con herramientas
para mejorar la comunicacion del grupo y de éste con otros
interlocutores:

Identificacion de puntos clave de conversacion - el objeto
del conflicto y/o oportunidad, la accién concreta a seguir, la
decision especifica que se debe tomar.

Planificacion, desarrollo, y producto de la instancia comu-
nicacional que se propone. Los principales productos a obtener
de una accién de comunicacion participativa son los acuerdos
para acciones concretas a llevar adelante.

Dindmicas grupales que faciliten lo anterior.

Trabajar desde la vision de la comunicacion participativa
permite reconocer y resolver los conflictos o nuevos puntos
criticos que aparecen, como el desanimo, los intereses enfren-
tados, los tiempos personales, etc., conlos cuales sera necesario
lidiar a lo largo del proceso asociativo.

Facilitara ademas obtener los acuerdos deseables y necesa-
rios ya que estos se piensan y construyen en el mismo proceso
de comunicacion, es decir, no son algo impuesto. Finalmente
lacomunicacion participativa genera efectos adicionales como
el sentido de pertenencia y la responsabilidad por lo acordado
que son indispensables para el fortalecimiento asociativo.
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° 6. Anexo

Ejemplo de Plan de Negocios

1 DESCRIPCION DEL NEGOCIO

1.1. Historia del negocio

Brevemente se debe describir:
¢ Cuando fue iniciada la actividad?
¢Quiénes fueron los protagonistas?
¢ Cuales han sido los cambios mas importantes que han ocurrido?

Ejemplo:

El establecimiento La Rosita se dedlica a la produccion de cerdos desde el afio 1991. Es una empresa de
cardcter familiar ya que siempre fue administrada y operada por integrantes de la familia. En la actualidad son
4 personas involucradas.

En el comienzo el establecimiento funcionaba sobre 21 has alquiladas (2 ha para cerdos) con 15 madres y el
90,5 % de la superficie se destinaban a la produccion de granos para la alimentacion de los animales y la venta.

En los dltimos 3 afos se le han agregado mejoras en sus instalaciones, especialmente posdestete, recria y
terminacion. Pasando del sistema de produccion totalmente a campo a un sistema mixto con el posdestete y
recria terminacion semi-confinado.

La venta de los animales en pie se realizo historicamente a través de intermediarios. En el afio 2008 se incor-
pord a la cooperativa de productores Cambio Rural Porcino, la cual retne a 25 pequefios y medianos productores
de la zona y se encuentra aun en proceso de consequir la personeria juridica.

Esta nueva etapa posibilito fortalecer la capacidad productiva y comercial del criadero al otorgarle previsi-
bilidad a las ventas de animales, el acceso a asistencia técnica y comercial, la compra de insumos a menores
precios y otros beneficios.

En el dltimo periodo se ampliaron los destinos de los productos a 3 frigorificos més de manera directa, evi-
tandose asi la dependencia de los intermediarios.

a. Objetivo general y formas de alcanzarlo:

Es importante tener una vision a largo plazo de la empresa y es conveniente hacer referencia a las estrategias
con las cuales se espera alcanzarlos. Por ejemplo:

Mejorar la calidad y la eficiencia de produccion a fin de crecer para que el criadero sea sustentable en el
tiempo y constituya una fuente de trabajo para la familia.

Integrarse de manera asociativa con otros productores a fin de disminuir costos, ganar escala y nuevos
mercados.

Aumentar la cantidad de madres para generar mayores ingresos al grupo familiar.
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b. Metas

Es importante fijar las metas a lograr, lo cual permite verificar si el negocio se esta desarrollando de acuerdo
a los objetivos debiendo ser efectivas, simples y mensurables.

En el caso del ejemplo anterior, los objetivos y metas se orientan a:

Comercializar el 100% de los animales a través de la cooperativa (actualmente vende el 50% a través de
la organizacion y el 50% restante lo hace a través de su comprador histdrico o a un frigorifico de la zona de
manera individual).

