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Introduccion

En el siguiente trabajo se hara referencia al analisis, evaluacién e investigacion de la empresa
SanCor Coop. Unidas Ltda. dedicada a la comercializacién y produccién lechera.

Dicha empresa se encuentra en un reciente cambio de reestructuracion, y el hecho de que haya
incertidumbre de cdmo afrontar esta situacidn, genera importantes fallas en la alta gerencia, en
el departamento de recursos humanos, en lo concerniente a comunicacion y liderazgo,
provocando de esta manera desconfianza e incertidumbre en los empleados en su estabilidad
laboral.

La investigacion se encuentra basada en el analisis de los procesos de reestructuracién con los
que cuenta la empresa, la estructura organizacional y los controles administrativos
correspondientes que deberia tener para conseguir los objetivos eficientemente.

El propdsito del siguiente trabajo es el de analizar y establecer conclusiones respecto de la
comunicacion interna y ofrecer recomendaciones empleando herramientas de intervencion que

mejoren sustancialmente los procesos internos de la organizacion.

Con el objetivo de abordar la problemdtica que surge de la reestructuracién de SanCor, nos
basamos en la informacién obtenida de la empresa, buscamos informacidon sobre como afecto
la reestructuracion en los empleados, que consecuencias se produjo.

A fin de brindar herramientas sélidas para los cambios necesarios a implementar, nos basamos
en las entrevistas realizadas a cada departamento, empleados, ex empleados, en la historia de
la empresay en la estructura corporativa como también en su cultura.

SanCor Coop. Unidas Ltda. es una cooperativa argentina de productores lecheros, fundada en el
afio 1938 por 16 cooperativas de Santa Fe y Cérdoba, que elabora productos de base lactea que
brindan nutricidon y salud adaptdndose a las necesidades especificas de los consumidores. Se
consolido como la alternativa solidaria para el desarrollo econémico, social y medioambiental.
Esta contribucidn a la sostenibilidad, se manifiesta a través de las oportunidades que genera para
los productores, empleados, clientes, proveedores, consumidores y la sociedad.

Propésito de la investigacion

El propdsito de nuestra investigacidon es poder encontrar todas las fallas existentes que surgen a
raiz de la implementacion del plan de reestructuracion. Poder mostrar a la empresa las causas y
efectos que ello conlleva. Demostrar la importancia de tener un eficiente manejo de informacion
interna, lo esencial que es la comunicaciény que el liderazgo cumpla de forma exitosa su funcién.
Queremos brindarle todas las herramientas disponibles para que pueda mejorar dicha gestiény
de esta manera poder mejorar el bien estar de tanto como de la empresa, como de sus
empleados.



Hipotesis

e El modo de implementar la reestructuracién impacta de forma negativa en el bienestar de
los recursos humanos. Condicionada por el momento histdrico que se desarrolla, el desafio
es: superada la reestructuracioén, ésera posible recuperar el protagonismo en el mercado con
los recursos humanos. afectados por la misma? siempre y cuando exista buena
comunicacion, que la informacidn que brinden sea clara e entendible, y que las presencias
de recursos humanos cumplan con sus funciones.

Metodologia Aplicada en la investigacién

La metodologia aplicada en la investigaciéon se basa en el estudio del tipo exploratorio y
descriptivo, debido a que no se manifiestan independientemente de forma pura.

Considerando que el primero permite identificar los componentes de una situacion
problematica, se verifica que la investigacién atravesé este estadio en una etapa inicial al
conocer diferentes aspectos que originaron la reestructuracion, a modo de ejemplo se puede
citar la entrevista realizada a empleados de distintos departamentos, areas, jefaturas e incluso a
empleados de planta. Son fuentes primarias al igual que la informacidon recabada con la
observacién directa y el acceso tanto de la situacién comercial como financiera de la empresa.
Por ultimo, el estudio descriptivo brinda la caracterizacidon sobre la situacién que afronta la
organizacién bajo analisis al identificar las variables principales y secundarias para aproximar los
resultados del trabajo hacia los objetivos enunciados. !

Marco Tedrico
Mision

“Una misidn es una expresion general del fin global de la organizacidn que, en principio, deberia

estar acorde con los valores y expectativas de las principales partes interesadas, y se ocupa del

alcance y los limites de la organizacién™?

Vision

“Una vision es el estado futuro deseado para la organizacion. Se trata de la aspiracion en torno

1 (Fassio, A., & Pascual, L. (2015). Apuntes para desarrollar una investigacion en el campo de la
administracion y el andlisis organizacional. Ciudad Auténoma de Buenos Aires, Argentina:
Eudeba, p. 40-43)

2 (Johnson — Scholes — Whitiington (2006) - “Direccidn estratégica”.
Johnson, G. (2006). Direccidn Estratégica (Séptima ed.). Madrid, Espafia: Pearson, p. 11).



a la que un estratega, tal vez el CEO, intenta centrar la atencion y las energias de los miembros

de la organizacion.” 3

Inteligencia Estratégica

“La inteligencia estratégica se concibe como un sistema organizacional holistico que permite
gestionar la innovacion a partir del planeamiento estratégico de las organizaciones basado en

informacidn del pasado, presente y futuro (...).” *

Marco PESTEL

“(...) el marco PESTEL clasifica las influencias del entorno en seis grandes categorias: politica,
econdmica, social, tecnoldgica, ecolégica (medioambiental), y legal.” >

Analisis FODA

“El andlisis DAFO resume las cuestiones clave del entorno empresarial y de la capacidad
estratégica de una organizacion que tienen mds probabilidades de afectar al desarrollo de la
estrategia.” ®

Programa de accion tactica

“Una accidn tdctica o una respuesta tdctica es un movimiento basado en el mercado que se
realiza para afinar una estrategia, que no requiere muchos recursos y es relativamente fdcil  de

implementar y revertir.”’

Liderazgo

3 ((Johnson — Scholes — Whitiington (2006) - “Direccidn estratégica”.

Johnson, G. (2006). Direccion Estratégica (Séptima ed.). Madrid, Espafia: Pearson, p. 14).
* (Aguirre, J. (2013). Un sistema para gestionar la innovacion. Estudios Gerenciales, XXXI(134), 100-110.
Comportamiento. Estructura. Procesos (Octava ed.). Santiago de Chile, Chile, p. 106-107)
> (Johnson — Scholes — Whitiington (2006) - “Direccidn estratégica”.

Johnson, G. (2006). Direccion Estratégica (Séptima ed.). Madrid, Espafia: Pearson, p. 65).
® (Johnson — Scholes — Whitiington (2006) - “Direccidn estratégica”.

Johnson, G. (2006). Direccion Estratégica (Séptima ed.). Madrid, Espafia: Pearson, p. 102).
7 (Hitt, M., Duane Ireland, R., & Hoskisson, R. (2008). Administracién estratégica. Competitividad y
globalizacion. Conceptos y casos (Séptima ed.). (J. Reyes Martinez, Ed., & J. Reyes Martinez, Trad.)
México D.F., México: Cengage Learning Editores, p. 146).



“La jefatura implica la posesion de una autoridad formal (...). El liderazgo en cambio, representa
un dominio que se basa en alguna condicion del lider correlacionado con una determinada

situacion contextual y una cierta caracteristica del grupo en cuestion (...).”

Las organizaciones dependen, para crecer y perdurar del liderazgo de su dirigente y esto es valido
para las que tienen fines de lucro y las que no. Ya que las organizaciones dependen del lider, se
necesita saber qué aspectos de éste son importantes.

Un buen lider debe reunir cuatro condiciones: compromiso con la misién, comunicacién de la
vision, confianza en si mismo, integridad personal. También tienen que poseer ciertas virtudes
gue lo van a guiar para una buena toma de decisiones, estas son: prudencia, templanza, justicia,
fortaleza®. Esto significa que quien ejerce el liderazgo tiene caracteristicas singulares y especiales
que lo hacen destacar de aquellos que, en una organizacion, por su investidura o su posicién en
un orden jerarquico, poseen ciertas prerrogativas. Un lider se diferencia en su habilidad para
influenciar entusiasmo, optimismo y voluntad a otras personas en el camino, para el logro de
objetivos comunes a todos. Es precisamente aqui donde radica la influencia del Liderazgo en la
competitividad de una empresa, al ser el lider quien guie a sus “seguidores”, éste es primordial
para lograr la supervivencia de una companiia, todas las decisiones que él tome basdndose en
sus propios criterios, sus conocimientos y hasta su personalidad, marcardn de manera
significativa la historia de la organizacién. Un simple error que cometa el lider, podria traer
repercusiones negativas para la empresa, las cuales pueden ir desde una pérdida minima de
dinero hasta su cierre.

Los seguidores también desempefian una labor interesante dentro de la competitividad de la
empresa, puesto que con su trabajo contribuyen al alcance de los objetivos organizacionales.
Esto a su vez, va ligado a las funciones que debe realizar el lider para lograr que el empleado esté
satisfecho con su trabajo y que tenga la suficiente motivacidn para ayudar a alcanzar las metas
establecidas por la compafiia, de alli se deriva su importancia. Con base a lo anterior, es
inevitable reconocer que las personas también desempefian un rol fundamental dentro de la
organizacion, si estas no fueran parte de ella, seria imposible concebirla como tal. Bajo este
analisis, el capital humano es otro factor que afecta directamente a la Organizacidn y por ende,
influye en su competitividad.

