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Resumen.

Los emprendedores, los microemprendimientos y las pymes son transformadores de la
realidad social, crean nuevos negocios, empleos e impactan en el desarrollo local del
lugar donde se instalan.

Sin embargo, la mayoria de los emprendimientos fracasan antes de alcanzar los 3 afos
de vida, lo que implica que el 70% de los emprendimientos que surgen no logran
consolidarse y sobrevivir.

La principal barrera, al momento de emprender, es intrinseca, y es el planteo de un
modelo de negocios que sea viable y escalable en el tiempo, a partir del cual pueda
desarrollarse un plan que permita poner en funcionamiento el negocio.

Entre Rios es una provincia ubicada en la regién centro de Argentina, con una produccion
predominantemente agricola enfocada principalmente en arroz, soja, trigo, maiz y
citricos. Durante la ultima década, se han implantado nuevos cultivos en la regién, como
arandanos y nueces pecan, diversificando la matriz productiva. Sin embargo, debido al
caracter novedoso en esta zona, aun no se han desarrollado modelos de negocios para
la produccion de nueces pecan.

Es por ello que la finalidad de este trabajo es desarrollar el modelo de negocio a emplear
en un emprendimiento de produccién y comercializacion de nueces pecan, a partir del
cual se elabora el plan de negocios.

Con este fin se revisan primeramente los conceptos de: modelo de negocios y plan de
negocios, a fin de comprender ambos en profundidad. Luego se describe detalladamente
el modelo CANVAS, sus conceptos y elementos claves.

Seguidamente, el trabajo se concentra en el uso de la herramienta CANVAS de
Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, para definir el modelo de negocios de un
emprendimiento de “Nueces Pecan”, que permita crear, proporcionar y captar valor para
sus propietarios.

Finalmente, se establece una guia para poner en marcha el emprendimiento. Para ello,
se confecciona una versién simplificada de un plan de negocios, adecuando la propuesta
Osterwalder e Yves Pigneur al emprendimiento, a partir del modelo de negocios definido

previamente.

Palabras claves: modelo de negocios — CANVAS — plan de negocios — emprendimiento —

nueces pecan
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Capitulo 1. Introduccion.

1.1 El emprendimiento.

El incipiente emprendimiento “La Magdalena” dedicado a la produccion de nueces pecan
se encuentra ubicado en la provincia de Entre Rios, en el departamento Parana entre las
localidades de Parana y Segui.

La idea de plantar nogales, surgié a partir de ver distintas posibilidades de inversién y
luego de algunas investigaciones previas que describian las facilidades en el manejo del
cultivo y la posibilidad de rentabilizar rapidamente la inversion realizada.

Después de esta investigacion y consensuada la inversion, fueron realizados los estudios
de suelo y agua para conocer las condiciones y la posible adaptacion de los nogales a
estas tierras. Luego se adquirieron las variedades teniendo en cuenta: el tamafio de las
nueces y el rendimiento (el kernel), las enfermedades, la polinizacién y la posibilidad de
ser comercializadas segun la calidad del fruto que producen.

Las variedades plantadas, variedades mejoradas (Desirable, Mahan, Podsenik, Starking,
Succes), fueron traidas en el afio 2011 y 2012 desde Concordia, especificamente desde
el Vivero Anju quienes son proveedores de plantas libres de enfermedades y quienes se
encuentran debidamente inscriptos para la comercializacién de especies vegetales.
Vivero Anju, en su pagina web (https://www.viveroanju.com.ar/pages/preguntas-
frecuentes#faq1), ha incorporado la informacién que se transcribe a continuacién:

|

!

‘ s NOMBRE Ne Inscripeion de

! Orgamsmo COMPLETO VIVERO ANJU
SENASA Servicio Nacional de Sanidad y 7751K2

Calidad Agroalimentaria

INASE Instituto Nacional de Semillas 00055

Registro nacional Sanitario de

]
RENSPA Productores Agropecuarios

07.002.9.90127/00

NOTA: los tres organismos estin abalados por SAGPyA
-Secretaria Agricultura, Ganaderia y Pesca de la Nacion (actual Ministerio)

Ademas, las plantas que se adquirieron en este vivero cuentan con trazabilidad y son
variedades certificadas en Estados Unidos por el USDA (United States Department of
Agriculture). Esto es importante si se piensa en la posibilidad de exportar el producto.

Hoy el emprendimiento cuenta con una pequena plantacién de 200 arboles con una
densidad media de plantacion 9 x 9, con posibilidades de expansion, que se pensé como
una alternativa de inversion dentro de un campo mucho mas amplio dedicado a la

agricultura mediante el arrendamiento de las tierras.
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“Estas densidades de plantacion generan excelentes retornos en el mediano y corto plazo
y una muy buena rentabilidad. Adicionalmente no requieren una gestion y laboreos
excesivos”.

La plantacion ocupa un territorio de 2 hectareas y cuenta con una antigiedad de 9 y 8
anos (dependiendo de las plantas) y se encuentra en produccién, contando con
instalacion de riego en toda su extension.

La produccion es dirigida por la familia y cuenta con asesoramiento de un ingeniero del
Programa Cambio Rural con vasta experiencia en la produccion del nogal.

El emprendimiento produce y comercializa a muy pequefia escala nueces pecan con
cascara acondicionadas con procesos artesanales, como sucede hoy con las pequenas
producciones de este tipo.

La finalidad de este trabajo es la realizacién del modelo de negocios y plan de negocios
que guiara a este emprendimiento para que pueda incrementar y profesionalizar la
produccion y comercializacién; tomando como punto de partida lo realizado hasta el
momento y la experiencia adquirida en estos anos.

Asimismo, es intencion generar informacion Util para el sector productor de nueces pecan
y dar cuenta de la importancia del uso de herramientas como el CANVAS para la mejora

de la gestién de emprendimientos agro productivos.

1.2 Definicion del problema.

Emprender es un camino lleno de marchas y contramarchas, sin embargo son cada vez
mas las personas que se animan a afrontar los inconvenientes (falta de financiamiento,
burocracia, presién impositiva, entorno macroeconémico desfavorable) y hacer realidad el
suefo del proyecto propio.

Los emprendedores, los microemprendimientos y las pymes son transformadores de la
realidad social, crean nuevos negocios, empresas y empleos. Los productos y servicios
ofrecidos se ven mejorados y permiten prosperidad en la zona donde se instalan.

A pesar de esto, la principal barrera a sobrepasar al momento de emprender, es
intrinseca, y es el planteo de un modelo de negocios que sea razonable y escalable en el
tiempo, para luego confeccionar el plan de negocios que permita ponerlo en
funcionamiento.

Argentina tiene una actividad emprendedora alta y dinamica, sin embargo “segun el
Global Entrepreneurship Monitor (GEM) que lleva adelante desde 1999 el Centro de
Entrepreneurship del IAE Business School, la Argentina ha generado en estos afios una
gran cantidad de emprendimientos, pero presenta dificultades en la calidad de los

'https://www.viveroanju.com.ar/pages/gestion-de-cultivo.
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mismos, en la tasa de sobrevivencia de sus proyectos, asi como en la percepcién de
oportunidades para emprender que tiene la poblacion™?.

Asimismo se sabe que el pais cuenta con una tasa de emprendimientos similar a la del
resto del mundo. La mayor cantidad de emprendedores tiene una edad de entre 25 y 44
anos y en los ultimos afnos también se observa un crecimiento de emprendedores entre
44 y 64 anos personas que han finalizado su trayectoria laboral y deciden embarcarse en
el mundo del emprendedorismo segun el GEM.

A pesar de la dindmica emprendedora que tiene Argentina, esto no se ve reflejado en la
tasa de supervivencia, ya que la mayoria de los emprendimientos fracasan antes de
alcanzar los 3 afnos de vida, lo que representan segun un relevamiento realizado por la
CAME (Camara Argentina de la Pequena y Mediana Empresa) que el 70% de los
emprendimientos que nacen no logran la consolidacion y desaparecen.

Roberto Mena Boldrini especialista en Inteligencia Competitiva y Marketing estratégico,
expresa en el sitio web (https:/www.losandes.com.ar/article/-por-que-fracasan-los-
emprendedores) que: “la razdn principal que explica la mayoria de los fracasos tiene que
ver con la falta de un modelo de negocio y un proyecto innovador”.

“Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona
y capta valor”. (Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, 2011, p.14).

En muchos casos se inicia un negocio sin la generacion de un modelo de negocios,
herramienta fundamental que permite validar la idea de negocio y proyectar el éxito del
mismo.

Cuando se trabaja con un modelo de negocios se pueden adelantar y prever cuales son
las fortalezas y debilidades de un proyecto para conocer si las capacidades reales son
compatibles con las intenciones que se proponen.

Al utilizar modelos de negocios los emprendedores logran una vision clara de los
objetivos que los ayudaran a navegar con un horizonte mas despejado y ver de manera
grafica los procesos y recursos con los cuales aportaran y captaran valor.

Sin un Modelo de Negocios, las probabilidades de fracaso aumentan... “Los errores mas
comunes que se observan, cuando se estudia un emprendimiento desde la perspectiva
del modelo de negocio, se relacionan con factores del siguiente agrupamiento: falta de
capital y financiamiento adecuado; desconocimiento de las herramientas modernas de
gestién; innovacion inadecuada en el producto y servicio, o0 demasiada imitacion y baja
diferenciacién; no se conoce el pensamiento del cliente y lo que éste desea o necesita;
desconocimiento de estrategia y marketing; y, por ultimo, lo que podriamos denominar:
factores psicolégicos, emocionales y culturales, donde el egocentrismo del emprendedor,

*https://iae.edu.ar/es/LaEscuela/IAEHoy/Paginas/Contexto-para-emprendedores-argentinos-en-
2018-el-rol-del-Estado-y-los-privados.aspx

Prinsich Ariadna Vanesa Pagina 7



el manejarse solo con la intuicién, y la falta de predisposicién para trabajar en equipo,
sobresalen como caracteristicas que nos identifican”. Roberto Mena Boldrini en
(https://www.losandes.com.ar/article/-por-que-fracasan-los-emprendedores).
Independientemente de lo positivo que es emprender es importante plantear cual es el
modelo de negocios que permitira lograr un negocio que sea viable y escalable en el
tiempo. Asimismo, a partir de la definicién de este habrd que describir cémo ponerlo en
marcha para intentar minimizar la tasa de fracaso; y el plan de negocios es la respuesta
para esto.