Incrementar la productividad a 16 capones x madre x afio

Incrementar las utilidades por una disminucion de costos del 10% con respecto al ejercicio anterior

2. LOCALIZACION Y RECURSOS

Se describe brevemente donde esta radicado el criadero. También puede agregarse otra informacion estraté-
gica que indique facilidades o limitaciones para la empresa tales como acceso a rutas y caminos, conectividad,
etc. Con respecto al establecimiento en si, pueden incluirse tipo, magnitud y condiciones de tenencia de las
instalaciones y equipos.

Siguiendo el ejemplo anterior:

El establecimiento se localiza en la zona rural de la ciudad de Morrison en el sudeste de la provincia de Cor-
doba. La cercania a la localidad brinda beneficios como:

Acceso rapido a proveedores de insumos y servicios.
Facilidad para la asistencia a actividades societarias.
Infraestructura bdsica de servicios disponibles

Cercania a espacios de capacitacion y actualizacion

Entre los conflictos que genera se encuentran la tenencia de la tierra: al no ser propietario, la dificultad mds
grande es la incertidumbre por la gran demanda de tierra en esta zona agricola.

Con respecto al establecimiento en si, pueden incluirse tipo, magnitud y condiciones de tenencia de las ins-
talaciones y equipos. Siguiendo el ejemplo anterior:

Es un establecimiento agricola porcino desarrollado en su totalidad en campo arrendado, pero las instalacio-
nes, mejoras y maquinarias son propias.
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3. PRODUCTOS Y SERVICIOS

Se describen brevemente los animales que comercializa el criadero, calidad, peso promedio, genética em-
pleada, plan sanitario desarrollado, etc.

e Tipo de animales: capones

e Calidad: 48% de magro

e Rendimiento de la res: 80%

e Sistema de produccion: a campo

e Alimentacion: a base de maiz (produccion propia en su mayoria)

a. Estrategia de produccion

Se describe el proceso de produccion de los animales, destacandose los recursos humanos y materiales
utilizados, las tecnologias utilizadas, si la produccion se realiza bajo normas de calidad, etc. Continuando con
el mismo ejemplo de un establecimiento de 30 madres:

El establecimiento posee un sistema de produccion intensivo a campo con algunas etapas en semiconfina-
miento. Se dedica a la produccion de capones de 105 kg aproximadamente (ciclo completo) con una calidad
de magro del orden del 48% y un rendimiento de la res del 80 %.

La alimentacion es a base de maiz (produccion propia en sumayoria), pellets de soja y pre mezclas comerciales.

En cuanto a la reproduccion, se realiza inseminacion artificial con genética de padrillos terminales y también
servicio natural individual,

Plan Sanitario

e Lechones: a los 30 dlias de vida, 1a dosis contra pleuroneumonia y antiparasitario interno.
A los 60 dias de vida, 2 dosis contra pleuroneumonia y antiparasitario interno y externo.
Recria/terminacion: a los 120 dlias de vida, antiparasitario interno y externo.

e Reproductores:
Antes de entrar en servicio (machos y hembras), antiparasitario interno y externo.

Vacunacion contra parvovirus y leptospirosis (bacteriana combinada): se realiza doble dosis (espaciada 15
dias una de otra, en todos los reproductores).

En las siguientes vacunaciones, a las hembras adultas una dosis previo al servicio (10 dias antes).
A las hembras de primer parto, siempre doble dosis.

A los padrillos se repite una dosis cada 6 meses.

A las hembras, 5 dias antes del parto, antiparasitario interno y externo.
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b. Futuros productos y servicios

En este apartado se realiza una prospectiva sobre la produccién: si se espera ampliar el criadero, cambiar
de alternativa productiva (lechones, cerdo en pie desde el crecimiento o engorde, ciclo completo), de raza o de
sistema de produccion, incorporar innovaciones, etc.

Se espera ampliar el nimero de madres, para aumentar la produccion de ciclo completo y alcanzar la venta
de media res a través de la cooperativa de productores.