Las Organizaciones no existen sin personas. A pesar de todos sus recursos (maquinas, equipos,
instalaciones, capital financiero y tecnologia) necesitan de las personas para operar

8 (Narvéez, J. L. (2009). Teoria Administrativa (Primera ed.). San Justo, Buenos Aires, Argentina:
Prometeo, p. 80).

®Hughes, R., Ginnett, R., & Curphy, G. (2007). Liderazgo. Cémo aprovechar las lecciones de la
experiencia. México: McGraw Hill.



adecuadamente en un entorno lleno de oportunidades y amenazas. Las personas son el
principio, el punto medio y el final de las Organizaciones.

Comunicacion

La comunicacion humana tiene dos facetas: hablar y escuchar. Generalmente
se piensa que es mds importante el hablar, ya que éste parece ser el lado
activo de la comunicacion, mientras que el escuchar se le suele considerar
como pasivo. Se supone que si alguien habla lo suficientemente bien (fuerte y
claro) serd bien escuchado. A partir de esta interpretacion, el escuchar
generalmente se da por sentado y rara vez se le examina como un asunto
problemdtico.

Tom Peters, enfatiza que una de las principales razones del bajo rendimiento
del management norteamericano es el hecho de que el manager no escucha a
sus empleados, ni a sus clientes, ni lo que estd sucediendo en el mercado.
Peter recomienda “obsesionarse con escuchar”. El problema, por supuesto,
radica en ¢ Como hacerlo?, (En qué consiste saber escuchar?

Sostenemos que mientras mantengamos nuestro tradicional concepto de
lenguaje y la comunicacion, dificilmente podremos captar el fendmeno del
escuchar. Mds aun, no seremos capaces de desarrollar las competencias
requeridas para producir un escuchar mds efectivo.

Método tradicional del habla

REFERENTE

|
l l ' l l
r? EMISOR )mm W» RECEPT°R<

DECODIFICACION DECODIFICACION

RUIDO

Fuente: Articulo de Axon Traning



CAPITULO |
Problematica de SanCor Coop. Unidas Ltda.

La crisis econédmicay financiera de la empresa parece no tener fin. Y la realidad es que esa misma
imposibilidad de encontrar el camino de la produccién mantiene alejados a sus proveedores mas
cercanos. Entonces, todo se hace un circulo vicioso cuyo resultado es una empresa que procesa
cada vez menos leche.

Situacién problematica de SanCor Coop. Unidas Ltda.

La situacidn problematica de SanCor Coop. Unidas Ltda. que enfrenta una grave crisis econdmica
causada por diversos factores econdmicos, los crecientes problemas financieros que acarreaba
la empresa se combinaron con una caida histdrica de la cotizacién donde las crisis fueron
recurrentes a lo largo de casi dos décadas. El ciclo puede remontarse al colapso econdmico del
pais de 2001, que dejo a la empresa con un alto endeudamiento en ddlares, y mas tarde incluyé
episodios como un rescate financiero del Gobierno de Venezuela en 2006 y un fuerte
intervencionismo en los precios al consumidor de muchos de sus productos durante el 2003-
2015.

En el pico de la crisis acumulaba cuatro ejercicios de pérdidas, con un saldo en rojo de 2.421

millones de pesos (unos 96 millones de euros) a mediados de 2016, el ultimo resultado que hizo
publico. También tuvo un enorme caos interno con serios problemas de gestiéon y un pésimo
convenio laboral, que no actué con equilibrio en las negociaciones, en referencia a unas

exigencias del personal que ampliamente fueron cuestionadas en cada sector.

También se destacaron serios problemas climaticos. Una extensa area de las zonas productivas
del pais sufrié inundaciones que golpearon duramente a los tambos (o granjas lecheras) y
perjudicaron a toda la cadena. Recordaron, asimismo, la demora de los pagos de su principal
cliente externo, Venezuela, sumido en una grave crisis econdomica (el Gobierno de Hugo Chavez
habia dado una ayuda financiera a la empresa a cambio de lacteos y de asistencia técnica para
el desarrollo de su industria, lo que impulsé los vinculos comerciales). Por ultimo, el balance
menciona un hecho desafortunado de magnitud: por si algo faltaba, en abril de 2016 se produjo
una explosion en una planta deshidratadora de Sunchales que dejo paralizada las instalaciones
durante un tiempo.

Para una empresa sana hubiera sido un afio muy dificil, pero para Sancor, que tuvo pérdidas en
los ultimos afos, fue el empujon que le faltaba para derrumbarse. El pico de la crisis fue en el
2017, cuando paralizd sus 12 plantas, dejé de distribuir sus productos y aplazé los pagos a sus



proveedores. Con pueblos enteros que dependen de su actividad, sobre todo en Cérdoba y Santa
Fe, la paralizaciéon de la cooperativa.

Poe lo tanto, la empresa inicid una etapa de saneamiento que incluyé la venta de varios activos
importantes (la espafola Alaisa se quedd con una planta de la localidad cordobesa de Brinkman),
un acuerdo con sus acreedores con una quita en los montantes adeudados y una reduccion de
su dotacién de empleados, segin fuentes de la industria. Con el descalabro de Sancor como telén
de fondo, las patronales del sector firmaron un acuerdo con el sindicato para mejorar la
productividad, que habilita la multifuncionalidad de tareas de los empleados y la posibilidad de
contratar colaboradores por tiempos parciales.

SanCor remarca que realizd un importante proceso de reestructuracion operativa, financiera y
societaria que le permitid sostener sus operaciones productivas y comerciales: Lo hizo con el
compromiso y la participacién de los productores asociados, empleados, proveedores, clientes
y consumidores a quienes agradecemos.

Actualmente, en las seis plantas industriales de la Cooperativa se procesan diariamente 650 mil
litros de leche que son distribuidos y comercializados en todo el territorio nacional y en paises
limitrofes. La materia prima es provista por productores asociados y, ademas, por terceros a
quienes se les adquiere la produccién.

Analisis del problema

Analizando la problematica en el Plan de Reestructuracién de SanCor pudimos detectar a través
de entrevistas realizadas a varios empleados de distintas areas de la empresa. Donde nos
confirmaban que el plan de reestructuracién se encontraba en marcha desde la crisis que tuvo
en el 2017 generando las siguientes situaciones: Retiros voluntarios, renuncias, suspensiones,
venta de plantas industriales, lineas de productos, y cierre de sucursales. Esto se vio reflejado en
las gdndolas de supermercados, mayoristas, autoservicios y demds comercios. Actualmente, hay
sectores como Logistica y Comercio que deben ser replanteados.

El plan de reestructuraciéon tiene como objetivo, impulsar a la Cooperativa lactea para recobrar
su posicion de liderazgo en el mercado lacteo nacional, manteniendo la mayor cantidad de
puestos de trabajo reales que fuera posible. Hay que lograr que la empresa encuentre un nivel
de equilibrio operativo, el que se encuentra en los aproximadamente 1.000.000 de litros diarios
promedio, nivel que debera alcanzarse en el menor plazo posible.

Se prevé la creacidn de un patrimonio de afectacion el cual seria administrado por personas
fisicas y juridicas designadas por el grupo empresario, constituyéndose un Fideicomiso, cuya
finalidad serd facilitar el desarrollo de la actividad industrial y comercial del conjunto y que tenga
entre sus objetivos principales generar un negocio empresarial sustentable que arroje los
beneficios necesarios para atender las obligaciones laborales del personal que continte bajo
relacidon dependencia directa de Sancor y aquellas obligaciones que permitan la continuidad del

10



giro de la cooperativa dentro de la nueva conformacion del negocio junto al Fideicomiso.

Hay que recordar que desde 2017 la Cooperativa con base en la ciudad santafesina de Sunchales
recorrid sus tiempos mas complejos. Sin embargo, con el detalle del Plan de Reestructuracion, a
partir del cual consiguid regularizar su deuda, generar planes de pago con proveedores y estados
provinciales, de aquel piso de 350 mil litros de proceso diarios hoy se sitla por encima de 650
mil. Ademds, SanCor entiende que ya no pelea el puesto entre las mas grandes competidoras
lecheras, sin embargo, debe expandirse casi al doble del proceso de leche con el que trabaja
actualmente.

se elabord una versién actualizada de su plan, que aseguran podria permitir el crecimiento de la
actividad, brindar certidumbre del pago de todas sus obligaciones y dar seguridad para su futuro.
Asi es que se estima alcanzar un volumen diario de produccion de 1,2 millones de litros de leche,
con proyecciones de 1,5 millones de litros. Pero para lograr dichas metas, es imprescindible
acceder al financiamiento del capital de trabajo destinado a la mayor adquisicién de materia
prima e insumos. Se llegd al acuerdo entre las partes de destinar partidas especificas
implementadas por el Estado Nacional, consistentes en fondos con destino exclusivo a la
adquisicion de materia prima y los respectivos insumos para su elaboracién y transformacién
industrial, con el objeto de lograr un equilibrio operativo que permita una transicion hasta el
arribo de las lineas de crédito, que permitan que el Grupo empresario inicie su actividad.
También hay un compromiso de Sancor y los empresarios de no producir despidos de
trabajadores.