Por todo lo antes expuesto es que el problema planteado en este caso puede expresarse
en la siguiente pregunta.

¢ Cual es el modelo de negocios que deberia disenarse y proponerse para que el
emprendimiento crezca y se desarrolle de manera razonable y escalable en el

tiempo?

Entendiendo que el propésito es brindar respuesta a un emprendimiento familiar, a través
del uso de herramientas de gestion simplificadas; donde el modelo de negocios es el
foco a definir, y el punto de inicio a partir del cual puede describirse y elaborarse un plan
de negocios.

Es importante destacar, que este trabajo no tiene como finalidad elaborar un Plan de
Negocios en el marco de las incumbencias profesionales del Licenciado en
Administracién. Teniendo en cuenta éste, se trabaja en el abordaje de un modelo de
negocios y formato de plan de negocios simplificado, orientado a la aplicacion préactica en

un emprendimiento familiar.

1.3 Justificacion del problema.

Entre Rios es una provincia Argentina que forma parte de la region centro. Tiene una
produccién predominantemente agricola enfocada principalmente en arroz, soja, trigo,
maiz y citricos. Durante la udltima década, ha diversificado su matriz productiva
incorporando nuevos cultivos como son los arandanos y las nueces pecan.

Estos cultivos tienen un caracter novedoso en esta zona. En el caso del pecan, adn no se
ha puesto foco en el desarrollo de modelos de negocios especificos para esta
produccion.

Gran parte de los emprendimientos de nuez pecan, son manejados por profesionales o
personas ajenas a la actividad que llegan a adentrarse en este cultivo como seguro de
una jubilacion, por la gran demanda exterior que hay de este producto, y porque es
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considerado uno de los alimentos més nutritivos y sanos del planeta. Se dice que los
astronautas los llevan en sus viajes como parte de su alimentacion.

El presidente de CAPPECAN afirmé en una entrevista que “Hay muchos profesionales,
debido a la nuez pecan es un emprendimiento ideal, como para complementar otro tipo
de actividades”.’

Los emprendimientos y los emprendedores, con sus negocios, cuando estos funcionan,
traen con ello prosperidad y desarrollo. Se sabe de igual modo que la tasa de fracaso es
alta en los emprendimientos y que muchos no superan los 3 a 5 afnos de antigliedad.
Teniendo en cuenta que el cultivo de nuez pecan segun estimaciones se vuelve rentable
a partir del afio 7, es necesario contar con un modelo y plan de negocios que permita
rentabilizar rdpidamente las inversiones; para esto es necesario evaluar el modelo de
negocio, el entorno, la infraestructura, las estimaciones de ingresos y costos, entre otras
cuestiones que hacen al negocio en si.

Segun opiniones de un productor pecanero: “Plantas, a los 3 anos el arbol empieza a dar
nueces, a los 6 afos empezas a balancear el negocio, recién al afo 7 cubris los costos,
dependiendo de los moédulos de producciéon. Al afio 10 empezas a tener una renta
interesante, y en el afno 14 o 15 se llega a su maximo potencial, que de acuerdo a la
forma de trabajar, puede alcanzar a los 2.500 a 3.500 kilos por hectarea™

Se cree que el gran desafio de emprender es correlacionar la idea que se tiene del
negocio (esa que inicialmente puede ser vaga e incluso extravagante) con la realidad,
para que el proyecto pueda ser rentable. Es asi que las herramientas de planificacién,
diagnostico, el uso de los modelos de negocios, los calculos y estimaciones se vuelven
fundamentales. “Un buen modelo de negocios es imprescindible para toda organizacion
exitosa, sea esta una nueva empresa o una bien establecida”. (Magretta, 2002, p.12).

Los modelos de negocios no son mas que historias de como funciona un negocio/
empresa.

Un buen modelo de negocios da respuesta a las preguntas de Peter Drucker: ;Quién es
el cliente? y ¢ Qué es lo que el cliente valora? Ademas, responde a las preguntas basicas
que todo gerente debe hacerse: ;Como ganamos dinero en este negocio? ;Cual es la
l6gica econb6mica oculta que explica como podemos crear valor a los clientes con un
costo apropiado? (Magretta, 2002, p.13).

Elaborar un modelo de negocios implica desarrollar una hipétesis la cual se prueba y se
revisa si es necesario, permite desagregar la idea inicial y ver también el funcionamiento
conjunto de todas sus piezas. A partir de esta planificacién es posible realizar un plan de

puesta en marcha del negocio. “Cuando los modelos de negocios no funcionan, se debe

*http://www.cappecan.com.ar/post/209/Entre-Rios-es-la-provincia-ideal-para-la-nuez-pecan
*http://www.agritotal.com/nota/31484-nuez-pecan-cuando-el-negocio-es-salud/
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a que han fallado la prueba narrativa (la historia no tiene ningun sentido) o la prueba
numeérica (el estado de resultados no cuadra)”. (Magretta, 2002, p.15).

El emprendimiento La Magdalena se encuentra en su octavo afo, por lo cual resulta
necesario definir el modelo de negocio y sentar las bases de su funcionamiento y
crecimiento a futuro, considerando que a partir de este afo la produccion empieza a
escalarse si se realiza un buen manejo del monte, por lo que se vuelve fundamental
rentabilizar las inversiones realizadas hasta el momento. Actualmente sus propietarios ya
han realizado las inscripciones necesarias para la comercializacion de nueces pecan con
cascaras a través de la inscripcion en el RENSPA (Registro Nacional Sanitario de
Productores Agropecuarios).

Se considera que si se logra especificar un modelo de negocios viable y un plan de
negocios a partir del primero, se ayudara a este emprendimiento a clarificar el negocio
permitiéndole crecer a futuro sobre bases sélidas y razonables en el tiempo, permitiendo
minimizar las probabilidades de mortalidad.

Ademas, servira para comprender la importancia que tiene la planificacion y la
organizaciéon para lograr un emprendimiento que sea factible desde el punto de vista
econdmico — financiero.

La vision holistica y simplificada que brinda el CANVAS permitira a los duefios del
emprendimiento tener una visién clara del negocio ayudandolos a comprender como
interactuan entre si los bloques del modelo (segmentos de clientes, propuestas de valor,
relaciones con los clientes, canales, actividades, recursos y alianzas claves, estructura de
costos y de ingresos) asi podran visualizar el negocio en su conjunto y ver a través del
plan de negocios la descripcién del emprendimiento y la guia para su desarrollo.
Asimismo se brindara informacién al sector de produccién nueces pecan que aun esta en
fases de altisimo crecimiento en el pais y poco profesionalizado, en lo referido a la
utilizacién de herramientas de gestién y administracion; ya que como se comentaba
anteriormente, por lo general son profesionales de diferentes areas de conocimientos
quienes deciden invertir en el cultivo y se ayudan en organizaciones como camaras o
cluster que asesoran en cuestiones productivas y de exportaciébn pero con poca
orientacion al nucleo del negocio.

Ademas se cree que este trabajo no solo aportara a la resolucion de un problema
concreto de un emprendimiento naciente a través del uso de herramientas de gestion
simplificadas desde una perspectiva de gestién, sino que también permitird aportar
informacidn sobre la aplicacién de CANVAS, ya que generalmente se trabaja desde los
conceptos tedricos y aqui se podra exponer su aplicacién a un caso concreto, lo que

podria servir para la transferencia de conocimiento a otros actores del sector.

Prinsich Ariadna Vanesa Pagina 10



1.4. Objetivos.

1.4.1. General.
A. Desarrollar un modelo de negocios mediante la utilizacion y aplicaciéon del lienzo
CANVAS, para luego elaborar una version de plan de negocios simplificada para un

emprendimiento de nueces pecan.

1.4.2. Especificos.

A. Revisar los conceptos de modelo de negocios y plan de negocios a fin de establecer
las diferencias entre ambos.

B. Comprender detalladamente el modelo CANVAS, sus conceptos, elementos claves e
interrelaciones entre ellos.

C. Confeccionar el modelo de negocios a partir de la utilizacién del lienzo CANVAS.

D. Elaborar una version simplificada de un plan de negocios, adecuando la propuesta
Osterwalder e Yves Pigneur al emprendimiento.

1.5. Metodologia.

1.5.1. Tipo de disefio.

Se realizd una investigacion de tipo aplicada, a un caso concreto de un emprendimiento
familiar, que busca resolver un problema practico puntual: el disefio del modelo de
negocios.

Se utilizé un disefio de tipo descriptivo y exploratorio debido a que fue necesario
reconocer, indagar y clarificar previamente cuestiones conceptuales.

Luego, se debid investigar y comprender el uso de la herramienta CANVAS, para poder
posteriormente modelar el negocio.

A continuacion se aplicé la herramienta del lienzo para lo cual se debié confeccionar el
CANVAS detallando y describiendo cada uno de los 9 médulos y sus posibles
interrelaciones.

Por ultimo se elaboré el plan de negocios segun el modelo de negocio definido. Para esto
se tomé el modelo de Osterwalder Alexander e Yves Pigneur, propuesto en su libro
“Generacion de Modelos de Negocios”, el cual esta formado por 6 secciones y se adapté

al emprendimiento.
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1.5.2. Instrumentos de recoleccién de datos.

1.5.2.1 Secundarios.

Se observo y recurrid a documentos e informacion disponible en internet y a bibliografia
existente, en lo que refiere a la generacibn de modelos de negocios mediante la
herramienta CANVAS.

