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RESUMEN

La prospectiva normativa es utilizada en los análisis estratégicos de sistemas organiza-
cionales micro, meso y macro. A partir del estudio de un matadero frigorífico de carnes al-
ternativas de la provincia de La Pampa, donde se recolecta y triangula en profundidad
información primaria y secundaria, se propone un modelo de análisis que parte de una si-
tuación deseada, construida en base a la reflexión de valores (análisis no neutro basado
en utopía-concreta). A partir de esta situación, se critica la situación actual y se propone
una situación de mejora (con objetivos y tiempos). Con estas tres situaciones, el problema
particular se acota a pasar de la situación actual a la de mejora en el tiempo determinado
considerando la situación deseada. El Caso presentó una serie de fuerzas dinamizadoras
y restrictivas, principalmente relacionadas a los mercados de insumos y productos, y a la
articulación interna entre gerencia y personal operativo. Las alternativas estratégicas re-
sultantes se centran en a) estabilizar los vínculos con proveedores, b) mejorar el proceso
logístico de compras, c) restructuración organizativa y administrativa, y d) generar valor
agregado en origen. El marco metodológico permitió obtener y triangular información de
calidad para la propuesta de alternativas estratégicas desde una concepción prospectiva.

PALABRAS CLAVE: fuerzas estratégicas, análisis situado, modelo normativo

ABStRACt

The normative prospective studies are used in strategic analysis of micro, meso and
macro organizational systems. Primary and secondary information has been collected and
triangulated in-depth from a case study about the slaughterhouse of alternative meats in
the province of La Pampa. As a consequence, an analysis model that starts a desired si-
tuation, built on reflection values (concrete utopia-no neutral based analysis) is proposed
From this situation, the current situation is critical and proposes improving situation (with
targets and times). With these three situations, the particular problem is dimensioned to
move from the current situation to improve in the given time considering the desired situa-
tion. The Case presented a number of energizers and restraining forces, mainly related to
markets for inputs and outputs, and internal coordination between management and ope-
rating personnel. The resulting strategic alternatives focus on: a) stabilize ties with sup-
pliers, b) improve logistics procurement process, c) organizational and administrative
restructuring, and d) generating value added in origin. The methodological framework and
triangular allowed to obtain quality information for the proposed strategic alternatives from
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INtRODUCCIóN

El ejercicio de la prospectiva lleva a mirar el
futuro como la posibilidad de encontrar alterna-
tivas para buscar respuestas a los diferentes retos
que se desean enfrentar (Mojica, 2005). En la
prospectiva normativa la construcción del futuro
parte de un modelo deseable, basado principal-
mente en valores e intereses de los sujetos pla-
nificadores; este tipo de análisis estratégico
posee ventajas importantes, pues aborda la cons-
trucción de alternativas para intervenir sobre la
realidad a partir de los futuros deseables (Godet
& Durance, 2009). 

Los estudios sobre sistemas agroalimentarios
agroindustriales (SAA) se centran en conocer el
conjunto de etapas que lo conforman, los flujos
comerciales que atraviesan el sistema, las arti-
culaciones entre actores, sus intereses, objetivos
y las relaciones de poder entre los mismos (Igle-
sias, 2002; Chavarría, Rojas & Sepúlveda, 2002;
Lundy et al., 2004; Bourgeois & Herrera, 2005,
Van Der Heyden & Camacho, 2006; Pomareda
& Arias, 2007; Espinosa-Ayala et al., 2010,
Anlló et al., 2010; Manazza & Iglesias, 2010).
El desempeño individual de los agentes se ve
condicionado por el funcionamiento colectivo,
los SAA deben establecer implícita o explícita-
mente objetivos conjuntos. Estos se suelen esta-
blecer a partir de planes estratégicos o acciones
similares, que funcionan como marco general en
el cual se encolumnan las estrategias individua-
les (Anlló et al., 2010).