11



CAPITULO Il
Presentacion de la Empresa

SanCor Cooperativas Unidas Limitada es una empresa lactea argentina.

En la actualidad SanCor elabora productos de base lactea que brindan nutricion y salud y se
adaptan a las necesidades especificas de los consumidores en cada etapa de la vida, en Argentina
y el mundo.

Historia de la Empresa

La empresa surgié con la unién de varias cooperativas de tamberos ubicadas en las zonas
limitrofes entre las provincias de Santa Fe y Cérdoba, es una cooperativa de segundo grado,
siendo su fecha de fundacién en el afio 1938, en la localidad de Sunchales, provincial de Santa
Fe.

En 1942 la cooperativa abre en esa misma localidad su primera fabrica.

En 1973 inauguran la fabrica de Brinkmann en el noroeste de la provincial de Cérdoba, la cual se
acondiciono especialmente para crear Manteca. Este producto seria el que hara crecer a SanCor,
ya que la empresa recibiria con este alto estandar de calidad internacional. Ese mismo afio
comenzaria la produccion de dulce de leche. En 1940 funciono su primera fabrica de Manteca en
Sunchales y de ahi en mds no paré de crecer. En 1943, Manteca para exportar y dulce de leche,
en 1962 leche pasteurizada, en el afio 1970 yogures y postres. En 1986 crean Sancor Do Brasil,
en 2002 se asocia con ARLA, una de las mayores cooperativas de Suecia y Dinamarca para
deshidratar y concentrar suero, en 2005 se convierte en cooperativa de primer y Segundo grado,
en el 2008 comienza a ratear y debe reestructurar su deuda, luego sigue su camino de su
crecimiento por medio de alianzas.

En pocos afios, SanCor alcanzd un rdpido desarrollo y se expandié por toda la Cuenca lechera
central argentina.

En la actualidad SanCor elabora productos de base lactea que brindan nutricién y salud y se
adaptan a las necesidades especificas de los consumidores en cada etapa de la vida, en argentina
y el mundo.

Durante mas de siete décadas, SanCor se fue consolidando como la alternativa solidaria para el
desarrollo econémico, social y medioambiental.
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Misidn

SanCor Coop. Unidas Ltda. expresa como mision: “agregar valor a la leche para el beneficio de
sus asociados.”.

Vision

SanCor Coop. Unidas Ltda. expresa como visidn: “ser lideres en el sector lacteo nacional, con
fuerte proyeccion internacional, basados en principios cooperativos y a través de productos
innovadores que contribuyan a la nutricion de los consumidores.”

Valores

SanCor Coop. Unidas Ltda. expresa como Valores:
Principios y valores cooperativos

Trabajo en equipo

Sustentabilidad ambiental

Responsabilidad social empresaria

Orientacion hacia el cliente en productos y servicios

Innovacién permanente en procesos y productos

Objetivos

SanCor Coop. Unidas Ltda. Tiene como objetivo general promover una mayor produccidn segura,
estable y de calidad con acompafiamiento permanente a las necesidades de los asociados y
procurando el mayor valor posible por la produccidon remitida. Y como objetivo especifico
consolidar la marca a partir de distribuidores y concesionarios, dando prioridad al canal
minorista.

Inteligencia estratégica

Se refleja en SanCor que a través de la identidad que formd durante toda su historia, busca la
recuperacion que le permita retomar la posicion que tuvo en el mercado tiempo atras. De esta
forma, se visualiza cémo la compaifiia, en base al analisis de la informacidn y el aprendizaje,
relacionada con la forma en que inicialmente lograron la expansién (la cual fue mediante
concesionarios y distribuidores propios que le permitieron llegar a Bs As), las alianzas
estratégicas nacionales e internacionales que pudo formar a partir de ello y el programa de
desarrollo tecnoldgico que estd en vigencia desde 2009 para mantenerse informado sobre
avances en el mercado para obtenciéon de mejor calidad de la materia prima, define las politicas
de negocios que aplica en el presente de forma de recuperar, a futuro, la posicion que supo



tener.

Politicas de negocios

Sector Produccidn: Las politicas de negocios definen un area dentro de la cual debe tomarse una
decisidén y aseguran que ésta sea consistente con un objetivo y contribuya a su logro. La politica
actual del sector de produccion consiste en adaptarse a la disponibilidad de materia prima y de
envases a lo que pueden acceder en funcién a los proveedores que les ofrecen financiacion en
lugar de satisfacer la demanda que afrontaria en condiciones normales.

Sector Comercial: Actualmente se enfoca en clientes minoristas para obtener liquidez y mantener
de esta forma el proceso operativo de produccion.

Racionalidad de la accion gerencial

Las personas no toman decisiones de la manera dptima, ya que tienen ciertas limitaciones
respecto a la informacion y tiempo. La mayoria de las veces los directivos no cuentan con mucho
tiempo  disponible ni la informacién necesaria para tomar la mejor decisién, a su vez estan
condicionados por situaciones emocionales y culturales. La estructura de SanCor es muy
verticalista y su cultura conservadora, por lo tanto, se hace aun mas limitada la oportunidad de
decidir ya que son pocas personas las que intervienen en el proceso. La bajada de linea proviene
del consejo de administracidon y las gerencias tienen poco margen de decision.

Conduccion

Se encuentra a cargo del Consejo de Administracidn, constituido por seis consejeros titulares y
tres suplentes que se determinan mediante asamblea anual, y una Comisidn Fiscalizadora. El
ultimo presidente del Consejo, Pablo Gastaldi, fue elegido en el afio 2017.

Este consejo se reline generalmente en la casa matriz, en la ciudad de Sunchales, Santa Fe. Si bien
la estructura original reflejada en el organigrama oficial de la empresa sigue siendo la misma, el
Gerente General se desempefia el sefior Marcelo Gastaldi, teniendo asiento también en la casa
matriz.
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Estructura Organizacional:

m

i

Fuente: Base de datos de Sancor Coop.

Decision

El asociado participa de las decisiones del negocio a través de diversas instancias: reuniones
distritales, encuentros de capacitacidon y contacto permanente con los consejeros. Las decisiones
fundamentales y trascendentes son tomadas por la misma Asamblea, como fue en el caso de la
venta de lineas de productos, plantas y marcas. En su momento, se habia definido participar de
una sociedad andnima para convertir la cooperativa en una entidad de estas caracteristicas,
donde SanCor solo tendria participacion como productora de materia prima, pero esto ultimo no
prospero.

Por otro lado, se encuentran las denominadas reuniones de consejo, en la cual una comision
especifica de consejeros se reline con gerentes de la empresa para evaluar determinados cursos
de accién y actualidad.

Proceso decisorio

Surge de la conduccidn, esta relacionada con la politica de la misma manteniéndose siempre un
circulo de poder. Los integrantes del consejo se encuentran en diferentes cargos dentro del

v
-_
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mismo por tiempo prolongado. Muchos de ellos tienen diversos contactos con referentes politicos
de las provincias (hasta ocuparon cargos en ministerios provinciales) e instituciones (CIL,
CONINAGRO, etc.).

Las decisiones son muy verticalistas, como lo es su estructura, y el area de Andlisis de Negocios
tiene mucha incidencia.

Evaluacion y control

Si bien las pautas generales macro se revisan en Consejo, en la gestidn diaria tanto la evaluacién
como el control se dan en todas las dreas. Se puede destacar en el sector comercial, la Jefatura de
Control de Gestién dependiente de Planeamiento Comercial, que revisa frecuentemente las
politicas comerciales aplicadas.

Se observa que, en el sector de Planeamiento de la Produccién, dependiente del Area de
Produccidn, se programa y controla el ingreso de materia prima y su correspondiente
industrializacion.

Aseguramiento de Calidad

Realiza control de calidad de la leche en sus distintas etapas que comprende la recoleccién de
materia prima, su industrializacién, su transporte y su correspondiente comercializacién. Esto fue
y es necesario para acceder a mercados exigentes donde la trazabilidad es sinénimo de confianza.
El control de calidad es implementado mediante criterios de Buenas Practicas de Manejo (BPM) y
Analisis de Riesgos y Control de Puntos Criticos (HACCP).

En cuanto al cuidado del medio ambiente, se aplican criterios de Manejo Integrado de Plagas,
Manejo Integral de Aguas y Manejo de Residuos y Efluentes.

Es necesario mencionar la funcion de Auditoria Interna y Externa.
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CAPITULO Nl
Analisis de la empresa

Con la ayuda del marco PESTEL realizaremos un analisis de los factores del entorno
macroecondmico que afectan el desarrollo de actividad en SanCor Coop. Unidas Ltda.

Marco PESTEL
Estos factores fueron brindados de la base de datos de SanCor. La empresa necesita hacer foco
en estos factores para poder adaptarse de manera eficiente y eficaz evitando rendimientos
decrecientes.

Politicos

Politicas neoliberales.

e Falta de confianza en el Gobierno.

e Riesgo pais.