También se revisé la bibliografia sobre el plan de negocios en 6 secciones que proponen
Alexander Osterwalder e Yves Pigneur.

Ademas se exploraron informes que brindan diferentes organismos y organizaciones
referentes del sector, como asi también informacion recopilada por organismos como el
INTA, entre otros.

Asimismo, se apelé a busqueda de informacién en paginas web, papers, redes sociales,
articulos y libros a fin de dar cumplimiento a los objetivos planteados y poder ademas
tener una vision mas amplia del mercado, el entorno y las tendencias.

En los casos que fueron necesarios, se acudié a bibliografia de negocios y de marketing
a fin de poder plasmar algunos conceptos en el modelo de negocios y en el plan de

negocios.

1.5.2.2. Primarios.

Con el objetivo de obtener informacion precisa y especifica se enviaron mails, mensajes
via Whatsapp e Instagram y se realizaron llamados telefénicos a informantes claves que
brindaron informaciéon sobre cuestiones puntuales del mercado, exigencias, precios y
otros (como por ejemplo lineas de financiamiento). (Ver Anexo 1y 2).

Si bien se habia pensado realizar en la medida de las posibilidades una visita a alguna
organizacién del sector, esto se descartdé por motivo de las medidas de aislamiento y
otras restricciones establecidas como consecuencia de la pandemia del COVID-19.

Se llevaron a cabo entrevistas. Para las mismas se disefid una guia de preguntas semi
estructuradas. (Ver Anexo 3).

Se entrevisté a emprendedores/productores de nueces pecan para conocer las
realidades que atraviesan, en lo que refiere principalmente a la gestién del negocio.
Ademas, se realizé una entrevista a un informante clave - Magister en Innovacién y
Desarrollo de Proyectos de Negocios- que ha trabajado con emprendedores y con la
herramienta CANVAS a fin de conocer cuestiones especificas de su uso basadas en su

experiencia.
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1.6 Estructura del Trabajo.

Desarrollar un modelo de negocio que permita definir claramente las bases sobre las que
un emprendimiento crea, proporciona y capta valor es un paso previo para desarrollar un
plan de negocios sélido y consistente. Es por esto que se ha desarrollado y decidido
ordenar este trabajo en 5 capitulos.

El capitulo 1 es introductorio y en él se describe brevemente el emprendimiento en su
estado actual, ademas se explicita el problema a resolver, los objetivos del trabajo y la
metodologia utilizada para realizar el mismo.

En el siguiente capitulo, se revisan y exploran los postulados teéricos que fundamentan
este trabajo. Se presenta la bibliografia, los conceptos y definiciones planteadas por
diferentes autores en lo que respecta a modelo de negocio y plan de negocio. Por ultimo
se reflexiona sobre las diferencias conceptuales entre ambos conceptos que suelen
confundirse en su utilizacion.

Seguidamente en el capitulo 3 se desarrolla el modelo de negocios para el
emprendimiento “La Magdalena” el cual se estructura segun el modelo CANVAS o lienzo
de modelo de negocio de Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, el cual permite a través
de los 9 modulos mostrar rapidamente de manera simplificada e integral un negocio de
cualquier tamano.

Luego en el capitulo 4 se plantea el plan de negocios; el mismo se desarrolla en 6
secciones, adaptadas y/o adecuadas al emprendimiento e incluye: el equipo, el modelo
de negocio, el andlisis financiero, el entorno externo, el mapa de aplicacion y el analisis
de riesgos.

A continuacién en el capitulo 5 se presentan las conclusiones, comentarios vy
recomendaciones que surgen a partir de este trabajo final.

Finalmente se explicita la bibliografia utilizada y se incorporan los anexos al trabajo.
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Capitulo 2. Postulados tedricos.

Modelo de negocios y plan de negocios suelen utilizarse comunmente en el mundo de los
negocios como sinénimos cuando en realidad no lo son. En este capitulo se comienza
primeramente por definir algunos conceptos claves como emprendedor, startup, entre
otros. A continuaciéon se analiza lo que refiere a modelo de negocios, realizando una
revision de los conceptos brindados por diferentes autores. Seguidamente se presenta el
modelo CANVAS de Osterwalder Alexander e Yves Pigneur con sus nueve moédulos e
inmediatamente se explica la légica de funcionamiento del lienzo.

Posteriormente se realiza una revisién de conceptos de plan de negocios vertidos por
varios autores y por ultimo, dentro de este capitulo, se expresan consideraciones sobre
las diferencias entre plan de negocios y modelo de negocios.

2.1 Conceptos y definiciones claves.

Este apartado tiene como finalidad comprender algunas definiciones que se utilizaran con
frecuencia en este trabajo final, ya que las mismas forman parte de lo que se denomina la
cultura y el ecosistema emprendedor y han marcado un cambio que nos obligaba a
entenderlos para poder adaptarnos a lo que el mundo hoy requiere.

> Emprendimiento.

(...) se entiende el emprendimiento como un conjunto de competencias, que parte de la
actitud de la persona, para captar oportunidades del entorno, lo cual requiere un
pensamiento sistémico, convertirlas en ideas innovadoras, con base en su creatividad y
generar proyectos productivos en diferentes campos, para beneficio propio y de su
entorno. (Uribe & Reinoso, 2013, p.14)

Al respecto, Uribe Macias (2017), expresa que: El “emprendimiento” puede ser
considerado como el conjunto de competencias que se desarrollan en un contexto
determinado y que contribuyen a la generacién de cosas nuevas. Si bien este concepto
se ha atado tradicionalmente a la creacibn de empresas, no se circunscribe
exclusivamente a ello. Siendo asi, el emprendimiento incluye un conjunto de variables
que se relacionan con lo personal (el emprendedor) y/o lo estructural (el ecosistema
emprendedor), y se inserta dentro de las dinamicas empresariales y productivas propias
de las economias y de las regiones. (p.220).

Siguiendo a este autor, se puede expresar que el término emprendimiento incluye al
emprendedor y a las capacidades y aptitudes que éste utiliza al accionar individualmente.
El emprendimiento es una practica social desarrollada dentro de un entorno que se

conoce como el “ecosistema emprendedor”, el cual esta formado por un conjunto de
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relaciones que se dan entre las instituciones y el emprendedor en los niveles politicos,

culturales, sociales, educativos y econémicos.

> Emprendedor.

Etimoldégicamente, los términos emprendedor y emprender provienen de los vocablos
franceses, entrepreneur y entreprendre respectivamente.

El término emprendedor fue escrito por primera vez por Richard Cantillon (1755). “El
término designaba a una persona caracterizada por comprar productos a precios
conocidos para venderlos en el mercado a precios desconocidos; esta concepcion asocid
al término emprendedor con los elementos conceptuales de recursos y riesgo” (Bucardo
Castro, Saavedra Garcia & Camarena Adame, 2015, p.99)

Desde aquella definicion, el concepto ha ido evolucionando con el tiempo y se ha
enriquecido con los aportes de diferentes autores teniendo diferentes acepciones segun
el contexto en el que es utilizado. A continuacién se muestra una tabla con definiciones
aportadas por algunos de ellos; en ella se observa y destaca la definicion de Schumpeter
que fue quien primeramente puso de manifiesto al emprendedor, como generador de
crecimiento econdémico, pero también como destructor creativo. Es el emprendedor quien
altera el equilibrio en su incansable busqueda de la innovacidén, modificando las pautas

que rigen a las economias de mercado.

Autor

Definicion

Richard Cantillon
(1975)

Una persona gue se caracteriza por
comprar productos a precios conocidos
para venderlos a precios desconocidos

Schumpeter (1934)

Ente generadoer de crecimiento
economico. Destructor creativo (proceso
de desarrollo caracterizado por la
innovacion constante)

Cantillon, Thunen y
Baudeau (Citados en
Rodriguez, 2009)

Tomador de riesgo y persona demasiado
inteligente

Benthan y Smith
(Citados en Rodriguez,
2008)

Tomador de decisiones con riesgo
innovador y como trabajador innovador

Pereira (2003)

Es quien percibe la oportunidad y crea la
organizacién para aprovecharla

De Vries (1977)

Concibe e implementa una idea a través
de la innovacion, administracion y toma
de riesgos

Drucker (1970)

Ejecuta las tareas de proyeccion,
combinacién, innovacién y anticipacion

Baumol (1968)

Es mas que un organizador y que un
innovador, debe conseguir nuevas fuentes
de recursos y métodos de mercadeo y
estructurar una nueva organizacién

Dees (1998)

Es capaz de destruccion creativa, creacion
de walor, identificacién de oportunidades
e ingenio

Fuente: Bucardo Castro, Saavedra Garcia & Camarena Adame, 2015, p.101
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Sintéticamente, se entiende por emprendedor aquella persona que lleva a la practica
nuevas ideas/negocios, o nuevas posibilidades o variantes de un negocio ya existente.
Aporta transformacién al entorno en el que se inserta, proyecta hacia el futuro, construye
hacia delante. El emprendedor rompe rutinas, tolera la incertidumbre, innova
(considerandose esta caracteristica una de sus principales), mejora lo que existe. Es
capaz de detectar oportunidades y aprovecharlas utilizando sus capacidades y los
recursos a su alcance. Es un verdadero dinamizador de la economia y del ecosistema

donde se encuentra inmerso.

> Startups.

Se entiende por “startup’, a una empresa emergente de nueva creacién, 0 a un negocio
recientemente establecido, que tiene posibilidad de crecer rapidamente. No
necesariamente son de base tecnoldgica, pero utilizan la misma en su gran mayoria y
presentan grandes posibilidades de escalar el negocio, adaptandose al cambio y el
mercado. La innovacion entendida en sentido amplio, es la clave de su éxito.