Cuando estudiamos comercialmente organi-
zaciones con una perspectiva estratégica no
basta con describir los flujos, medirlos y revisar
el modo de las articulaciones entre actores; es
necesario realizar “un análisis situado” (adap-
tado de Matus, 1987). Este análisis consiste en
reconocer que los múltiples actores integrados
en un SAA tienen intereses contrapuestos y co-
munes, y que en muchas circunstancias, la puja
de intereses puede dar lugar a objetivos empre-
sariales con riesgo de conflictos. El abordaje de
la planificación estratégica en un SAA reside en
la complejidad de la existencia de múltiples ac-
tores (sectores y empresas), muchas veces con
intereses en conflicto y objetivos contrapuestos
(Manazza & Iglesias, 2010).

El análisis estratégico desde la visión y los ob-
jetivos de un actor particular, considerando el in-
terés que persigue, cambian las perspectivas y
requiere de herramientas adicionales para poder
interpretar cada situación y discernir sus estra-
tegias. En este trabajo se aborda específicamente
el caso de una empresa de la provincia de La
Pampa orientada a la faena de caprinos, ovinos
y otras carnes alternativas (ciervos, vizcachas y
llamas). Para su estudio se utiliza la metodología
de análisis estratégico prospectivo situado, tra-
bajada en la Cátedra Comercialización Estraté-
gica y Operativa de la Facultad de Agronomía
de la Universidad Nacional de La Pampa. Se
plantea el modelo del Cuadro de Fuerzas Estra-
tégicas (CFE) propuesto por Campitelli (1990)
y adaptado por Ferro Moreno & Balestri (2013)
con el objetivo de analizar estratégicamente una
empresa real, con intereses y objetivos particu-
lares, posicionada en los complejos agroalimen-
tarios donde participa comercialmente.

MAtERIALES y MÉtODOS

En la teoría de la Administración estratégica
nos encontramos con varias herramientas que
nos permiten identificar, tanto variables exter-
nas: análisis industrial, modelo del empresario
estratégico, marco PESTELI, rivalidad ampliada
o modelo de las cinco fuerzas, matriz del perfil
competitivo, matriz EFE, otras; como internas:
rueda operativa, 4P, 3M, cadena de valor, matriz
EFI, otras (Hermida, 1976, 1979; Porter, 1980,
1982; Hermida & Serra, 1989; Hermida et al.,
1992; Chiavenato, 1999; Hill & Jones, 2005;
Johnson et al., 2006; David, 2008; Hitt et al.,
2008). Con dichas herramientas lo que se pre-
tende es analizar los entornos externo e interno
de sistemas organizacionales para determinar
cuáles son sus insumos estratégicos.

El CFE es una modelo basado en el concepto
de “fuerza” expuesto por Lewin (1951), vincu-
lado con el “Force field analysis” utilizado en
varios estudios como marco para observar los
factores que afectan a una situación problemá-
tica. Cada fuerza es clasificada de acuerdo sus
características (interna o externa; estructural o
coyuntural) y valorada de acuerdo a su impacto
(favorabilidad, gravedad y urgencia). La pro-
puesta tiene componentes de la teoría prospec-
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tiva normativa, que se ocupa de construir futuros
deseables, a partir de los cuales intervenir sobre
la realidad. Metodológicamente parte de la cons-
trucción futura para, posicionados en ella, criti-
car el presente, contrastando el futuro deseable
con la situación actual. Luego de la construcción
de una situación proyecto (o de mejora), se
busca discernir cómo se podría alcanzar, al cabo
de un tiempo determinado y teniendo en cuenta
las limitaciones, recursos y tecnologías existen-
tes, un futuro mejor que permita ir cerrando la
brecha (Miklos & Tello, 1991; Foren, 2001; Me-
dina Vásquez & Ortegón, 2006; Godet & Du-
rance, 2009). En el intento de pasar de la
situación actual al futuro proyectado, interesa
descubrir, definir, clasificar y valorar qué fuerzas
intervienen a favor y cuáles en contra, anali-
zando sus impactos e interrelaciones.