® Ausencia del Estado.

e |nminente cambio de signo politico en el Gobierno y el Congreso.

e En los ultimos afos el actual Gobierno nacional en sintonia con algunos gobiernos
provinciales han aplicado medidas poco favorables para la industria nacional, sumado a la
crisis de representatividad por la que esta atravesando la sociedad hoy.

Mas alla de los desaciertos que se le puedan adjudicar a la gestion de la cooperativa, que la llevo
a una situacién terminal, no podemos correr este hecho de la realidad que atraviesa la cadena
lactea y donde la ausencia del Estado resulta un factor determinante. La idea de que el Estado
debia dar un paso al costado y dejar que el mercado se autorregule esta trayendo consecuencias
muy negativas para el pais. A partir del 10 de diciembre de 2015 comenzé a transitarse un rumbo
del cual emergen dos grandes perdedores: por un lado, nuestros productores tamberos y, por el

17



otro, los consumidores.
Asimismo, el afio electoral generd incertidumbre en sus primeros meses, ocasionando una falta
de rumbo definido por parte de SanCor Coop. Unidas Ltda.

Econdmicos:

® Recesion.

e Crisis cambiaria, fiscal, financiera y bancaria.

e Elevada inflacién: 5,3 % en septiembre de 2021 (Instituto Nacional de Estadistica y Censos
de la Republica Argentina, 2021).

e Aumento del desempleo primer trimestre: 10,2% (Instituto Nacional de Estadistica y Censos
de la Republica Argentina, 2021).

e Devaluacion.

e Aumento de la tasa de interés.

Una vez mas la economia argentina ha quedado atrapada en una nueva crisis macroeconémica
cuyo desenlace hoy es incierto y recuerda a los peores episodios de explosién del pasado
reciente, que incluye:

e crisis cambiaria, reflejada en una devaluacién del peso del 70% desde fines de 2017 y en la
imposicion de un control de cambios,

e crisis financiera, reflejada en el derrumbe en los precios de los activos desde el “28D”: -74%
Merval en ddlares,

e crisis fiscal, reflejada en la pérdida del acceso al crédito del gobierno, con un nivel de riesgo
pais que se ubica por encima de los 2,000 puntos basicos y la imposicion de un re
perfilamiento unilateral de las Letras del Tesoro Nacional y el anuncio de una renegociacion
de los pagos de los titulos publicos y una incipiente crisis bancaria, reflejada en una pérdida
de depdsitos en ddlares del orden de los uSs 450 millones diarios desde las PASO.

Argentina atraviesa una crisis que el Gobierno no logro revertir y que esta devorando un fallido
paquete financiero del FMI por monto récord y que acumula una recesién que lleva seis
trimestres de caida consecutiva del nivel de actividad, con una retraccion de la produccién del
7,1%, una pérdida de 171 miles puestos de trabajos formales en el sector privado (-2,7%), 21.000
cierres de empresas (-3,7% del total) y un deterioro de ingresos reales de las familias del 16%
(Hirsch, 2019). Ante este panorama desolador, empresas como SanCor Coop. Unidas Ltda. se ven
perjudicadas por la disminucion del consumo en los bienes en general, sobre todo en los
alimentos, y en los lacteos en particular, debido a sus elevados precios.



Respecto a la devaluacién, la empresa advierte que la misma la perjudica debido a su alto nivel

de endeudamiento en esa moneda y sus exportaciones. Por esta circunstancia, la caida del Peso

afecta la situacién patrimonial y de resultados de SanCor.

Sociales:

Aumento de los indices de pobreza e indigencia.
Disminucidn del consumo.

Cambio de habitos en los consumidores.
Desplazamiento hacia marcas mas baratas.

El indice de Pobreza ascendié a 35,4 % lo que representa un 25,4 % de los hogares siendo a
su vez el indice de Indigencia del 7,7% de las personas (Instituto Nacional de Estadistica y
Censos de la Republica Argentina, 2021), para el primer semestre de 2021. Como
consecuencia de ello, se puede apreciar un cambio en el habito de los consumidores en
general, llevando a los mismos a optar por productos lacteos de marcas mds econdmicas e
incluso por los denominados alimentos a base de leche.

Tecnoldgicos:

e Falta de inversion en investigacidn y desarrollo.

e Cambios en los sistemas de gestion.

e Cambios en los procesos de produccion.

e Disminucion del presupuesto asignado por el Gobierno al Ministerio de Educacion, Cultura,
Ciencia y Tecnologia, segun el presupuesto destinado al mismo para este afio con respecto
al 2015, lo cual se traduce en una menor inversion en investigacion y desarrollo.

e Desarrollo de Tambos estabulados: nueva forma de gestionar la produccion al criar el ganado
en corral para la produccion de leche.

Ecoldgicos:

® Leyes de proteccion medioambiental.

e Consumo de energia.

e Tratamiento de residuos (Ley N° 25.612).
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SanCor Coop. Unidas Ltda. cuenta con una politica ambiental que contempla actividades
aplicadas a los procesos y servicios centrales para alcanzar tres objetivos esenciales: el aumento
de la eco eficiencia, la prevencidon de riesgos de contaminacion y la minimizacién de los impactos
en las comunidades del entorno de las instalaciones de la entidad.

Su compromiso con la preservacién ambiental abarca toda la cadena de valor desde la
produccién primaria, la industrializacién y finalizando en el mercado, se sustenta en:

e Ahorro de energia y consumo de material por continuo monitoreo y optimizacién de las
actividades.

e Minimizacion del impacto de las operaciones en el medio ambiente por la reutilizacion del
agua en procesos productivos.

e Reduccion del desperdicio de sus operaciones por maximizacién de reutilizacién, reciclado y
reconversion de materiales desde el origen.

e Aliento a los proveedores para desarrollar una gestion ambiental con el mejoramiento
continuo de sus estdndares ambientales.

De esta manera, promueve el cuidado del entorno, en toda la cadena de valor y en sus procesos

industriales, previene la contaminacién y utiliza eficientemente los recursos naturales.

Legales:

® Legislacioén laboral.

e Sindicatos (ATILRA y SICHOCA).

e Seguridad de los productos.

e Saludy seguridad.

Respecto a lo laboral, SanCor cumple con lo dispuesto en Ley de contrato de trabajo (LEY N°
20.744). Al tiempo que el grueso de sus trabajadores se nuclea dentro de los Convenios colectivo
de trabajo 2/88 (ATILRA) y 40/89 (SICHOCA).

Respecto a la seguridad de los productos, tiene establecida una estricta politica de calidad, que
contempla integrar a todos los participantes en el proceso de superacién permanente y basar la
competitividad en la excelencia.

En la actualidad, aplica las normas I1SO 9001 con certificacién internacional, en cuatro de sus
principales plantas industriales; en otras, las operaciones se aseguran mediante el método HACCP
(sistema de base cientifica que identifica peligros especificos y medidas para su control, con el fin
de garantizar la inocuidad alimentaria). Los recaudos sobre calidad cuentan con el apoyo de
programas de capacitacion del personal, asi como convenios de complementacién con
instituciones y organismos del pais e internacionales especializados en el tema.

20



Analisis FODA

La matriz FODA es una herramienta de analisis que puede ser aplicada a cualquier situacién,
individuo, producto, empresa, etc. que esté actuando como objeto de estudio en un momento
determinado del tiempo.

El andlisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacién actual del
objeto de estudio (persona, empresa u organizacion, etc.) permitiendo de esta manera obtener
un diagndstico preciso que permite, en funcion de ello, tomar decisiones acordes con los
objetivos y politicas formulados.

Fortalezas:
Certificaciones que acreditan su calidad para hacer frente a las necesidades globales

e Condiciones agroecolégicas favorables que permiten sistemas pastoriles con
suplementacion como esquema flexible.

e Trayectoria nacional e internacional.

Oportunidades:

® Segln un articulo del portal de eDiary (2019), China se perfila como consumidor de lacteos.
El gran crecimiento de su poblacion se presenta como una oportunidad de SanCor Coop.
Unidas Ltda. para poder exportar sus productos.

e Luego del proceso de reestructuracion, la firma tiene la expectativa de recuperar las alianzas
estratégicas que mantenia con Brasil y Estados Unidos.

Debilidades:

e Resistencia al cambio reflejado incluso en la rigidez estructural.

e Gran volumen de endeudamiento.

e Falencias en la logistica debido a la retirada de distribuidores Concesionarios de distintas
zonas del pais desde que SanCor Coop. Unidas Ltda. entrd en crisis en el 2017.

e Falta de funcionamiento como cadena (falta de coordinacion 1+D, produccion, distribucion,
marketing, entre otros).

e [Escasa comunicacion interna.
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® Exceso de personal con respecto al procesamiento de la materia prima actual.

e Falta de inversion tecnoldgica en sus plantas industriales.

Amenazas:

® Segun el Observatorio de la Cadena Lactea Argentina (2019), el consumo de leche en el
mercado interno viene en caida. En el primer semestre de 2019 bajé un 13,2% respecto a
2018 y un 16,1% respecto a 2015.

e Lacreciente competencia por el uso del suelo en actividades mas rentables, provoca el cierre
de tambos y por lo tanto una disminucion en la disponibilidad de materia prima para SanCor
Coop. Unidas Ltda.

e El surgimiento de nuevos competidores a partir del desprendimiento propio de la
organizacién de estructuras industriales. Por ejemplo, la empresa Adeco agro.