¢) Ventajas competitivas en la produccion de productos y servicios

¢Hay algin aspecto destacable en su capacidad de produccién que puede significar una ventaja con res-
pecto a sus competidores? Por ejemplo, ; posee personal especializado, nueva tecnologia, insumos a menores
costos, etc.?

En la actualidad, las ventajas de nuestra empresa pueden resumirse en las siguientes:

Calidad e inocuidad del producto — a partir de la genética y alimentacion balanceada - por lo cual obtiene
una bonificacion adicional en el precio.

Al participar en la cooperativa de comercializacion se fortalecio el poder de negociacion de los precios
y condiciones de pago y los cerdos son reconocidos en el mercado por su calidad por parte de los frigorificos.

A | ser productor y operario permite controlar y ajustar cada aspecto del proceso de produccion.

4. DESCRIPCION DEL SECTOR

Es importante tener una buena comprension del sector en el cual se operara. En este punto, seria til que
comente si ha efectuado alguna investigacion del mercado en que se desenvuelve. Por ejemplo, si ha efectuado
alguna encuesta entre sus actuales y potenciales clientes, si tuvo acceso a informes o estadisticas elaboradas
por terceros o articulos periodisticos, si ha conversado con gente bien informada sobre su sector de actividad,
o alguna otra fuente confiable.

En tal sentido, disponemos de estudios de mercado realizados en la Republica Argentina de donde se
desprende que el consumo de cerdos se estima en 9 kg x persona x ano. Esta demanda es cubierta por la
produccion nacional y por importaciones, especialmente de Brasil. Las importaciones estan integradas por un
77% de carne fresca, 10% de chacinados y 13% de otros.

La tendencia alimentaria actual, sequn el Ministerio de Agricultura, muestra un crecimiento sostenido del
consumo de carne de cerdo del 2,5% anual, esperandose que para el 2015 llegue a un consumo per capita de
16 kg. anuales.
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4.1 Tamano del sector

Describa el tamafio del sector en el cual su criadero funciona o funcionara. Hay un conjunto de factores
que determinan esa dimension: el monto total de las ventas, el nimero de las unidades vendidas, la cantidad
de empresas, el empleo total. Puede incluir cualquier otra estadistica que tenga sobre el crecimiento del
sector y trate de evaluar la participacion sobre el total que tiene o tendra su empresa.

4.2 Principales segmentos de los productos o servicios

Un sector econdmico puede estar constituido por un determinado nimero de productos. Por ejemplo,
en el de la industria porcicola pueden definirse un conjunto de productos como carne fresca, chacinados,
fiambres, huesos, etc.

Actualmente, el mercado se compone de tres segmentos bien diferenciados: los frigorificos, los comercios
locales y la exportacion.

Nuestro establecimiento provee, a través de la cooperativa, a frigorificos de Cordoba y Buenos Aires
el 50% de la produccion; el 30% a comercios minoristas locales y el resto a compradores particulares que
hacen de intermediarios.

4.3 Criterio de compra de los clientes

Es importante saber cdmo y por qué los clientes compran sus productos o los de su competencia. Por
ejemplo, qué importancia tiene el precio y la calidad. Explique resumidamente cémo los criterios del proceso
de compra pueden variar en cada uno de los segmentos de mercado o del producto.

El criterio de compra de cerdos por parte de los frigorificos es, en general, determinado por la calidad y
el rendimiento de la media res. Por lo cual se trabajara en sequir mejorando la genética y la alimentacion de
los animales que garanticen estos aspectos.

Se trabajard también en garantizar la provision reqular de animales a los diferentes segmentos a fin de
fidelizar a los actuales clientes y ganar nuevos, especialmente a través del fortalecimiento de la cooperativa.

5. ESTRATEGIA DE COMERCIALIZACION

5.1 Mercado objetivo

Enlaseccion anterior, usted describi6 el mercado de su actividad. ; A qué clientes o segmentos de mercado
su empresa apuntara especificamente? Por ejemplo, se puede definir su mercado objetivo por tipo cliente
y por region geografica. ; Como sus mercados pueden cambiar durante el periodo de su Plan de Negocios?
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5.2 Descripcion de los competidores principales y analisis de la posicion
competitiva

Se trata de comparar su negocio con el de sus competidores. ;De qué manera su empresa tendra una
ventaja competitiva sobre sus competidores y de qué forma podra encontrar alguna desventaja competitiva?
¢En qué mercados tiene las mayores ventajas?