Para implementar el modelo propuesto se uti-
lizó un caso real, analizado desde el marco me-
todológico del estudio de caso (Yin, 1989), en
su contexto y en profundidad. El trabajo fue des-
arrollado por el espacio “Comercialización Es-
tratégica y Operativa” de la Carrera Licenciatura
en Administración de Negocios Agropecuarios
en el ciclo lectivo 2014 (docentes y estudiantes).
El funcionamiento colectivo fue pensado desde
la Cátedra como grupo de asesoramiento, dispo-
niendo de tiempos y argumentos para la realiza-
ción de seis talleres internos (sensibilización del
caso, estudios descriptivos de los complejos
donde participa, identificación de principales va-
riables estratégicas, preparación y validación de
herramientas de recolección de datos, triangula-
ción de datos y discusión de resultados). Cuatro
talleres se realizaron ex ante de la visita al esta-
blecimiento, y dos in situ. 

En una primera instancia se trabajó por comi-
siones, cada una se especializó en las distintas
unidades de negocio del caso bajo estudio, ana-
lizando estructural y funcionalmente la cadena
o complejo agroalimentario correspondiente.
Los estudios fueron compartidos, debatidos y
consensuados con todo el curso en talleres inter-
nos de sensibilización de información. Posterior-
mente al análisis de información secundaria, se
realizaron talleres donde se debatieron y cons-
truyeron las herramientas de recolección de in-

formación primaria y se triangularon los datos.
Las herramientas fueron puestas a prueba y me-
joradas con anticipación a la visita.

Se destinaron dos días para realizar los estu-
dios in situ. En el primero se ejecutaron las ob-
servaciones y entrevistas a todos los empleados
operativos y jerárquicos del caso (operarios de
faena, compra de animales, transporte y venta,
administrativos y gerenciales, y de seguridad e
higiene); complementariamente se realizaron di-
ferentes talleres internos para debatir y triangu-
lar los datos recabados. En el segundo día se
programó un taller con la gerencia, donde se ex-
pusieron los principales aspectos estratégicos
encontrados. Con la información brindada y
triangulada por los actores se definieron las si-
tuaciones y las fuerzas que impactan en la situa-
ción problemática (pasar de la situación actual a
la de mejora considerando la situación deseada).
Se identificaron los puntos críticos y de apalan-
camiento, y se propusieron posibles alternativas
de solución. Para cada una de las alternativas es-
tratégicas se pensaron puntos de control y estra-
tegias de contingencia.

En el presente trabajo se exponen los resulta-
dos del análisis estratégico, identificando las si-
tuaciones deseada, actual y de mejora.
Posteriormente se identifican y valoran las fuer-
zas estratégicas que traccionan en la situación
problemática. Por último se proponen alternati-
vas o ejes estratégicos consensuados y triangu-
lados con los actores participantes de la
organización. 

RESULtADOS y DISCUSIóN

Breve descripción del caso testigo

El caso bajo estudio es un matadero frigorí-
fico que se encuentra emplazado en la zona rural
del Oeste de la provincia de La Pampa. Perte-
nece a una Sociedad Anónima con mayoría es-
tatal. El objetivo fundamental de su creación fue
mejorar y desarrollar de manera integral la re-
gión occidental de la Provincia, la cual tiene
como actividad principal la cría de caprinos.

Incursionando en aspectos organizacionales,
la misión organizacional es: “mejorar los ingre-
sos de los productores caprineros del oeste, me-
diante la compra, producción y comercialización
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de cabritos lechales, cabras de descarte y otros
productos de la ganadería caprina en los merca-
dos provinciales, nacionales e internacionales”;
y la visión es “trabajar en forma permanente en
la introducción de nuevos productos al mercado,
fortaleciendo nuestra marca, y aportando nuevos
cortes que agreguen valor a la producción”.

Actualmente faena ovinos (ovejas, corderos),
caprinos (cabras, cabritos), vizcachas, cérvidos
y llamas. Se encuentra habilitado por Servicio
Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria
(SENASA) para tránsito federal y exportación.
Cuenta con el certificado Halal para exportar, lo
que le permite incursionar en canales comercia-
les no convencionales. También presta el servi-
cio de faena a terceros.