Construccion de escenarios

Un escenario es un conjunto formado por la descripcién de una situacién futura y por la serie de
hechos que permiten pasar de la situacion original a la situacion futura. Para que se pueda
constituir un escenario, se utilizan hipdtesis, las cuales deben reunir cinco condiciones
simultdaneamente: pertinencia, coherencia, verosimilitud, importancia y transparencia.

Por otro lado, se distinguen dos grandes tipos de escenarios seglin Godet & Durance (2011, p. 35)
los exploratorios, que parten de tendencias anteriores y presentes y conducen a futuros
verosimiles. Los anticipatorios o normativos, construidos a partir de imagenes alternativas del
futuro, deseado o temido, y disefiados de forma ‘retro proyectiva’. Teniendo en cuenta lo antes
expuesto, en SanCor Coop. Unidas Ltda. se podrian plantear dos escenarios del tipo exploratorio.

Situacion favorable: reactivacion de la economia y posibilidad de renegociacién de obligaciones
pendientes, hace varios ejercicios, con el Estado.

Es importante institucionalmente poder volver a pertenecer al grupo de proveedores del Estado,
debido a que esto repercute favorablemente en los ingresos de la firma, y en la imagen de la
misma. Para ello, es necesario el cumplimiento de determinados requisitos, dentro de los cuales,
se encuentra la liberacidon de deudas o plan de pagos de ellas.

En lo que refiere a las deudas que mantiene con el Estado (AFIP y ARBA), se espera que las politicas
llevadas adelante por el Gobierno electo, atiendan las demandas de ayuda por parte de la
empresa. Esto se fundamenta en la afinidad que mantiene la clpula de SanCor Coop. Unidas Ltda.
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y los funcionarios entrantes, en conversaciones que ya se estan manteniendo entre las partes y
en lo ocurrido en 2006, cuando durante el Gobierno de Kirchner, se realizaron gestiones para que
SanCor, quien en aquella época se encontraba en una situacion similar a la actual, tome un
préstamo por unos USS80 millones de Venezuela, a pagar contra la entrega de leche en polvo,
para poder de esa forma hacer frente a sus deudas y evitar vender lineas de productos a la
empresa adeco agro.

Situacion desfavorable: Este escenario implicaria un tardio impacto en SanCor de la
recuperacion/reactivacion de la economia y el surgimiento de la empresa adeco agro, compradora
de la mayoria de las ventas que SanCor estd efectuando, como gran competidor, o como aquella
firma que le quite su participacion del mercado. En este caso, la situacidn continuaria agravandose
para la empresa objeto de la investigacién, ya que seguiran sin poder abonar sus deudas, teniendo
que desprenderse de sus activos para generar ingresos, como lo han hecho en los ultimos afios.

Programa de accion tactica

Actualmente, SanCor Coop. Unidas Ltda. se enfoca en este tipo de acciones, debido a que por la
situacidn en la que se encuentra, no realiza estrategias a largo plazo. En otras palabras, cada
sector realiza acciones concretas para cumplir con los requisitos solicitados por la direccién para
contribuir a la operatoria que le permita permanecer en el mercado. La premisa fue la
austeridad.

Entre algunas de las acciones detectadas por sectores, encontramos las siguientes:

e Administracion: agilizar la gestion de cobranzas pendientes y futuras ya que todo valor que
se recepciona se descuenta en entidades financieras.

e Logistica comercial: hacer eficiente la distribucién teniendo en cuenta la disminucion de
recursos (camiones, operadores logisticos, sucursales de ventas de interior, centro de
distribucién Cérdoba, etc.), concentrando la mayoria de las operaciones en los centros de
distribucién. Reduciendo la cantidad de operadores logisticos y unificando zonas de
distribucién para adaptarse a los volimenes y tener mayor eficiencia.

e Transporte: adecuacién del traslado tanto interplantas como de productos terminados, con
el objetivo de lograr sustentabilidad entre km y tarifas tanto para transportistas como para
la empresa.

e Concentracion de coordinacién de viajes en Sunchales y CDAN para Buenos Aires.

e Comercial: prioridad en los negocios como consecuencia de menor cantidad de leche
disponible para procesary la contribucién marginal de cada uno de ellos, relevancia de canal
minoristas (comercios) por su cobranza mas agil.

Comercializacion de productos que la empresa puede producir por su limitante de materia prima
y envases, los stocks varian de semana a semana, produciéndose faltantes de algunas lineas de
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productos.

® RRHH: depuracién de dias de vacaciones atrasados de aquellos que la tengan. En sectores
donde hay poca actividad al personal se otorgan Jornada de Libre Tarea (JLT) donde se les
abona el 75% del sueldo a los empleados, pero no realizan ninguna labor.

e Compras: prioridad a la compra de insumos dirigidos a los productos mds rentables,
trabajando con stocks minimos de seguridad.

e Renegociacidn con proveedores.

Estrategia corporativa

La estrategia empresarial se refiere a cursos de acciéon dentro de un sector o industria, la
corporativa es mas global.

La estrategia corporativa se ocupa del alcance general de una empresa y de como anadir valor a
distintas partes de la misma.

Hoy en dia la estrategia de SanCor, es la bldsqueda de un ajuste estratégico con el entorno
empresarial. Requiere importantes cambios en los recursos de la organizacion, la obtencidn de
financiamiento y alianzas estratégicas nuevas seria de vital importancia para el futuro.

Dentro de los tipos de estrategia corporativa (estabilidad, crecimiento, contraccidon o
combinacion) la podemos situar en contraccion, en la cual por lo general se eliminan lineas de
productos o productos no redituables y se enfocan todos los recursos a los que tienen mayor
aceptacion en el mercado y generan mas utilidades.

Tiene la necesidad de lograr una estructura de costos acorde al volumen de procesamiento de
materia prima, hoy cerca de 800.000 litros con sus 6 plantas elaboradoras. Una de las ultimas
decisiones importantes tomadas por la cooperativa fue liberar del 25 % del volumen del
productor para q la pueda comercializar con otra empresa, deja de ser una produccién tan
exclusiva.

Otro objetivo es recomponer la confianza de proveedores, clientes, gobierno y demas
instituciones. Esto favorece el logro de una posicion crediticia que hoy no la tiene.

En mercado externo solo estdn comercializando con Brasil, Bolivia y Argelia quesos y leche en
polvo. Estan tratando de recuperar deuda de Venezuela via Rusia (Rusia se haria cargo de la
misma con una quita importante de la misma).

Liderazgo

El tipo de liderazgo que se destaca en SanCor se basa en un poder de experto, debido a la gran
experiencia que fueron adquiriendo a través del tiempo sus empleados. No es comun encontrar
lideres que busquen desarrollar al personal, sino que bdsicamente son legitimados por su
autoridad formal y su trayectoria.

“Cuando un individuo intenta modificar la conducta de los miembros de un grupo sin utilizar una



forma de poder coercitiva.” 1°Si bien los grupos de repositores tienen objetivos definidos y son
motivados por sus ejecutivos de ventas, no pasa lo mismo en otros sectores como administracion
o el area comercial donde simplemente los responsables tienen poder basado en su jerarquia.

Explica Ferrer Davalos (2005) que es el lider el responsable de fomentar las condiciones propicias
para implementar el cambio y reducir las resistencias, ya que cada persona percibe

el cambio de una manera diferente, lo que condiciona su accidén o reaccién en relacidn al cambio.
Ademas, para sobrevivir en el tiempo, las organizaciones deben aprender a adaptarse a los
cambios del entorno de manera a mantener sus niveles de competitividad. Siempre que en una
organizacién se inicie un proceso de cambio, es importante identificar y entender cudles son los
aspectos relacionados a la cultura de esa organizacion que pueden constituirse en facilitadores
o en barreras para el cambio y, especificamente sobre esto establecer fuentes de comunicacion,
capacitar en lo necesario para el cambio, diagnosticar necesidades y recursos*! .

El proceso de reestructuracion que esta atravesando SanCor Coop. Unidas Ltda. implica la
aparicién de ciertos lideres que guien y faciliten el mismo. Sin embargo, lo que esta sucediendo
es que las personas que ejercian un liderazgo por su vasta experiencia en la empresa estdn siendo
desvinculados, y los que quedan no tienen la motivacion suficiente para gestionar al personal ya
gue buscan cuidar su lugar por miedo a perder el puesto.

Los grupos de trabajo se fueron modificando, tanto en nimero como en integrantes y a su vez
al no haber directivas claras, es dificil dirigir un grupo hacia alguna estrategia global especifica.
Todos los sectores estan enfocados en cumplir con determinados resultados propios, en vez de
pensar en lo mejor para toda la organizacion.

La organizacidn vista como un proceso evolutivo de cambio y transformacion, lo proyectado
y lo emergente.