Las startups pueden generarse en cualquier sector de la economia o del ambito
sociocultural y suelen utilizar la tecnologia y el conocimiento cientifico para desarrollar el
negocio, pero no se limitan solo a este ambito.

Una de las definiciones mas precisas es atribuida a Steve Blank y Bob Dorf (2013), ellos
expresan que una startup es “una organizacion temporal en busca de un modelo de
negocio rentable, repetible y escalable”.

Son un verdadero agente de cambio, generan trabajo de calidad y dinamizan la economia
a través del uso intensivo del conocimiento y la innovacién, generando nuevos productos

y Servicios.

2.2 Modelo de Negocios.

Los factores que influyen en el éxito de un negocio son numerosos e incluyen un gran
nuamero de variables. Actualmente las empresas y organizaciones viven en un constante
cambio y en el intento de dar respuesta a clientes cada vez mas exigentes, el término
modelo de negocio cobra relevancia, popularizandose en el ultimo tiempo entre
emprendedores y empresarios de todas las actividades y rubros, independientemente del
tamano del negocio.

El concepto de modelo de negocios, es utilizado en diferentes areas que van desde la
teoria general de la administracion y de la estrategia hasta literatura sobre innovacion y e-
business. A veces, su utilizacién no resulta adecuada debido a que se puede tener una

nocion vaga de su definicién y sus elementos, es por ello que a continuacién se presenta
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una revisidon del concepto segun diferentes autores, para luego detallar el modelo
CANVAS.
El término modelo de negocio se puede remontar al afo 1954 cuando Peter Drucker, el
padre de la administracion, lo esboza. Sin embargo, el concepto tomé fuerza y se volvié
popular durante el boom de internet y los e-business, asociandose el mismo a los
emprendimientos del rubro tecnoldgico y a las punto com, que utilizaban internet como
medio para generar ingresos. (Ricart, 2009).
Las definiciones de modelos de negocios se fundamentan en conceptos que son
atribuibles a Drucker, él fue quien introdujo el concepto de estrategia al ambito de los
negocios cuando este era aun un término exclusivo asociado al campo militar. (Palacios
Preciado, Duque & Edison, 2011).
En este sentido, la estrategia refiere a qué modelo de negocio elegira una compania u
organizaciéon para competir, es decir como va a crear valor y como va a realizar las
operaciones que satisfagan a los stakeholders.
En resumen, la estrategia es mucho mas que la mera seleccion de un modelo de
negocio; es un plan contingente sobre cémo se debe configurar el modelo de negocio,
dependiendo de las contingencias que puedan ocurrir. EI modelo de negocio de una
organizacion es el reflejo de su estrategia realizada. (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010,
p.205).
Continuando con las definiciones conceptuales, Paul Timmers especialista en modelo de
negocios para el comercio electrénico y asesor de politica europea en Bruselas expresa
que: “...Un modelo de negocio es una arquitectura de productos, servicios y flujos de
informacién incluyendo una descripcion de varios actores del negocio y sus roles, una
descripcion de los beneficios potenciales de diferentes actores del negocio y la
descripcion de las fuentes de ingreso...”. (Timmers, 1998, p.4)
Por su parte, Michael Lewis cuando escribia por el afio 1999 ofrece una definicién simple
del término expresando que el modelo de negocio es como se planea ganar dinero.
(Andrea Ovans, 2015).
Linder y Cantrell (2000) de Accenture expresaron que a veces se utiliza el término
“‘modelo de negocios” sin una idea clara de lo que esto significa y que es importante
aclarar esto para poder manejar un mismo idioma. Los autores manifiestan que cuando la
gente habla de “modelos de negocios” se refieren a 3 cosas distintas: los componentes
del modelo de negocios, los modelos de negocios operativos y los modelos de cambio.
e Componentes del modelo de negocio: son piezas o partes de modelos de
ingresos o valor, pero no son el modelo en su totalidad. Cada parte puede ser
esencial en el modelo, pero desde luego no es el modelo total. Por ejemplo,

nuevos canales de distribucién, nuevas formas de fijar precios o nuevas
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formas de generar ingresos, fueron llamadas erroneamente modelos de
negocios.

e Modelos de negocios operativos: muestran la I6gica central mediante la cual
se crea valor y como gana dinero una organizacién. Sélo los componentes que
son parte de esta logica se incluyen en el modelo de negocios. Como los
elementos que forman parte de un modelo de negocios son distintos para una
organizacion que para otra, esto hace que cada organizacién tenga uno
diferente.

e Modelos de cambio: hace referencia a como la organizacién se adapta a un
entorno dinamico, implica como hara ésta a través del tiempo para seguir

siendo rentable, es una extensién de los modelos de negocios operativos.

“...un modelo de negocio explicita el contenido, estructura y gobierno de las
transacciones disefiadas para crear valor al explotar oportunidades de negocio...” (Amit,
Zott, 2001, p. 511).

El contenido de la transaccion se refiere a los bienes o informacién que se esta
intercambiando, y a los recursos y capacidades que se requieren para habilitar el
intercambio. La estructura de transaccion refiere a las partes que participan en el
intercambio y las formas en que éstas se vinculan. El gobierno de las transacciones se
refiere a las formas en que los flujos de informacién, recursos, y los bienes son
controlados por los participantes. También se refiere a la forma juridica de la
organizacion, y a los incentivos para quienes estan involucrados en las transacciones.
(Amit y Zott, 2001).

Toda empresa nueva o ya establecida necesita de un modelo de negocio para ser
exitosa, y para eso necesitan un concepto sencillo.

La palabra "modelo" evoca imagenes de pizarras cubiertas con férmulas matematicas
secretas. Sin embargo, los modelos de negocios no tienen nada de secreto. En el fondo
son historias, historias que explican cémo funcionan las empresas. (Magretta, 2002,
p.13). Es decir, el modelo de negocios debe superar dos pruebas, la prueba narrativa y la
prueba de los nimeros, si ambas son superadas se alcanzard el éxito del modelo.
Magretta (2002), basandose en las definiciones de Drucker define un buen modelo de
negocios como aquel que da respuesta a las siguientes preguntas: ;Quién es el cliente y
qué es lo que éste valora?, ;Como se hace para generar valor al cliente a un costo que
resulte razonable? y ;Como gana dinero un negocio?

Por su parte Osterwalder, Pigneur y Tucci (2005), aportaron una definicién que va en esta
direccidén: un modelo de negocio es una herramienta conceptual que contiene un conjunto

de elementos y sus relaciones y que nos permite expresar la légica de negocio de una
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empresa especifica. Es la descripcion del valor que una empresa ofrece a uno o varios
segmentos de clientes y de la arquitectura de la empresa y su red de socios para crear,
comercializar, y aportar este valor a la vez que genera un flujo rentable y sostenible de
ingresos. (p.10).

Como consecuencia de esta definicion se establecen 9 elementos de un modelo de
negocio: proposicibn de valor, cliente objetivo, canal de distribucion, relaciones,
configuracion de la cadena de valor, competencias esenciales, red de socios, estructura
de costes y modelo de ingresos. (Ricart, 2009, p.15)

Otros autores, expresan que el concepto de modelo de negocios, como ya se menciond

anteriormente, es y ha sido utilizado por diferentes areas del conocimiento; “...en la
literatura sobre sistemas de informacién, negocios electrénicos, y otras areas de
investigacion gerencial, refiere a las formas de crear valor para clientes y las maneras en
gue una empresa convierte las oportunidades de mercado en beneficios a través de un
conjunto de actores, actividades y colaboracién”.(Rajala & Westerlund, 2005, p.3)
Casadesus-Masanell y Ricart (2007), definen el modelo de negocios como el conjunto de
elecciones que hace una organizacion y las consecuencias que derivan de estas. Las
elecciones se agrupan en politicas, que refiere a cdmo deben hacerse las cosas, en
activos los recursos tangibles y en gobierno que son las condiciones contractuales y/o
legales para el control de los elementos politicos y los activos.

Osterwalder e Pigneur (2011) enunciaron una definicién simple y acotada de lo que es
un modelo de negocios. “Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una
empresa crea, proporciona y capta valor” (p. 14). Luego vuelven sobre la misma y
expresan: “El modelo de negocio es una especie de anteproyecto de una estrategia que
se aplicard en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa”. (p. 15)

Segun estos autores, la mejor manera de describir un modelo de negocios es a partir de
nueve modulos, que permiten cubrir los siguientes aspectos: clientes, oferta,
infraestructura y viabilidad econdémica.

Antes de la existencia del lienzo de modelo de negocios de nueve médulos, emprender
se asociaba con un arte, un riesgo o un estilo de vida, en la actualidad emprender tiene
un método. Es casi imposible en estos dias imaginarse un emprendedor, una startup o
una empresa que no piense y utilice esta herramienta. (De Miguel & Garcia, 2014).

“Este proceso ha revolucionado la forma de disefiar, de producir, de acercarse al
mercado, y de aprender haciendo”. (De Miguel & Garcia, 2014, p.5).

Es importante destacar, que si bien cada autor ha configurado una definicion propia de lo
gue es un modelo de negocio, se pueden observar en ellas elementos en comun o bases

analogas sobre las cuales se fundamentan.
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Se han logrado distinguir e identificar apreciaciones similares en los conceptos antes
revisados como: propuesta de valor, creacién de valor, la l6gica de como obtener
beneficios o flujos de ingresos, la estructura de la organizacién y las operaciones.

En pocas palabras se puede afirmar que el término “modelo de negocio”, es un concepto
qgue ha cobrado relevancia en el ultimo tiempo y como tal, debe ser conocido, reconocido
y aplicado en el ambito académico y de la gestidén practica, sin confusiéon, mas aun a
partir de la aparicion del lienzo de modelo de negocios (CANVAS) que permite modelar

un negocio. Esta herramienta practica y sencilla se describe a continuacion.