Cuenta con una capacidad instalada de faena
de 300 animales/turno, bajo un proceso no auto-
matizado. Posee dos cámaras de frío, una de pre-
frío, dos túneles y un depósito de congelado.
Cuenta con una capacidad de stock de 500 ani-
males en las cámaras de frío y 2.000 reses en las
cámaras de congelado, y con equipos eléctricos
propios y generadores. Además posee dos vehí-
culos para la recolección de animales en campo
y un camión con frío para transportar unas 450
reses de cabra adulta. Generalmente compra ani-
males vivos, paga en efectivo (a veces asume
otros costos para formalizar la transacción). En
cuanto al sector agroindustrial caprino provin-
cial, el caso es el más importante, en los años
2009-2012 faenó en promedio el 97-98% del
total provincial.

Análisis estratégico

Valores propuestos: a) optimismo (predispo-
sición al crecimiento, a la búsqueda de oportu-
nidades, al progreso continuo y constante); b)
trabajo en equipo y compañerismo (capacidad
para colaborar en las tareas diarias); c) comuni-
cación (interacción adecuada y respetuosa en
orden ascendente y descendente de acuerdo a las
jerarquías existentes); d) sentido de pertenencia
(representación y defensa de los intereses de la
organización y de la región del Oeste pampe-
ano); e) responsabilidad (compromiso con la hi-
giene, la seguridad del producto y la salud y
necesidades de los clientes); f) confiabilidad
(desempeñarse con seriedad frente a proveedo-
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res y clientes); g) agregado de valor (impulso del
desarrollo regional a través de la faena y comer-
cialización de carnes alternativas).

En base a estos valores, la situación deseada
propuesta y consensuada es: Ser la empresa fri-
gorífica líder de carnes alternativas que fomente
el desarrollo regional a través del agregado de
valor con la responsabilidad y confiabilidad de
un equipo de trabajo comprometido con la so-
ciedad y su bienestar.

Partiendo de la situación deseada, la crítica a
la situación actual es la siguiente: 

a) Optimismo: Sensación y apuesta al creci-
miento. Indicadores: Si bien se registra capaci-
dad ociosa, se busca ampliar la planta; aumento
del nivel de faena y de la cantidad de empleados
en los últimos años; optimismo en las cadenas
de ciervos y llamas por parte de los empleados;
sensación de que “se están haciendo las cosas
bien”.

b) Líder en carnes alternativas: Se diferencia
por los productos que vende y por los servicios
que presta; no posee competencia directa en La
Pampa. Indicadores: referente a nivel provincial;
a nivel nacional comercializa con las provincias
de San Luis, Neuquén, Salta, San Juan, Men-
doza y Buenos Aires, dificultades con provee-
dores pero potencialidad con clientes.

c) Trabajo en Equipo: Visualización de estruc-
turas de reino. Indicadores: Falta de capacitación
para el trabajo en equipo; falta de seguimiento y
motivación por parte de un líder dentro de la
planta; no se perciben problemas significativos
de funcionamiento ya que no se encuentran al
100% de su capacidad instalada.

d) Comunicación: La falta de un “jefe de
planta” condiciona negativamente los flujos co-
municacionales. Indicadores: Deben repetirse
las órdenes y las indicaciones sobre procedi-
mientos, algunas de ellas no se cumplen a pesar
del pedido expreso de los superiores.

e) Sentido de pertenencia: No todos los em-
pleados se identifican con la empresa. Indicado-
res: Operario de venta muy comprometido; falta
de atención en la calidad del producto (tajos,
machucones, moretones, etc.); falta de objetivos
claros entre los diferentes operarios; no se apre-



cia una visión-misión compartida por parte de
todos los empleados.

f) Responsabilidad: Nivel heterogéneo y de-
pendiente de empleado. Indicadores: Se deben
recordar en reiteradas oportunidades las normas
de seguridad e higiene a los operarios; proble-
mas con el consumo de agua, tratamiento del
agua de red; falta de señalización de los puntos
críticos de control, no está formalizado; pocas
devoluciones y pocas quejas, casi nulas; buena
relación con los clientes y captación continúa
manteniendo los existentes. 