Respecto a la estrategia de reestructuracion Johnson (2006) explica: “(...) se pone el énfasis en la
rapidez del cambio y en una rdpida reduccién de costes y/o generacidn de ingresos.” *

En esta linea de ideas SanCor Coop. Unidas Ltda. focaliza sus decisiones en la reduccion de costes
para suplir la ineficiencia productiva y mantenerse como una organizacién viable ante el entorno
complejo y cambiante. Sin embargo, el enfatizar la eficiencia y eficacia como Unico rumbo para
una organizacién es transformarla en un artilugio mecanizado y rigido que arriesga la
continuidad de la entidad, lo importante no es la sola acumulaciéon de recursos, debe adicionarse

su tratamiento que brinde utilidad al conjunto de la organizacién®?

10 (Gibson, J., Donnelly, J., & lvancevich, J. (2000). Las organizaciones, p. 451).

11 (Gibson, J., Donnelly, J., & Ivancevich, J. (2000). Las organizaciones, p. 102-104).

12 (Gibson, J., Donnelly, J., & lvancevich, J. (2000). Las organizaciones, p. 521).

13 (Etkin, J. R. (2005). Gestién de la complejidad de las organizaciones (Primera ed.), p. 46).
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Comunicacion

La estructura organizacional debe facilitar los cuatro rumbos de la comunicaciéon para
circunscribir los dialogos, relaciones, etc., de la firma. De esta forma los autores Gibson,
Donnelly, & Ivancevich (2000) presentan las diferentes direcciones de la comunicacidn para
detectar y comprender las barreras y sus respectivas soluciones, de esta forma la misma se
vuelve eficaz.

Comunicacidon descendente: desde la cupula directiva hacia el nivel operativo. Se refleja en
instrucciones sobre el trabajo a realizar, definiciones de politicas a seguir, procedimientos,
manuales, etc.

Comunicacidn ascendente: inversa a la anterior, parte de los niveles mas bajos hacia la cumbre
organizacional. Si bien es dificil de lograr, es util para la toma de decisiones coherentes. Ejemplo:
buzones de sugerencias, reuniones de grupo. En paises como Japdn, este tipo de direccion es
fundamental y se relaciona con el éxito operativo de las organizaciones.

Comunicacion horizontal: es internacional, se presenta para llevar adelante los proyectos de la
compainia. Es necesaria para coordinar e integrar las diferentes funciones de la organizacion.
Comunicacién diagonal: ante la imposibilidad de alguna de las tres anteriores comunicaciones
existe esta ultima que atraviesa los distintos cargos y estratos (p. 656-658). En la actualidad
SanCor presenta muchas dificultades para llevar a cabo una comunicacion formal, los rumores y
comentarios reflejan la incertidumbre y un exceso de comunicacién diagonal, los empleados
recurren a fuentes externas en reemplazo de la informacién intraorganizacional. Todo ello
genera malestar en los empleados y desmotivacion, al encontrarse en permanente situacion de
inestabilidad laboral, lo que se traduce en un mal clima laboral en general y en la falta de
conocimiento del rumbo comun a seguir.

En 2016, en contraste a la situacidn actual, los didlogos fluian a través de distintos medios que
hoy en dia dejaron de hacerlos, como ser a través de: folletos mensuales o revistas anexados al
recibo de sueldo en forma de comunicacién descendente. En cuanto a plan de marketing o
acciones comerciales, existia detalle de informacidon del area en el portal interno llamado
Génesis. Sin embargo, en la actualidad, no existe esa precisién de informacién, aunque se
mantiene la plataforma. Las noticias o comunicaciones que se brindan por intranet, cartelera,
pagina web, son superfluas (saludos en dias festivos, descuentos, etc.) y ya no se emiten las
revistas internas.
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Trastornos psicoldgicos laborales

El autor (Melamed, 2006) describe una serie de trastornos que padecen los empleados en las
empresas modernas, algunos de ellos se ven claramente en SanCor Coop. Unidas Ltda.:

e Muertos vivos: Son aquellas personas que no son despedidas, pero se le asignan tareas poco
relevantes para su crecimiento. En el sector de calidad algunos empleados que no eran
ingenieros fueron enviados a hacer ingresos de comprobantes.

e Streen: Es una combinacion del estrés de los jovenes adultos y la depresién del aburrimiento
de los ancianos. Los profesionales que todavia estan en la empresa se sienten estancados
y estan desperdiciando su potencial.

e Burnout: Se asocia a un estado de fatiga o frustracién por el tipo de vida o relacion dentro
del dmbito laboral. Los comentarios de pasillo, a falta de informacién certera, transmiten
inseguridad e incertidumbre que afecta a los empleados.

e Estrés: Es el agotamiento fisico general producido por un estado nervioso.

Algunos empleados recurrieron a licencias psiquidatricas por su estado de salud mental.

e Mal de amores: Se refiere a ejecutivos que brindaron sus servicios a la empresa pasando por
muchas pruebas y en forma sorpresiva fueron desvinculados o se les ofrecié un retiro



voluntario. Algunas personas que adoptaron el retiro voluntario se encuentran disconformes
con el trato recibido.

Desarrollo

Descripcion critica de unidad de andlisis:

Las principales problematicas identificadas en SanCor Coop. Unidas Ltda. estan relacionadas con
la pérdida de participacion en el mercado, representada por las lineas de productos de mayor
rentabilidad, como muestra la llustracidn 3 y la llustracion 4.

llustracidén 3. Principales Empresas Ldcteas De Argentina, Ordenadas Segun La Captacion De
Leche Estimada Para El Afio 2017 Y 2006

08 Recepcion | 02006
Empresa Orden 2017 afio 2017 (x
{x 1000
1000 It/dia) it/dia)
La Serenisima 1 3.520 3.952
Saputo 2 3.050 1.765
Williner 3 1.570 1.190
Punta del Agua 4 1.020 342
Verénica 5 S80 1.065
SanCor 6 920 4.035
Noal 7 890 n.d.
Milkaut 8 800 844
Garcia Hnos 9 750 340
Danone 10 700 780
Nestié 11 680 1.132
La Sibila 12 565 903
Comp. Reg. Lacteos 13 470 315
Manfrey 14 450 334
Sobrero y Cagnolo 15 400 n.d.
Subtotal 4 34% 39%
Subtotal 10 53% 58%
Subtotal 15 62% 63%
Produccién total 26.986 27.841

Fuente: Elaboracidn propia en base a informacién obtenida en www.ocla.org.ar y de otras

fuentes del sector
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llustracion 4. Ranking De Industrias Ldcteas De Argentina
i RANKING DE INDUSTRIAS LACTEAS DE ARGENTINA
_—— -

i Empresa Lictea o0 lisros da lache

[ 3 [Msstetione dewos. SA - Lo Serenisims 3.315.068

|2 |Saputo 3218589
|3 | williner - Holay 1361918 28.1%
.4 |SanCor Coops. Udas. Ltda. 840,087 3,0% 311%
5 | Noaisa 758 341 2,7% 31.8%
b | veronica AR A 2.5% 3, 3%
__7_| Garcis Mnos. Agroindustrial SRL - Tregar 697.472 2,5% 38,8%
LB INestle 695 732 2.5% 41L3%
. 9 | Milkaut - Savencia Argentina 653988 2,3% 43,6%
| 10_| Danone 609,551 2,2% a5.8%
11 | Corlasa - Grupo Glora 517.823 1.8% 47,7%
12 |iasibia 472958 L7% 49,3%
13 | Maafrey Cooperativa de Tamberos 08216 1.5% 50.8%
_14 | Adecoagro (1) 388 260 1.4% 52.2%
15 _| Sobrero y Cagnolo SA 342.552 1,2% %3,4%
16 ] La Ramada 342244 1.2% $4.6%
LA/ | 1ACTE0S VAcan - KOONEUeZ € HIj0S 3A EHIARN A% »5, 0%
|18 | Ramoloc - Peiretti y Otros 243.054 0,9% 56,5%
19 |Cremigal 225918 0.8% 57,3%
20 | Cooperativa Arroyo Cabral 185 454 0.7% 58,0%
_ 21 | Tonun 177954 0.6% 58 6
__22 | Fabrica de Alimentos Sants Clara 176.196 0,6% 59,3%
23 | Tremblay 165957 0.6% 59.9%
_24 | Barraza 153.863 0.5% 60.4%
25 _| Atimentos Refrigerados SA 141 064 0,5% 60,9%
26 | La técteo 140.268 0.5% 61,8%
(27 1 Lacrear 139 887 0.5% 5L 3%
_28_| Pampa Cheese SA 132.691 0,5% 62.4%
29 ] Remotti 127.004 0.5% 62,8%
.30 _jVidal 109.401 0.4% 63,2%
_31 |Lavarense SRL 101.294 0,4% 63,6%
(32 M, Peirett] 100.936 0,4% 53 %
33 | Cassini y Cesaratto 97.172 - 64, 3%
Totel 18.046.89) 64,3% S4.%
Promedio leche producida 2018/19 28.072.877 100,0% 100,0%

E(umuum«l 01704719 al 30/06/19 - 91 dias La Empresa Punta del Agua de Villa Mana -
;cnrdobaquc estimamos debe ocupar el 4° lugar, ante |a requisitorio de OTLA, manifesto que no suministra
informacion de este Bpo a organismos no oficiales.