2.2.1 El modelo CANVAS.

El modelo CANVAS de Osterwalder Alexander e Yves Pigneur es una herramienta
simplificada para analizar y crear modelos de negocios. Permite a través de los nueve
moédulos y las interrelaciones entre ellos, ver como una empresa, organizacién u
emprendimiento crea, proporciona y capta valor.

Esta herramienta aporta a la comprensién de un modelo de negocio especifico y permite
ampliar los puntos de vistas mostrando el negocio desde varias perspectivas. A

continuacién se muestra la plantilla para el lienzo de modelo de negocios.

Asociaciones a3 | Actividades 5 Relaciones Segmentos 39
dave ; demercado I

dave - &= or 3 con dientes

Propuestas
de valc

K3

Recursos & Canales [
dave P \JJ
el

Estructura Fuentes UE
de costes LS F | deingresos b
it

Fuente: Osterwalder Alexander e Yves Pigneur, 2011, p.44

Siguiendo a Osterwalder Alexander e Yves Pigneur (2011) se describen seguidamente
los nueve médulos:

» Segmentos de Mercado
El foco de todo modelo de negocios es el cliente. En este médulo es importante definir
quién es el cliente, pueden especificarse uno o varios segmentos de mercado. Una vez
definidos los segmentos de mercado que se van a atender, se puede empezar a disefiar
un modelo de negocios que satisfaga las necesidades del cliente objetivo que se eligid.

Es fundamental comprender a este cliente saber qué piensa y qué necesita.
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» Propuesta de Valor
La propuesta de valor es aquello por lo que un cliente prefiere a una empresa por sobre
otro competidor, es una pieza clave de todo modelo de negocio. A veces las propuestas
de valor son innovadoras, en otros casos solo tienen alguna caracteristica que brinda un
diferencial. La propuesta de valor debe permitir satisfacer la necesidad del segmento de
mercado elegido. Elementos como el precio, la marca, la customizacién pueden ayudar a

crear valor para el cliente.

» Canales
Definidos los clientes que se desean atender y la propuesta de valor que se va a brindar,
es necesario establecer cdmo se va llegar a ellos (el canal es el punto de contacto entre
la empresa y el cliente); si no nos conocen, es imposible que nos compren. Los canales
tienen la funcion de visibilizar los productos o servicios que un emprendimiento u
empresa tiene para ofrecer, permitiendo evaluar la propuesta de valor y logrando que los
productos y servicios sean adquiridos. Las empresas pueden utilizar sus propios canales,
los canales de socios comerciales o0 ambos; lo crucial aqui es encontrar la mezcla justa
que permita llegar al cliente y aumentar el maximo posible los ingresos. Dentro de los
canales propios directos se encuentra el equipo comercial, las tiendas propias y la venta
por internet (web o redes sociales propias). Por su parte en los canales no propios se
encuentran las ventas a mayoristas, tiendas (ventas minoristas), web y redes sociales de

asociados.

» Relaciones con los clientes
Las empresas deben definir en este punto qué tipo de relacion se llevara con cada
segmento de mercado. Puede que estas relaciones busquen atraer y captar nuevos
clientes o fidelizar los mismos. En este punto puede utilizarse la asistencia personal, el

autoservicio, entre otros.

» Fuentes de ingresos
En este bloque hay que determinar el flujo de caja, y para poder calcular esto es
necesario establecer los ingresos y los gastos. Los clientes son el centro del modelo de
negocio y son quienes permiten generar el flujo de ingresos. Se debe conocer por qué
esta dispuesto a pagar el cliente para poder establecer el sistema de fijacion de precios.
Pueden coexistir varias fuentes de ingresos y cada una tener su mecanismo de fijacion

de precio diferente.
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» Recursos clave
Aqui se describen los recursos que son necesarios para que el modelo de negocios
funcione correctamente. Los mismos se pueden clasificar en fisicos, econémicos,

intelectuales y humanos. Pueden ser propiedad de la empresa o no.

» Actividades clave
Se establecen las actividades u acciones relevantes que una empresa debe llevar a cabo
para que su modelo de negocio funcione y tenga éxito. Varian de negocio en negocio y
son fundamentales para llegar al cliente, ofrecer la propuesta de valor, establecer

relaciones con los clientes y obtener ingresos.

» Asociaciones clave
Son las redes de proveedores y socios que ayudan al funcionamiento y mejora del
modelo de negocio. Coexisten varios tipos de asociaciones, entre ellas podemos nombrar
las asociaciones estratégicas, los joint venture, las relaciones cliente-proveedor y las
asociaciones entre empresas competidoras entre si. Entre las motivaciones que llevan a
las empresas a asociarse se encuentra la posibilidad de automatizacién y economias de

escalas, la reduccion de riesgos y la compra de determinados recursos y actividades.

» Estructura de costos
Implica detallar todos los costos que son insumidos para que el modelo de negocio
funcione. Los médulos detallados anteriormente con sus actividades, generan costos que
son necesarios calcular. Las estructuras de costos varian de un modelo de negocio a
otro, lo importante es trabajar en la minimizacién de los mismos. Se deben distinguir los

costos fijos de los variables y las economias de escala y campo.
2.2.1.1 Légica de funcionamiento del modelo CANVAS.

CANVAS significa “lienzo”. El lienzo es una hoja en blanco con 9 modulos o cuadrantes
donde deben volcarse y escribirse las ideas. Alli se plasman los avances de un modelo
de negocio. Su utilizacién es sencilla, fomenta el trabajo en equipo, el analisis y el
pensamiento critico.

Para utilizar esta herramienta se recomienda imprimir o dibujar el lienzo en una hoja
grande que permita a los participantes debatir y completar el mismo. Para rellenar los
médulos se pueden utilizar marcadores o Pos-It, esto es lo mas practico ya que permite
cambiarlos, moverlos de lugar, rescribirlos o simplemente eliminarlos.

Es importante tener en cuenta, al momento de usar esta herramienta, que los médulos no

deben llenarse todos al mismo tiempo, el CANVAS tiene una logica.
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Los nueve modulos permiten responder a las siguientes preguntas sobre qué implica la
generacién de un Modelo de Negocio: ¢Quién? ;Qué? ;Cémo? y Cuanto?, abarcando
asi cuatro grandes areas: el cliente, la oferta, la infraestructura y la viabilidad econémica.
Ademés aborda el emprendimiento o el negocio desde dos puntos de vista: el interno y el
externo. En el lado derecho se encuentran las cuestiones de analisis externo y del
izquierdo las cuestiones de andlisis interno del negocio.

Una vez que el lienzo ha sido impreso, se debe comenzar por reflexionar sobre el lado
derecho del mismo, es decir la parte externa del negocio, aquello que podria afectar
directamente al modelo. Inmediatamente se observa en una imagen el lado derecho de

esta herramienta.

Lado Derecho del Lienzo

Eelaciones con clientes

Segmentos de mereado

Propuestas de valor

\ Canales

Fuentes de ingresos

Fuente: Osterwalder Alexander e Yves Pigneur, 2011, p.19. Modificado por Prinsich Ariadna

A continuacion, se indica el orden en que deben completarse los médulos del lienzo.

Segmentos del mercado: este es el primer médulo que debe rellenarse. En
este es importante definir a quién ayuda el modelo de negocio. Simplificadamente hay
que establecer ;Quién o quiénes son los clientes?

La propuesta de valor debe satisfacer al cliente y por ello la importancia de definirlo.
Saber quién es. Si la propuesta de valor no satisface las necesidades de éste, el modelo

de negocio esta destinado a fracasar.
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Saber qué clientes se deben atender y cudles se deben ignorar resulta crucial y es
importante ver mas alla de los segmentos de mercados que existen. Quiza sea relevante
investigar aquellos que no estan siendo atendidos actualmente o que tienen una atencioén
deficiente.

Para ello, se puede utilizar una herramienta creada por la empresa de pensamiento visual

XPLANE: “El Mapa de Empatia”. A continuacion podemos ver el mismo.

iQué
PIENSAY SIENTE?
Lo que realmente importa
Principales preocupaciones
Inquietudes y aspiraciones

iQué iQué
OYE? ° VE?
Lo que dicen los amigos Entorno
Lo que dice el jefe Amigos
Lo que dicen las personas influyentes La oferta del mercado
{Que
DICE Y HACE?

Actitud en piblico
Aspecto
Comportamiento hacia los demas

ESFUERZOS RESULTADOS
Miedos Deseos/necesidades
Frustraciones Medida del éxito
Obstaculos Obstaculos

¢ Como utilizar el mismo?

En primer lugar, realiza una sesion de brainstorming para identificar todos los segmentos
de mercado a los que podrias dirigir tu modelo de negocio y elige tres candidatos
prometedores. A continuacion, selecciona uno para el primer ejercicio de creacién de
perfil. Asigna al cliente un nombre y una serie de caracteristicas demograficas, como
ingresos, estado civil, etc. (Osterwalder & Pigneur, 2011, p.131).

Luego se debe responder a las seis preguntas que se establecen en el mapa de empatia
que se mostrd anteriormente. Sintéticamente: “Esta herramienta sirve para ampliar la
informacién demografica con un conocimiento profundo del entorno, el comportamiento,

las inquietudes y las aspiraciones de los clientes”. (Osterwalder & Pigneur, 2011, p.131).

Propuesta de Valor: luego de definido el o los “segmentos de mercado”,
debemos reflexionar sobre los beneficios que la propuesta de valor tendra para los
segmentos de clientes establecidos. Es importante precisar qué es lo que nos hace
diferentes y por qué el cliente nos elegira por sobre la competencia o por qué pagara un

diferencial por nuestro servicio o producto. El beneficio puede ser un mejor precio, un
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producto/servicio de calidad superior, un producto customizado, una caracteristica nueva,

etc.

Canales: llegado a este punto, se debe haber definido el cliente y la propuesta
de valor. Es asi que a continuacion debe establecerse como el cliente va a conocer
nuestro producto/servicio. Hay que definir, cdbmo éste se va a comunicar para facilitar la
adquisicion de lo que se ofrece y que tipo de canal se utilizara (propio 0 no). Sin un canal
bien definido, la propuesta de valor no llegara a quien se puntualizé.