g) Confiabilidad: Transparencia formal total
en la compra-venta de productos. Indicadores:
Tienen prohibido acceder a canales de comer-
cialización espuria; existe un respaldo estatal en
cuanto al pago percibido por el proveedor y la
tramitación de guías.

h) Agregado de valor: Diferencia en precios
por especie y por categoría de animal. Indicado-
res: Trata de aportar calidad al producto desde
el tratamiento en el proceso, empezando por la
compra; se vende casi siempre el animal entero
o media res, hay posibilidades de venderlo frac-
cionado o envasado al vacío; los cueros se co-
mercializan en Mendoza; no se posee estabilidad
en la provisión de animales; sistema de trazabi-
lidad bueno y consistente para el consumidor.

i) Aporte del Frigorífico al desarrollo regional:
Genera puestos de trabajo formales, fijos y tem-
porarios, además de las demandas de servicios
y actividades conexas en la región. Indicadores:
Produce un alza en el precio regional de los pro-
ductos; compra producción de menor calidad y
homogeniza los productos obtenidos; “motor”
del pueblo cercano.

De acuerdo a la información secundaria y pri-
maria se propone la siguiente situación de me-
jora compuesta por cinco objetivos: 1) aumentar
el volumen de faena garantizando calidad, can-
tidad y periodicidad; 2) eficientizar el proceso
de faena considerando la capacidad y los recur-
sos humanos; 3) establecer la autosuficiencia en
cuanto a la inversión estatal (aportes del Estado);
4) incentivar la producción de carnes alternati-
vas; 5) disminuir los costos comerciales con pro-
veedores y clientes.

El tiempo de mejora propuesto es de cinco
años (a 2020) en concordancia con los objetivos
fijados en el Plan Estratégico Agroalimentario
Agroindustrial (PEA2-2020).

A continuación se presentan en formato grilla
las fuerzas identificadas y valoradas en la situa-
ción problemática del Caso particular. Cada va-
lorización se justificó con datos primarios y
secundarios triangulados.

En la Tabla 1 se exponen las fuerzas estraté-
gicas internas, destacándose como dinamizado-
ras la responsabilidad (cumplimiento de tiempos
y formas en los compromisos comerciales), la
transparencia (participación en canales comer-
ciales formales) y la participación estatal (arti-
culación con políticas y programas
provinciales). El trabajo en equipo (predominio
del individualismo y ausencia de sinergias), el
desfasaje en la cadena de cobros-pagos (proble-
mas financieros), la falta de visión compartida
(objetivos organizacionales poco difusos y no
comunicados), la planificación (falta de pensa-
miento estratégico y operativo) y la logística
(transporte y personal sub-dimensionado) son
las fuerzas restrictivas internas más relevantes.

En cuanto a las fuerzas externas (Tabla 2), las
dinamizadoras más relevantes son el aumento de
la demanda potencial en el mercado de las car-
nes alternativas y las políticas provinciales y na-
cionales (orientados al desarrollo y el aumento
del valor agregado). Como fuerzas restrictivas
se destacan la informalidad (importancia de los
mercados que no cumplen las normativas legales
e higiénico-sanitarias -competitividad espuria-)
y la articulación con proveedores (insuficiente
calidad, cantidad y periodicidad de materias pri-
mas). 

El Cuadro de Fuerzas Estratégicas (Figura 1)
resume la información y permite interpretar el
impacto y las interacciones entre las fuerzas es-
tratégicas y las situaciones construidas. El grá-
fico permite sintetizar y diagramar el análisis
estratégico y su comprensión por quienes lo tra-
bajan con un golpe de vista y percepción resca-
table. La presentación de las fuerzas clasificadas
y valoradas permite con rapidez distinguir dónde
corresponde priorizar la definición de alternati-
vas estratégicas.
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Propuestas

Luego de los talleres de discusión, se analizaron
las propuestas sugeridas por los grupos y se
plantearon los siguientes alternativas estratégi-
cas, tendientes a cumplir con los objetivos en el
tiempo de mejora propuesto. Las mismas son
aproximaciones, ejes compuestos por lineamien-
tos que pueden o no ser complementarios:

1. Estabilización de vínculos con proveedores:

• Coordinar a los productores pecuarios, lle-
vando adelante un programa de interacción
con el Estado provincial (como articulador),
el Instituto Nacional de Tecnología Agrope-
cuaria, la Universidad Nacional de La
Pampa, las asociaciones de productores y el
frigorífico. Se lograrían brindar servicios de
asistencia técnica (inseminación, inducción
del celo, sanidad, entre otros), realizar segui-
mientos y controles del sistema productivo

a cambio de la realización de contratos de
abastecimiento.