Fuente: eDairy News, Ultimo dato estadistico



Reflejando la disminucién de produccién como consecuencia de la baja en la obtencién de
materia prima en un 79,18% derivadas de la falta de financiamiento causado por el
endeudamiento sostenido. A su vez, la disminucién en los ingresos se manifiesta en la
comparacion de las ventas desde el afno 2016 hasta el 2018 mediante la variacion de la
produccién vendida (ver Tabla 1).

Tabla comparativa de ventas

Tabla 1 Comparativa De Ventas

Anos Kg/Lt Venta Bienes Millones
2017 354.125.610,78

2018 272.493.998,76

2019 102.527.464,16

2020 776.169.922,18

Total 1.505.316.995,88

Fuente: Elaboracion propia. Venta de la produccién anual expresada en millones de litros o kilos.

Por otra parte, la falta de comunicacién entre el consejo de administracién y los mandos medios,
con el resto de la organizacidn, en lo que concierne a la situacién actual de reestructuracion, se
oficializé mediante un comunicado de prensa del afio 2017, en donde se transmitié que por
cuestiones de confidencialidad (ya que habia gestiones y negociaciones en marcha), la empresa
no ampliara informacidon mientras no surjan definiciones concretas. Esta accidén ocasiond gran
inestabilidad en el personal, ya que a partir de ese momento desconocen el rumbo concreto a
seguir.

Presentacion y andlisis de los resultados de las observaciones
A partir de las entrevistas realizadas surgieron las siguientes observaciones:
Nos presentamos en la sede administrativa ubicada en la localidad de Don Torcuato, Gran

Buenos Aires. La primera impresion de la planta es que hay un reducido movimiento de personal.
Durante la hora que durd la entrevista, la informacién que nos brindaron fue clara. Los jefes
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tienen su propia oficina separada de los empleados y no permiten ver nada desde afuera.
Esto marca una dificultad en la comunicacidn, ya que no se preocupan por la transparencia o
interaccidn con sus subordinados.

La infraestructura y las instalaciones son antiguas. Para el acceso hay un empleado de seguridad
que anota en una planilla los datos de quién ingresa, que debe atravesar un molinete.

Por otro lado, realizamos entrevistas cerradas y concretas de manera telefénicas alrededor de
50 empleados de la organizacidn, la gran mayoria de ellos son empleados de muchos afios, entre
ellos se encontraban empleados activos, despedidos, a quienes le redujeron horas laborales.
Tratamos de abarcar al personal de distintos sectores, personal administrativo, personal de
planta, de logistica y algunas jefaturas que quisieron participar.

El resultado general que pudimos observar fue que, que los empleados sienten mucha
incertidumbre haciendo referencia a su estabilidad laboral, a la falta de comunicacion de sus
subordinados que no le dan seguridad en confiar en la empresa, ya que no utilizan mds el canal
informativo interno que solian usar afios atras, donde el empleado esta siempre informado de
la situacién por la que iba atravesando la empresa, lo cual hoy en dia ya no la tienen. Y todas
estas cuestiones hacen que vallan a trabajar intranquilos.

En las entrevistas lo que se vislumbra es que SanCor Coop. Unidas Ltda. tiene una cultura muy
arraigada, por eso los empleados se sienten con nostalgia por la situacion ya que no quieren
dejar de formar parte de la empresa que vieron crecer tantos anos.

Propuestas de cambio

El recorrido de SanCor Coop. Unidas Ltda. a través de la historia, el reconocimiento internacional
que logré a partir de las alianzas estratégicas con Brasil y Estados Unidos y la valoracién nacional
basada en su contribucién en el desarrollo regional a través de toda su cadena de valor y la
generaciéon de mas de 15.000 puestos de trabajo, son motivos suficientes para impulsar un
cambio en la actitud frente a los recursos humanos. Todo lo que lograron y les permitié en alguin
momento ser una primera marca, debe servir de inspiracidon para querer volver a alcanzarlo.
Cuando el plan de adecuacién de SanCor Coop. Unidas Ltda. se termine tanto la estrategia como
la plantilla de personal estaran definidas. Nuestro estudio se basa en el proceso de
reestructuracién donde los recursos humanos padecen la incertidumbre. Si el factor humano es
lo mas importante en una organizacion debemos hacer hincapié en la eficiencia de la
comunicacion con un liderazgo acorde para disminuir los rumores, considerados por Gibson,
como un canal informal que “mete miedo” y debe ser desmentido por la empresa para disipar la
incomodidad que genera en los empleados. Esto se logra mediante un canal formal de
comunicacion.

Creemos que la mejor manera de lograrlo es a través de la conformacién de un equipo de trabajo
0 comité ejecutivo plural, que incluya entre sus miembros a un agente de cambio identificado
con la cultura de SanCor Coop. Unidas Ltda. que pueda llevar a cabo una comunicacién concreta.
Es importante enfatizar la figura de esta persona como lider en un contexto de cambio, ya que
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al tener la iniciativa de escuchar a los empleados ganara adeptos para llevar a cabo el proceso
con mayor compromiso, aprovechando el liderazgo basado en su experiencia que tanto valoran
en la empresa.

Este equipo tendra un origen temporal durante el proceso de reestructuracién, pero seria
conveniente que se mantenga a futuro y permita la aplicaciéon de nuevas rutinas.

El personal de recursos humanos, no estdn cumpliendo con sus funciones como corresponde,
por lo tanto, ellos son parte de la cultura de SanCor Coop. Unidas Ltda. y tiene acceso a la
informacién precisa de la situacion de sancor, deben poder comunicarlo asi poder tranquilizar a
los empleados.

El canal de comunicaciéon que se utilizaba eran los tableros de anuncios, mientras que las
reuniones estaban entre los ultimos lugares. Adicionalmente, la capacitacién era un tema de
gran interés para los empleados, pero nunca se le dio importancia mas que en los puestos
operativos. El boletin de comunicacién interna, se redactaba de manera mensual y su objetivo
era que los empleados puedan conocer la situacién actual de SanCor.

De esta manera se generaba un clima propicio para la deteccién de potenciales perfiles que
puedan ir supliendo la carencia de liderazgo que tiene la empresay llevar adelante el proceso de
reestructuracién de una mejor manera para el capital humano.

llustracion 5. Modelo- Boletin de comunicacion interna
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Fuente: Sancor cooperativas unidas limitadas

Se les comunica a los empleados, el plan de accidén que sancor propone llevar a cabo, consta de
tres puntos importante

1. Donde se conformara el comité, integrado por un moderador de la consultora a cargo de la
investigacion, los jefes de cada area y el agente de cambio. El objetivo de la misma es clarificar
la situacidn actual y futura de la reestructuracién entre los mandos medios y el agente de cambio
para que pueda ser transmitida a los subordinados. El moderador debe asegurarse de que se
realice un resumen de la reunion. Por otro lado, deben formular la encuesta actualizada sobre
los medios de comunicacién utilizados e intereses de los empleados para recabar informacion
de los subordinados.

2. Consistirad en recolectar las inquietudes de los empleados por parte de los jefes de cada area.



Esto se realizard a través de la encuesta y escuchando al personal una vez clarificada la situacion
de la empresa a partir de la reunién anterior.

El comité debatird los resultados de las encuestas y las inquietudes recolectadas de los
empleados. De esta manera tendrdn en claro los efectos sobre el personal y podrdn llevar
adelante planes de accion para atenderlos.

La idea de estas reuniones es que se mantengan a largo plazo como una forma de fomentar la
comunicacion cara a cara y que no solo se utilice para este momento.

Otra de las propuestas consiste en cambiar en mejorar los canales de comunicacion.

Una vez mejorada la comunicacién, la empresa se podra enfocar en el disefio de una estrategia
global a largo plazo teniendo en cuenta la opinidn de todos los integrantes de la organizacion,
no solo los directivos. Esto es gracias a los espacios de comunicacién que permiten un
conocimiento integral, la motivacidn de los empleados por permitirles participar y la alineacion
de las estrategias de todas las dreas para crear una sinergia que permita recuperar la posicion en
el mercado.

Plan de reestructuracion en la actualidad, y como afecto el Covid-19

Mientras SanCor trata de recuperarse de la crisis que atraviesa en los ultimos anos, se enfrenta
a un Nuevo foco de conflicto. Tiene paralizada por tiempo indeterminado la planta que tiene en
la localidad cordobesa de Balnearia. Es incierto el futuro de su operaciéon y de los 120
trabajadores que dependen del funcionamiento de esta unidad productiva.

Se trata de una de las plantas mds modernas que posee, de uUltima tecnologia, abocada a la
elaboracion de quesos de pasta dura. Desde hace tiempo, trabajo por debajo de su capacidad

Ill

total “por lo quite de colaboraciéon de los propios empleados” y “no por falta de voluntad

|II

empresarial”, que tomd la determinaciéon de que no entre mas produccién al predio por el
momento. “La empresa estd dispuesta a seguir produciendo. Pero, actualmente, no estd
ingresando material prima. Solo se envasa y distribuye la que quedé almacenada, para que no
se eche a perder y para asi derivarla a las demds plantas. El fin es evitar pérdidas en el caso de
gue no se arribe a una solucién”.