Relaciones con clientes: llegado a este médulo, debemos pensar qué tipo de
relacion se quiere establecer con el cliente; se debe delimitar donde empieza y termina la
relacion con éste. Debe mantener coherencia con el segmento de cliente definido al que
ofrecemos la propuesta de valor y con la imagen de marca que se quiere dar. Tiene que

estar claro cdmo se mantendran, se atraeran y fidelizaran clientes.

Fuente de Ingresos: por ultimo, hay que reflejar en este mddulo cudles seran
los ingresos que generara cada segmento determinado. Para su célculo es necesario
conocer cuales son las formas de ingresos que se tendran y cuanto estan dispuestos a
pagar los clientes por la propuesta de valor.

Resumidamente, lo que se ha hecho al completar el lado derecho del CANVAS siguiendo
los pasos establecidos, es definir quién es o son los clientes, qué se le piensa ofrecer,
cémo se le va a ofrecer, qué tipo de relacion se va a tener y como se van a generar

ingresos segun todo lo establecido previamente.

Completo el lado derecho del CANVAS luego de una exhaustiva reflexion de cada uno de
los médulos, con la participacion de las personas interesadas en el modelo de negocios,
se debe continuar con el lado izquierdo del lienzo, en el cual se encuentran aquellos
elementos internos sobre los cuales hay que deliberar.

Se observa a continuacién una imagen donde se aprecia el lado izquierdo del lienzo con

sus respectivos médulos.
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Lado Izquierdo del Lienzo

Acrtividades clave

Asociaciones clave

Recursos clave /

Estructura de costes /I

Fuente: Osterwalder, Alexander e Yves Pigneur, 2011, p.18. Modificado por Prinsich Ariadna

Recursos Clave: en este punto el nimero 6 (primer mddulo del lado izquierdo
del lienzo) y luego de definido todo lo que respecta al lado derecho del CANVAS, se debe
consensuar y establecer qué es lo que se requiere para que el modelo de negocio sea
exitoso a nivel de recursos necesarios. Se debe tener en cuenta los recursos, fisicos,

humanos, intelectuales y econdmicos indispensables.

Actividades Clave: luego de definir los recursos claves debemos analizar qué
actividades y procesos son esenciales para el modelo de negocios que se desea
desarrollar. Estas actividades estan relacionadas con la produccién, la venta y aquellas

accesorias que dan soporte a todo el proceso.

Asociaciones Clave: en este modulo especifico resulta de interés considerar
aquellos actores o grupos de interés que pueden resultar importantes en el modelo de
negocios. ldentificar proveedores 0 socios que pueden ser cruciales ayudara a generar
una ventaja para la empresa o emprendimiento. Pueden estar relacionados con la

actividad que se desarrolla o no.

Estructura de Costos: definido todo lo anterior, se llega a un punto crucial (el
ultimo del CANVAS vy del lado izquierdo del mismo); definir la estructura de costos del

Prinsich Ariadna Vanesa Pagina 26



modelo establecido con anterioridad. Este punto ayuda a determinar la viabilidad
economica del modelo de negocio y es importante tomarse el tiempo que se requiera
para establecer un correcto costeo. Establecer la viabilidad econémica resulta critico. No
se debe escatimar tiempo en esto.

Sintéticamente en el lado izquierdo del lienzo se describen los elementos u operaciones
que tienen que ver con aspectos internos de la empresa o emprendimiento y que son

fundamentales para desarrollar el negocio.

2.3 Plan de Negocios.

Los planes de negocios son ampliamente tratados en la literatura sobre administracién y
considerados como una herramienta para la toma de decisiones que permite evaluar
oportunidades de mercado, comunicar una idea de negocio, gestionar su financiamiento,
0 bien, razonar de manera sistematica sobre esos temas para la estructuracion de una
estrategia bien focalizada. Federacién Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias
Econbomicas. Consejo Elaborador de Normas de Administracion. (2018). Resolucion
Técnica N® 49. Plan de Negocios- Marco Conceptual e Informe de Plan de Negocios.
Obtenido de https://www.facpce.org.ar/pdf/RT%2049%20-
%20%20Marco%20conceptual%20e%20Informe%20para%20Plan%20de%20Negocios.p
df.

El plan de negocios es una hoja de ruta que describe cémo logrard el éxito una
organizacion.

Suministra una guia clara de acciones a seguir, es un valioso instrumento de
comunicacion interna y externa, constituye un elemento de control, brindando objetivos,
metas y programas de accidn para alcanzar el futuro que se planific6. (Borello, 1994).
Isabelle Chaquiriand, directora del Centro de Emprendimientos Deloitte del IEEM en
(https://connectamericas.com/es/content/%C2%BFpara-qu%C3%A9-sirve-un-business-
plan), enuncia que el plan de negocios no es solo una herramienta para conseguir capital
0 presentarse ante instituciones de apoyo a la actividad emprendedora; es un proceso
que ayuda a los emprendedores a obtener un mayor conocimiento de sus ideas de
negocio. La disciplina del proceso de planificacion, si esta bien hecho, ayuda a evaluar la
oportunidad y permite dar forma a un modelo de negocio para explotarlo.

Esta herramienta permite evaluar la viabilidad econdmica financiera de un negocio, al
tiempo que otorga una guia para la puesta en marcha de las operaciones y abre opciones
al financiamiento, ya que muestra la rentabilidad del negocio y porqué éste resulta

atractivo.
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Planear es una forma de anticipar el futuro; al realizar esta accién un empleado,
empresario o emprendedor anticipa el entorno al cual se enfrentard su empresa y/o
negocio y qué decisiones requiere tomar hoy para determinar la mejor manera de
alcanzar sus objetivos. Asimismo permite reducir lo més posible la incertidumbre y los
riesgos asociados con el propio entorno del negocio o empresa en el cual se participa o
desea participar. Planear es un proceso que consiste en fijar objetivos y establecer el
camino para alcanzarlo. (Viniegra, 2007, p 13).

Teniendo en cuenta lo descripto por Viniegra y Borello, podria definir el plan de negocios,
como un proceso de analisis que permite, una vez realizado el diagnéstico de la situacién
actual, especificar y describir el futuro que se desea y planea, detallando cuestiones
claves como son el entorno, los recursos humanos, financieros y competitivos basados
en la idea del negocio.

Segun Viniegra (2007) el plan de negocios es la planeacién que hace una empresa de
cada una de sus partes y cdmo interactian estas entre ellas. Nos ayuda a ver hoy como
deberian trabajar las diferentes areas para alcanzar los objetivos planificados de manera
eficiente, es decir alcanzando el mejor resultado a partir del minimo de recursos. Es un
documento que nos muestra el proceso de planificacion.

Un plan de negocio permitira evaluar el éxito de un nuevo negocio y reducir la
incertidumbre a través de la planificacién. En éste se analiza el entorno en el cual la
empresa se desarrollard, se da forma a la idea y el modelo de negocio precisando el
mismo, se establecen objetivos y estrategias para alcanzarlos, como asi también los
procesos de ventas, produccion, logistica, personal, finanzas entre otros. (Weinberger
Villaran, 2009).

Los planes de negocios tienen la finalidad de describir un proyecto, lucrativo o no, e
informar sobre él y su forma de aplicacién, ya sea dentro o fuera de una empresa. Es
posible que la razén subyacente al plan sea la «venta» de un proyecto a inversores
potenciales o a accionistas internos de la empresa. Un plan de negocio también puede
servir como guia de aplicacion. De hecho, el trabajo de disefio y reflexion que se haya
hecho para el modelo de negocio es el punto de partida ideal para redactar un sélido plan
de negocio. “...Nuestra recomendacién es que disenes planes de negocio con una
estructura de seis secciones: el equipo, el modelo de negocio, el analisis financiero, el
entorno externo, el mapa de aplicacion y el andlisis de riesgos...” (Osterwalder e Yves,
2011, p.268)

Siguiendo los lineamientos de Osterwalder e Yves (2011) se describiran a continuacién
las 6 secciones del plan de negocios que los autores proponen realizar a partir del
modelo de negocios definido como punto de partida.
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o,

3 Equipo

Los inversores suelen poner especial interés en el equipo que gestionara el negocio. Un
equipo interdisciplinario y con experiencia es esencial para conseguir los objetivos.
Ademads los mismos deberan contar con una trayectoria que permita suponer que el

equipo es apropiado para ejecutar con éxito el negocio que se propone.

0.
°n

Modelo de negocio

En esta seccidén es importante enfatizar por qué el modelo de negocio es interesante o
novedoso. En esta parte se puede utilizar el lienzo para poder mostrar de manera gréfica
y rapida a los lectores el modelo. Se pueden utilizar imagenes y lo esencial es mostrar la
propuesta de valor para el usuario y como se llegara al mercado.

Se pueden narrar historias y subrayar por qué los segmentos del mercado elegidos
resultan interesantes.

Por dltimo se debe puntualizar qué recursos y actividades claves seran necesarias para

ejecutar el modelo de negocio.

o Analisis financiero

Este punto resulta importante dentro del plan de negocios. Pueden realizarse analisis del
punto de equilibrio, realizar prondsticos de ventas y costos. Es fundamental a fin de saber
las necesidades de financiamiento realizar previsiones/estimaciones de gastos, ingresos

y flujos de caja.

<~ Entorno externo.

Conocer la complejidad y dindamica del entorno permitira generar modelos de negocios
mas competitivos. Es importante describir y profundizar en las 4 fuerzas externas (fuerzas
de la industria, fuerzas del mercado, tendencias claves y fuerzas macroecondémicas). Se
deben resumir en esta seccion también las ventajas competitivas del modelo de
negocios.