- 5.3 Estrategia de precios y distribucion

¢Como establecera los precios de sus productos o servicios? ;Cémo son en relacion con los de sus
competidores? Por ejemplo, ¢seguira una politica de precios bajos, descuentos por cantidad, financiacion o
alguna otra estrategia?

¢ Como distribuira sus productos asus mercados? ; Dénde estan ubicados sus clientes y cdmollegara aellos?

6. GESTION Y PERSONAL

6.1 Estructura de su organizacion

Describa la organizacion de su empresa (gerencia y operarios). Comente cuanto personal dispone habi-
tualmente y cuanto piensa tener en los préximos afos.

7. RIESGOS

7.1 Riesgos del mercado

¢Hay alguna situacion que pueda afectar la demanda durante la vigencia del presente Plan de Negocios?
Si asi fuera, ¢ qué deberia ocurrir para que ello suceda? ; Ha previsto alguna medida para reducir su impacto?

El riesgo que hemos previsto es externo al emprendimiento y esta constituido por la posibilidad de que
aumente la importacion de carne de cerdo y una posible caida en el consumo de carne de cerdo producido
por enfermedades estacionales que suelen impactar en la confianza del consumidor.

La principal medida para reducir el impacto esta en fortalecer el poder de la cooperativa de comercializa-
cion ya que en situaciones similares ha facilitado negocios a los integrantes con los cuales se han sorteado
estas situaciones en el pasado.

7.2 Otros riesgos

Si usted ha considerado algun otro riesgo (que no sea de mercado) que pueda afectar el éxito de su
negocio, expliquelo indicando cémo ha previsto atenuar el impacto del mismo.
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8. INVERSIONES REQUERIDAS

¢ Cudles inversiones requiere, cuales priorizara y cdmo planea financiarlas?

9. ASPECTO FINANCIERO
Esta parte es muy importante pues identifica sus necesidades financierasy muestra las potenciales utilidades.

Un negocio puede desarrollarse y sobrevivir solo si genera ganancias. En |a etapa de preparacion de su Plan
de Negocios usted debe saber la cantidad de dinero que necesita y las utilidades esperadas.

9.1 Flujos financieros

Es una estimacion de la cantidad de dinero que ingresa y egresa en un periodo de tiempo determinado. En
esta proyeccion, hemos desarrollado el flujo por cinco afios.

Entre otras, estainformacion le servira para calcular cuanto dinero necesita antes de que su negocio comience
a tener flujos positivos (ingresos mayores a egresos) y cuando va a recuperar la inversion.

También le sera muy util para saber cuando y cémo el dinero ingresara y cdmo y cuando saldra en los meses
siguientes. Asi, podra estimar cuanto dinero tendra en caja y los posibles “baches” financieros.

La proyeccion del flujo financiero le permite adoptar las medidas correspondientes, en caso de que los
tiempos reales de cobranzas y pagos no se ajusten a los estimados en las proyecciones.

Los pasos légicos para obtener los datos necesarios y elaborar el conjunto de planillas indicadas preceden-
temente, entre otros son:

Estimacion de ventas de sus animales

Se trata de estimar sus ventas mensuales durante el primer afio (y en forma anual para los siguientes) para
los principales productos o servicios que tiene previsto ofrecer, precios actuales y proyectados.

Estimacion de la cobranza en sus ventas
¢Cudl ha sido la mora e incobrabilidad del dltimo semestre?
Estimacion del costo de produccion de sus ventas
Estimacion de gastos de administracion, comercializacion e impositivos

Determinacion de otras fuentes de financiamiento vinculadas, servicios de la deuda y otros
usos de los recursos.

¢ Qué otras fuentes de financiamiento tiene actualmente?

9.2 Balance