• Establecer vínculos con productores que
compiten informalmente en los mercados
actuales y potenciales del frigorífico, ofre-
ciéndoles un mercado para sus productos
principales y de descarte. 

• Establecer relaciones contractuales con el
objetivo de aumentar el volumen de abaste-
cimiento de caprinos y ovinos. Esta alterna-
tiva podría llevarse a cabo trabajando con
cooperativas como las de Alta Italia y Mau-
ricio Mayer, y las asociaciones de producto-
res del oeste pampeano.

2. Eficientizar la logística de compra:

• Incorporar en las cadenas nuevos actores
que permitan mejorar el abastecimiento a
través de auxiliares de intermediación (co-
misionistas) que abarquen lugares de mayor

Código Fuerzas Internas

Valoración

Intensidad Gravedad Urgencia Carácter

-2 -1 0 1 2 1 2 3 1 2 3 E C

I1 Optimismo X X X X
I2 Poca rotación del personal X X X X
I3 Responsabilidad X X X X
I4 Flexibilidad X X X X
I5 Infraestructura X X X X
I6 Habilitación X X X X
I7 Transparencia X X X X
I8 Confianza X X X X
I9 Participación del Estado X X X X

I10 Trazabilidad X X X X
I11 Tamaño X
I12 Gerencia X X X X
I13 Comunicación X X X X
I14 Motivación X X X X
I15 Trabajo en equipo X X X X
I16 Desfasaje Cobros-Pagos X X X X
I17 Falta de visión compartida X X X X
I18 Capacidad Ociosa X X X X
I19 Capacitación X X X X
I20 Planificación X X X X
I21 Estado X X X X
I22 Logística X X X X

Tabla�1.�Fuerzas�estratégicas�internas
Table�1.�Internal�strategic�forces

Fuente:�elaboración�propia�en�base�a�las�observaciones,�entrevistas�y�talleres�realizados
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producción dentro de la provincia (en prin-
cipio, luego se podría ampliar a otras zonas
geográficas). De esta manera se recolecta-
rían animales en los diferentes puntos de la
provincia, en cantidades homogéneas y en
períodos más estables. Se podrían disminuir
los costos logísticos de las compras, pero
existirían potenciales problemas de fideliza-
ción y costos de agencia. Otro aspecto des-
favorable es que se agregarían costos a la
cadena que no son trasladables al precio.

• Pensar en sistemas de incentivo para los
nuevos compradores tercerizados, por ejem-
plo: con porcentajes adicionales de comisión
por cantidad, calidad y periodicidad (tres va-
riables problemáticas identificadas para el
abastecimiento).

• Incentivar el desarrollo de ferias zonales a
través de firmas consignatarias para lograr,
de manera indirecta, reunir y estrechar rela-
ciones con oferentes potenciales.

3. Reestructuración organizacional y adminis-
trativa:

• Reorganizar el personal para lograr estable-

cer roles definidos, así como también obje-
tivos claros y compartidos por todos los
miembros.

• Implementar equipos de trabajo para mejo-
rar la eficiencia en los procesos productivos
y comerciales, en búsqueda de una retroali-
mentación que contribuya al aprendizaje or-
ganizacional.

• Establecer cuestiones internas que tiendan a
mejorar el sentido de pertenencia y el com-
promiso con la productividad y la calidad,
por ejemplo: días de capacitación interna,
días de talleres para identificar y solucionar
problemas, incentivos estandarizados por
calidad y/o cantidad, entre otros.