X Mapa de aplicacion

Aqui se pone de manifiesto todo lo necesario para poner en marcha el modelo de
negocio. Asimismo se puede adicionar los objetivos generales, los proyectos y el
cronograma de aplicacién con un diagrama de GANTT.

W Analisis de riesgos

Para determinar los componentes que pueden ser un obstaculo o una limitacion para el

éxito, se puede utilizar en esta parte el analisis DAFO.
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También, es importante destacar que en el afio 2018 en Argentina se dictd la Resolucion
Técnica N° 49 Plan de Negocios - Marco Conceptual e Informe de Plan de Negocios.

Esta RT N° 49, tiene como antecedente la exposicion que en el afio 2016 el CENADIN
(Consejo Elaborador de Normas de Administracion) realiz6 en la Junta de Gobierno de la
Rioja sobre la correspondencia tematica conceptual del Plan de Negocios con la Ley
20488 y los planes de estudios de la Licenciatura en Administracion de las universidades
argentinas.

La misma, establece los objetivos, usuarios y elementos minimos de un Plan de
Negocios. También especifica las normas generales para la emisién de un informe sobre
un Plan de Negocio; informe que debe ser rubricado por un profesional matriculado tal
como queda establecido en el articulo N°2 de la norma.

No menos importante subrayar, la existencia de la interpretacion N°14 de fecha
Diciembre 2020, la cual aborda aspectos que hacen a la aplicacién de esta norma,
describiendo que la RT 49 “...es una guia para el disefo de un plan de negocios,
estableciendo para ello los principales elementos que lo conforman y, en cada caso,
describiendo en forma sintética los contenidos minimos que deberia contemplar el plan
de negocios”. Federacién Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias Econdémicas.
(2020). Interpretacion N° 14, Obtenido de: https://www.facpce.org.ar/wp-
content/uploads/2020/12/INTERPRETACION-14-sobre-RT-49.pdf

Ademds la interpretacion, se encarga de aclarar que la confeccion del Plan, es
responsabilidad de la direccion de la persona juridica o de las personas fisicas a cargo de
un emprendimiento, quienes se identificaran en el documento.

Asimismo indica que los informes emitidos por un Licenciado/a en Administracion, se
realizaran sobre una base razonable, teniendo en cuenta que el Plan de Negocios
contiene hechos y acciones que aun no han sucedido.

Por otra parte es importante sefalar que en Abril 2020 se aprob6 el proyecto de
interpretacion N°15 con un plazo de consulta de 60 dias. Esta interpretacién no esta
aprobada al momento de escritura de este trabajo, pero se destaca en ella, explicaciones
sobre por ejemplo el marco de informacion que debe tomar el licenciado en
administracién al momento de realizar un informe. En ese punto el proyecto especifica
que “Existe mucha bibliografia sobre Plan de Negocios; de hecho, el punto Il —
Elementos — de la RT 49 surge como una sintesis de la bibliografia disponible consultada.
En este punto, la RT 49 destaca la informacion minima que debe tener un Plan de
Negocios para que puedan analizarse todas sus dimensiones criticas, sin perjuicio de que
existan o puedan surgir otros marcos de informacion confiables que permitan informar

sobre la razonabilidad de los Planes de Negocios elaborados”.

Prinsich Ariadna Vanesa Pagina 30



Ahora bien, es la interpretacidén 14 la que se explaya sobre la idea de razonabilidad “...el
concepto de razonabilidad que utilizamos, no se refiere a la posibilidad de que el plan de
negocios obtenga los resultados que indica, sino a la determinacion de los supuestos con
que ha sido elaborado, luego de una evaluacién profunda y adecuada de las
circunstancias y acciones que se esperan, es decir, relacionada con la forma, la manera y
la consistencia de los elementos tenidos en cuenta al momento de la elaboracion del plan
de negocios”. Federacién Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias Econémicas.
(2020). Interpretacion N° 14. Obtenido de: https://www.facpce.org.ar/wp-
content/uploads/2020/12/INTERPRETACION-14-sobre-RT-49.pdf

2.4 Consideraciones sobre las diferencias entre Plan de Negocios y Modelo de
Negocios.

Como ya se remarco al inicio de este capitulo, los conceptos de Plan de Negocios y
Modelo de Negocios suelen confundirse, incluso a veces utilizandose como sinébnimos o
indistintamente cuando en realidad representan aspectos diferentes. A pesar de ello, se
puede decir que ambos sirven para tomar decisiones y planificar; los dos implican o
proyectan un futuro deseable. Se intentara en este apartado atender y subrayar las
diferencias existentes entre ambos.

El modelo de negocios es una herramienta que se utiliza en una etapa previa al
desarrollo del plan de negocios. Permite validar la idea, y por eso es muy importante su
uso cuando el emprendimiento esta comenzado, lo que no impide usar esta herramienta
en cualquier etapa del ciclo de vida de una empresa, como asi también en la evaluacién
de apertura de nuevas unidades de negocios.

Implica un proceso creativo que da lugar a la ideacién; y permite definir qué se va a
ofrecer al cliente (mercado), quién es el cliente y cémo se va a llegar a él, es decir, como
se ofrecera o vendera el producto o servicio, ademas especifica como se van a generar
ingresos, y cudles son las estructuras de costos que conlleva todo lo anterior. En
palabras de Osterwalder e Yves es cOmo una empresa crea, proporciona y capta valor
para sus propietarios.

El modelo de negocios es sintético y entendible, muestra cémo una organizaciéon u
emprendimiento piensa ganar dinero y para ello puede utilizarse una descripcién verbal o
visual como el lienzo de modelo de negocios (CANVAS) que resalta aquellos elementos
claves que hacen a la légica del negocio en si, ayudando a clarificar las ideas.

Sin embargo, este sera solo una guia para saber como se debe estructurar el
emprendimiento/negocio, debido a que el mismo ir4 sufriendo modificaciones con su
puesta en practica hasta alcanzar un modelo mas depurado. El cambio es la unica

constante.
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Incluso sucede que muchas veces se ha sobrevalorado el potencial de esta herramienta y
se olvidan conceptos claves que deben ser tenidos en cuenta, como son la estrategia, la
ventaja competitiva, el medio en cual se desarrollara el negocio, la construccion del valor
agregado, entre otros.

“Los modelos de negocios se forman en una especie de crecimiento permanente
mediante la implementacién, retroalimentacién y ajustes al modelo, es decir, circulo
virtuoso permanente”. (Llorens Bueno, 2010, p.12).

Resumiendo, el modelo de negocio sirve para identificar oportunidades e ideas, se enfoca
en la propuesta de valor, sirve como aprendizaje y consiste en hacer y deshacer
(prueba’error), permite la reformulacion y el andlisis, es una herramienta que debe
utilizarse multidisciplinarmente para lograr enfoques distintos y es la “base para el
desarrollo de un sélido plan de negocios”.

En palabras del Magister en Innovacion y Desarrollo de Proyectos de Negocios el
CANVAS “Es una herramienta que te muestra una sintesis grafica y conceptual de un
negocio. No mas que eso”. (...) “es un mapa conceptual, no es una herramienta de
gestion, mucho menos de proyeccion”.

Por otra parte, el plan de negocios es un documento que se desarrolla en una segunda
etapa, luego que el modelo de negocios ha sido definido. Debe ser claro y conciso,
orientando a la organizacion hacia su futuro deseado. Parte del modelo y construye
encima de este, dandole soporte.

Es un proceso mas analitico que permite ver como se alcanzara el modelo de negocios
elegido. Es una hoja de ruta, funciona como un GPS, mostrando cudles son los objetivos
y cdmo se hard para lograrlos.

Ayuda a la ejecucion y puesta en marcha del negocio contemplando areas claves para su
desarrollo, brindando datos e informacion documentada, permitiendo conocer el terreno
antes de tomar determinados riesgos. Guarda relacién con la realidad donde se
desarrollara el negocio teniendo en cuenta aspectos econdmicos, politicos, culturales y
tecnoldgicos.

Muestra cuéles son las oportunidades del mercado, quiénes forman parte de la
competencia, describe el equipo y su experiencia, establece la viabilidad economica
financiera del negocio. Es una herramienta que permite valorizar un negocio para poder
escalarlo.

Es el documento que puede ser presentado ante bancos e inversores; facilitando y
permitiendo el acceso al crédito.

Deboli -profesor, inversor y mentor de emprendedores- lo expone de la siguiente
manera: “El plan de negocios es la narrativa que plantea como pensaste el modelo de

ejecucion que definiste en el CANVAS...”.
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En pocas palabras se puede sefalar que el plan de negocio, es un documento guia
resultado de la planificacién que contiene la informacién clave para la ejecuciéon del
negocio/proyecto.

Finalmente, se puede expresar que ambas herramientas son necesarias vy
complementarias durante el desarrollo de un negocio, ya que el modelo de negocio forma
parte del plan de negocio, es decir, que uno forma parte del otro, pero cada uno aborda
preguntas, cuestionamientos y propésitos distintos.

Cada uno tiene su finalidad especifica: es asi que el modelo de negocios tiene como
proposito mostrar de manera conceptual una idea de negocio o un negocio en marcha de
manera sencilla y agil, mostrando las interrelaciones entre los componentes del modelo,
permitiendo contar con conocimiento para la toma de decisiones. Por su parte el Plan de
Negocios es el documento que clarifica la estrategia para alcanzar los objetivos, es una
herramienta de gestion y planeacion o planificacion. El modelo de negocios forma parte
de este.

El Plan, es un facilitador en el proceso de direccion a partir de contar con informacién del
contexto y sobre la viabilidad econdmica financiera del negocio, permitiendo la ejecucion
de los planes, la toma de decisiones y la puesta en marcha del negocio.

Segun Deboli, en 2009 se dio un cambio de paradigma con el CANVAS, siendo este un
disefo de tipo gréafico, que permite modelar el negocio que se ha pensado, a través de ir
completando los 9 médulos (areas estratégicas de un negocio).