SanCor, arrastra una situacion financiero compleja desde hace tiempo, pero internet dejar atrds
el magro periodo de su historia. Con un plan de reestructuracién que ya puso en marcha.
Durante el aislamiento obligatorio por el Covid-19, la empresa duplico su produccién: paso de
un procesamiento de 300.000 litros diarios a 750.000 litros diarios en la actualidad. “se comenzd
a estabilizar econdmica y productivamente, al igual que se normalice el pago de la producciény
a los proveedores”.

Durante su proceso de reestructuracion, SanCor se despidié de siete plantas industriales, vendio
su participacion de Alimentos Refrigerados Sociedades Andnimas. (Arsa, hoy parte de ella en
manos de Vicentin) y su capacidad instalada se redujo desde los cuatro millones de litros diarios
que llegd a alcanzar. Su plantel, de 5100 empleados a fin de 2016, ronda los 1800 empleados.
Ahora, se aboca a aumentar su procedimiento a 1,5 millén de litros diarios de cara al afio 2021y
captar fondos para ese objetivo. “se intenta generar las condiciones propicias para acceder a
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capital de trabajo para ampliar la produccion”.

El contexto fue bastante positivo, ya que la situacidon de pandemia les favoreciod en las ventas. En
2020, SanCor atraveso seros problemas de rentabilidad. El tambero logré, sobre el cierre del afio,
un valor entre 20y 21 pesos por litro entregado, una cifra que se sitla cerca de cuatro pesos por
debajo de los costos de produccidn. De esta manera, el sector primario no pudo sacar ventaja
del incremento de hasta un 7% en la produccién de leche.

SanCor, aseguran que el plan de reestructuracién presento varios problemas econdmicos e
incertidumbre en los trabajadores, pero estan seguros que es la mejor opcién. En tanto logren
recuperarse aun mads, habrd una recomposicién salarial. Sefialan y aseguran que, a partir del
retraso en el pago de los salarios que se produjo por su crisis, “se disefid un plan para ponerse al
dia”. De hecho, en la planta Santafesina, el personal aceptd trabajar por jornada libre. Por lo
tanto, SanCor les ofrecid a los trabajadores un porcentaje extra de la pauta salarial establecida
por el gremio, la asociacién de Trabajadores de la Industria Lechera de la Republica Argentina.
Los empleados alegan que SanCor no dio ninguna respuesta a sus reclamos durante meses. Ante
el malestar de los trabajadores, la patronal amenazd con suspensiones masivas e indefinidas,
argumentando no poder asegurar la operatoria productiva por falta de predictibilidad, ante el
rechazo de la propuesta efectuada. ContintGan prestando tareas con suspensiones, es decir, con
jornada libre cada 15 dias, cobrando por semana con atrasos de hasta 40 dias y salarios sin
actualizar desde el 2018. Aun siguen e la espera el dictamen del Ministerio de Trabajo, que
posiblemente dé lugar a una conciliacién obligatoria.

35



Conclusion

Al concluir nuestro analisis en la investigacién pudimos observar que en principio el propdsito al
comenzar la investigacion, creiamos tener claramente identificada una problematica, pero luego
se fue vislumbrando como una causa de otras. La reestructuracion no resulto ser el problema,
sino la forma en la cual se estd llevando a cabo. Para conseguir informacién hubo amplia
disposicion de uno de los integrantes del equipo que trabaja en la organizaciéon analizada, quien
pudo conseguir unas entrevistas con las personas de distintos sectores de la organizacidn. Sin
embargo, notamos una cierta hermeticidad respecto a la informacién que quieren brindar sobre
la situacion actual

El andlisis de la organizacién SanCor Coop. Unidas Ltda. nos brindé un gran conocimiento a nivel
académico y laboral. En el transcurso del mismo nos encontramos con una entidad bastante mas
compleja de lo esperado. A pesar de ser una firma conocida, no teniamos conocimientos sobre
algunas cuestiones relacionadas con la misma. Por ejemplo, su relacién con Sancor Seguros y la
venta de productos que ya no pertenecen a su ambito comercial pero que siguen teniendo un
contrato de utilizacion de marca por determinado tiempo. En esta etapa de cambio de la
empresa existen muchos aspectos problematicos propios de la reestructuracién, por esta
complejidad elegimos enfocarnos en el capital humano, ya que lo consideramos el recurso mas
importante en toda organizacién. Creemos que la experiencia y las competencias contenidas en
ellos le serdn de gran utilidad para afrontar este cambio.

Consideramos que el foco en una reestructuracién no debe estar Unicamente en bajar los costos,
siendo esta la metodologia actual, sin pensar en los efectos que tienen las practicas en el
personal y la desmotivacion que manifiestan los empleados de la empresa por la incertidumbre
gue enfrentan dia a dia y el clima en el que desarrollan sus actividades. Con el avance de la
investigacion pudimos identificar los efectos de la reestructuracion en la organizacion y plantear
en base a los mismos la hipdtesis y los objetivos que buscdbamos alcanzar. Entre ellos, plantear
escenarios respecto a los diferentes modelos econdmicos, brindar herramientas para mejorar la
comunicacion e identificar el impacto en la estructura, Formal y el personal. Todos ellos quedan
cumplidos con los planteos hechos en las propuestas de cambio, en el marco tedrico y el impacto
de la reestructuracién en los recursos humanos se ve reflejado en las charlas realizadas con
empleados de distintas jerarquias y ex empleados.

Se confirma que el proceso de reestructuracidén no esta siendo implementado de maneraidénea,
lo cual afecta negativamente al capital humano como se puede apreciar en los distintos
trastornos psicoldgicos laborales identificados a lo largo de la investigacion.

Los autores Davis y Donaldson (2005) enmarcan en un enfoque cooperativista la importancia de
un proyecto compartido, sostenido desde la cooperacion y el consentimiento, siendo estos
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principios innegociables frente a la lucha de poderes y el afdn por aumentar las ganancias® .
Adicionalmente sefialan la relevancia de las cooperativas frente a las oportunidades que pueden
brindar en el mercado de trabajo®”.

Por los motivos expresados anteriormente elegimos enfocarnos en la resolucion de aquellos
factores que impiden esa caracteristica de cooperaciéon que destacé originalmente su cultura
para recuperar lo que identificé a SanCor durante toda su historia y le permitié alcanzar un
reconocimiento internacional, al mismo tiempo que se posicioné como una de las primeras
marcas a nivel nacional.

14 Davis, P., & Donaldson, J. (2005). Management cooperativista: una filosofia para los
negocios. CABA, Buenos Aires, Argentina: Granica, p.27)
15 Davis, P., & Donaldson, J. (2005). Management cooperativista: una filosofia para los
negocios. CABA, Buenos Aires, Argentina: Granica, p.21)
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ANEXOS

ANEXO 1. Entrevista realizada a varios empleados de SanCor.

Las encuestas fueron realizadas a empleados de varios sectores, a jefes y a ex empleados.

Se entrevistaron alrededor de 50 empleados.

1. ¢Hay una comunicacion afectiva y amigable con el departamento de RRHH?
De acuerdo neutral No de acuerdo
2. ¢Hay buena comunicacion de la empresa?
De acuerdo neutral No de acuerdo
3. éreciben informacion de qué situacién se encuentra la empresa?
De acuerdo neutral No de acuerdo
4. ¢sienten incertidumbre de que sucederd con sus puestos de trabajo?
De acuerdo neutral No de acuerdo
5. ¢épueden aspirar un crecimiento en lo laboral?
De acuerdo neutral No de acuerdo
6. ¢Confian en el plan de reestructuracién propuesto por sancor?
De acuerdo neutral No de acuerdo
7. (éEse plan, les genera confianza hacia la empresa?
De acuerdo neutral No de acuerdo
8. Recibo en algin momento fue reconocimiento su trabajo por alguna autoridad del sector

De acuerdo neutral No de acuerdo



10.

11.

12.

13.
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¢En general su experiencia en esta empresa es satisfactoria?

De acuerdo neutral No de acuerdo

¢El manejo del sector de RRHH te parecio correcto en estos ultimos tiempos?

De acuerdo neutral No de acuerdo

Refiriéndonos al sector de RRHH ¢ Crees que logro adaptarse a los cambios que sufrié la

empresa?

De acuerdo neutral No de acuerdo

¢Estas de acuerdo que RRHH comunico a los demds empleados correctamente la reconstruccion

de la empresa?

De acuerdo neutral No de acuerdo

¢Crees que el accionar del sector de RRHH le esta fallando al no brindales contencién, seguridad
para el bien estar del empleado?

De acuerdo neutral No de acuerdo

De los cuales el resultado que nos arrojo este analisis fue el siguiente:

RESPUESTAS:

NouhkwnR

62% DE ACUERDO / 8% NETRUAL / 30% NO DE ACUERDO
80% DE ACUERDO / 20% NETRUAL / 0% NO DE ACUERDO
90% DE ACUERDO / 6% NETRUAL / 4% NO DE ACUERDO
30% DE ACUERDO / 7% NETRUAL / 63% NO DE ACUERDO
1% DE ACUERDO / 6% NETRUAL / 93% NO DE ACUERDO
37% DE ACUERDO / 40% NETRUAL / 33% NO DE ACUERDO
94% DE ACUERDO / 5% NETRUAL / 1% NO DE ACUERDO
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