4. Agregado de valor en origen:

• Búsqueda, selección y vinculación de mino-
ristas, distribuidores y exportadores con el
fin de incursionar en nuevos canales comer-
ciales. Profundizar aspectos vinculados a las
exigencias de los consumidores, para brin-
dar un producto de mayor valor agregado
(por ejemplo trozando, envasando al vacío,
recetas, formas de uso, entre otros aspectos

Código Fuerzas Internas

Valoración

Intensidad Gravedad Urgencia Carácter

-2 -1 0 1 2 1 2 3 1 2 3 E C

E1 Aumento de la demanda X X X X
E2 Exportación X X X X
E3 Estado X X X X
E4 Situación carne bovina X X X X
E5 Desarrollo regional X X X X
E6 Ubicación geográfica X
E7 Cultura de consumo X X X X
E8 Informalidad X X X X
E9 Logística compra-venta X X X X

E10 Competencia X
E11 Exigencias SENASA X X X X
E12 Estacionalidad X X X X
E13 Diferencias políticas X
E14 Proveedores X X X X
E15 Infraestructura Pública X
E16 Mercado institucional X X X X
E17 Exigencias de productor X X X X

Tabla�2.�Fuerzas�estratégicas�externas
Table�2.�External�strategic�forces

Fuente: elaboración propia en base a las observaciones, entrevistas y talleres realizados
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ejemplo: usar la marca privada para comu-
nicar atributos de producto o características
de proceso).

CONCLUSIONES

Luego del análisis estratégico prospectivo
particular se construyeron las situaciones dese-
ada, actual y de mejora, y se identificaron, cla-
sificaron y valoraron las fuerzas estratégicas que
traccionan en la situación problemática. En la si-
tuación de mejora se establecieron cinco objeti-
vos vinculados principalmente a los procesos de

de producto y proceso).

• Analizar la conveniencia de aprovechar el
posicionamiento que ostenta el concepto
“patagónico” (por ejemplo en corderos: pro-
tocolo de “Indicación Geográfica Cordero
Patagónico” aprobado por el Ministerio de
Agricultura, Ganadería y Pesca de la Na-
ción). 

• Pensar para los distintos productos de la or-
ganización alguna alternativa de diferencia-
ción, no necesariamente certificada (por

Figura 1. Fuerzas estratégicas para el Caso bajo estudio (fuente: elaboración propia
en base a las observaciones, entrevistas y talleres realizados)

Figure 1. Strategic forces for the case under study (source: own elaboration based on
observations, interviews and workshops)
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faena, financiamiento y comercialización. Las
fuerzas dinamizadoras más relevantes se relacio-
naron con la responsabilidad, la participación
del Estado provincial y el aumento potencial de
la demanda; las fuerzas restrictivas más signifi-
cativas están vinculadas al funcionamiento in-
terno, la logística y comercialización de
productos, el desfasaje en la cadena de cobros-
pagos, la informalidad y las articulaciones con
proveedores. Teniendo en cuenta el dinamismo
característico de las fuerzas que impactan en la
situación problemática, se elaboraron una serie
de ejes estratégicos que resultaron del análisis
expuesto; éstos se resumen en: a) estabilizar los
vínculos con proveedores, b) mejorar el proceso
logístico de compras, c) reestructurar organiza-
cional y administrativamente y, d) generar valor
agregado en origen.

A lo largo del trabajo se desarrolló el modelo
de análisis estratégico-prospectivo propuesto por
la Cátedra Comercialización Estratégica y Ope-
rativa de la Carrera Licenciatura en Administra-
ción de Negocios Agropecuarios. Las
herramientas de recolección de datos, los espa-
cios de triangulación y los talleres participativos
permitieron construir alternativas estratégicas
viables con base prospectiva, considerando la
posición del sujeto bajo estudio en los complejos
agroalimentarios y sus particularidades de fun-
cionamiento interno. 

Si bien es subjetiva la valoración de las fuer-
zas estratégicas, principalmente en la favorabi-
lidad, gravedad y urgencia, el análisis
estratégico-prospectivo realizado permite postu-
lar alternativas concretas y viables de manera
participativa.
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