Sin embargo, este modelo no explica, ni explicita como se llevard a cabo el negocio.
Entonces bien, es ahi donde el Plan de Negocio propende a ser un resumen ejecutivo
ampliado de un negocio.

En los capitulos siguientes se presentan el modelo de negocio aplicado al caso de
estudio y el correspondiente plan, elaborados a partir de los autores Osterwalder
Alexander e Yves Pigneur.
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Capitulo 3. El Modelo de Negocios.

3.1 El modelo de negocios de “La Magdalena”.

Los disefios de modelos de negocios son unicos y cada uno tiene su dinamica
enfrentando a las personas a desafios dispares.

“Algunas empresas pueden hacerlo como respuesta a una situacién de crisis; otras,
porque buscan nuevas vias de crecimiento; otras, porque estan en modo startup, y otras,
porque quieren comercializar un nuevo producto o una tecnologia nueva”. (Osterwalder &
Pigneur, 2011, p.244)

En este caso particular el punto de partida es realizar un modelo que permita sentar las
bases del funcionamiento de este emprendimiento y su crecimiento a futuro, a partir de la
experiencia adquirida en los afios previos.

Algunos de los pasos que se requieren para poner en marcha un emprendimiento,
especificamente lo que refiere a inversiones iniciales e inscripciones ya fueron realizadas.
De ahi, que lo fundamental de este proceso, es encontrar el modelo adecuado para el
emprendimiento “La Magdalena”; el cual debe ser consistente para poder garantizar el
crecimiento.

En este proceso, se pens6 el modelo, teniendo en cuenta el punto de partida en el cual
se encuentra el emprendimiento y cudles son las posibilidades para expandir el mismo.
Se analiz6 la informacion de clientes, tecnologias, los problemas y necesidades
existentes.

Luego, se trabaj6 en el desarrollo del Lienzo CANVAS. Como quienes forman parte del
equipo estaban ajenos al uso de esta herramienta, se explicé la misma y el paso a paso
que debe seguirse en la construccién del CANVAS.

Se guio6 en el uso del mismo y como resultado se fueron incorporando y sacando pos-it e

= o

Algunas imagenes del proceso realizado.

intercambiando ideas.

N

Prinsich Ariadna Vanesa Pagina 34



Sumado a lo anterior, en la ultima parte del desarrollo del modelo de negocio, y luego de
tener la versién final realizada por el equipo de trabajo, fue necesario incorporar la
opinién de un experto en modelado de negocios, para que pueda aportar su mirada
externa y profesionalismo.

Esto, se considera fundamental ya que permite salirse del cuadrado en el cual uno se
encuentra, ver con otros 0jos, escuchar opiniones, mejorar el modelo, validarlo, incluir
nuevas perspectivas y lograr un modelo mucho mas consistente y coherente.

La incorporacion de un experto fue un acierto, ya que permitié encontrar falencias en el
CANVAS, que no se habian detectado, al mismo tiempo que ayudd a la validacion del
mismo a partir de una revision exhaustiva de cada médulo del modelo y sus
interrelaciones, por lo que se considera oportuno e importante incorporar la mirada de un
experto externo que permita agregar valor a la propuesta. Todo este proceso de
revalidacion, permite alcanzar un modelo de negocios soélido, factible y sostenible, a partir

de una propuesta de valor relevante, diferente y valiosa.

A continuacién se despliegan imagenes de las iteraciones realizadas hasta alcanzar el

modelo de negocios final.

A tener en cuenta en la ultima iteracién del modelo:

e Se utiliza color I:I para establecer la existencia de temas en comun a los 2
segmentos de mercado establecidos. (B2B / B2C).
e Se emplea un color distinto para cada segmento de mercado y para establecer

cuestiones relacionadas a un determinado segmento de mercado.
e Con color I:I se identifica al segmento B2B. Con color I:I al segmento B2C

e Se usa color I:I para remarcar hacia donde se pretende avanzar en el mediano y
largo plazo.

e Se utilizan las siguientes abreviaturas: BPA (Buenas Practicas Agricolas) y L.P (largo
plazo)
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N° de Iteracién: 1| Fecha: 02/08/2020

—

SOCIOS CLAVE | ‘\ég d

Acopiadores y grandes
productores
"

Tiendas saludables
~q

ACTIVIDADES (&

CLAVE A=
Produccion y

comercializacion

-

RECURSOS Q

CLAVE 7

o

Maquinaria

Profesionales capacitados

Materia prima (nueces)

Y7

PROPUESTAS (=)
DE VALOR

Nueces de calidad
excepcional cultivadas
y cuidadas con amor.
|

Comercio Justo del
productor al
consumidor final.

Posibilidad de
conocer donde crecen
tus alimentos.

Sin conservantes.
Nueces a granel sin procesos

que modifiquen sus
condiciones naturales

RELACION CON
LOS CLIENTES

v

Asistencia Personal

CANALES

Redes Sociales (anuncios y

publicidades en estos medios)
|

Pagina Web

Tiendas de socios
comerciales (almacenes,

SEGMENTOS
DE CLIENTES

L

Acopiadores y grandes

productores de pecan
-

Negocios locales
(dietéticas, almacenes
saludables, similares).

Tiendas de
especialidades

Jovenes/adultos
preocupados por su
salud, por el consumo
de alimentos saludables
interesados por el
ambiente, los procesos
y los modelos productivos.
Poder adquisitivo medio y

dietéticas, tiendas naturales) medio- alto
ESTRUCTURA DE COSTOS @ FUENTES DE INGRESO jj{
. 9)
Mantenimiento de la produccion Ventas a los acopiadores ingresos anuales.
> Ventas a dietéticas y almacenes saludables
Ventas a los consumidores finales por redes sociales. >
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N° de Iteracion: 2 | Fecha: 15/08/2020

—

)
SOCIOS CLAVE ‘ég

Acopiadores , grandes
productores, cooperativas
(ofrecen asesoramiento,
acopio y venta de insumos
para la produccion).
|

Negocios locales
-

Camara/Cluster de

productores de Pecan
|

ACTIVIDADES &
CLAVE N

Proceso productivo para
tener una buena
cosecha

Comercializacion y

promocion
RECURSOS { );v
CLAVE <
G
Maquinaria

Profesionales capacitados
Riego sistema

Materia prima (nueces)

donde crecen tus alimentos.
-

P _ N
=)

PROPUESTAS

ik
DE VALOR \0

Consumo Consciente
-

Nueces de calidad
excepcional cultivadas y
cuidadas con amor. =

Comercio Justo del
productor al consumidor final.

Posibilidad de conocer

Nueces a granel sin procesos
que modifiquen sus
condiciones naturales.
Alimento funcional.

Nueces peladas / Snacks
saludables. Sin aditivos ni
conservantes.

RELACION CON
LOS CLIENTES

Asistencia personal calidez
en el trato con el
cliente/consumidor

Vi

CANALES

Redes Sociales (anuncios y
publicidades en estos medios)
-

Tiendas de socios
comerciales (almacenes,

dietéticas, tiendas naturales)
|

SECMENTOS
DE CLIENTES

L

Acopiadores y grandes

productores de pecan
|

Negocios locales
(dietéticas, almacenes
saludables, similares).

Tiendas de
especialidades

Jovenes/adultos
preocupados por su
salud, por el consumo de
alimentos saludables
interesados por el
ambiente, los procesos
- productivos

ESTRUCTURA DE COSTOS

Produccion y mantenimiento de las plantas (agua,
electricidad, combustibles).Impuestos). Costos de
asesoramiento externo (ingeniero agrénomo/ contador)

Ventas a los acopiadores

Ventas a negocios de cercania dietéticas y almacenes
saludables Ventas a los consumidores finales por redes sociales.

Asesoramiento sobre gestion de este tipo de emprendimientos

FUENTES DE INGRESO ’(":\:r
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N° de Iteracién: 3 | Fecha: 11/10/2020

) ,{{a /Waf//ﬂz///m/

SOCIOS CLAVE

LAR
La Agricola Regional
(Acopiador)
-

Consultor externo
-

Camara/Cluster de

productores de Pecan
|

ACTIVIDADES
CLAVE

A

Riego/Poda

Limpieza de las plantas
para cosechar .-

S Manejo de enfermedades
Aporte de nutrientes al suelo
~

Manejo de Redes
|

RECURSOS {fy
CLAVE 7l

Base de datos
-

PROPUESTAS (‘:'7_;\ RELACION CON | SEGMENTOS \
DE VALOR \\0 LOS CLIENTES DE CLIENTES
Nueces de calldad premiun Respuestas rapidas / contacto
cultivadas y cuidadas en dlrec.:to, per.sonal‘lz_a do.
i (social media). Visitas
Acopiadores y
elacion a largo plazo grandes productores
Posibilidad de conocer Relacion directa a L.P (B2B).
donde crecen las nueces Telefonico, mail, visitas - Jovenes/adultos
| poder adquisitivo
ueces a granel sin medio- medio alto
procesc; gue modltflqulen CANALES &1 preocupados por la
sus condiciones natura es.r salud /I

- Alimento funcional.

Boca a Boca / Redes Sociales
|

alimentacion - Parana

Tiendas almacenes, -
dietéticas, tiendas Conacimiento Del productor al Tiendas almacenes, dietéticas,
naturales. ) : consumidor final. tiendas naturales. Ferias Productores que
> Sistema Riego v requieren
Nueces peladas / Snacks Contacto Directo asesoramiento en
El Nogal e
- saludables. Sin aditivos ni administracion y
(Adecuaciones- Equipamienttuv conservantes. Pagina Web gestion)
~
ESTRUCTURA DE COSTOS /\ FUENTES DE INGRESO

Produccion y mantenimiento de las plantas
(riego, nutrientes a incorporar, poda, limpieza). -

Costos de asesoramiento externo (ingeniero agronomo/ contador)

Gestion de Redes Sociales
-

Desarrollo Pagina Web

3

Ventas a los acopiadores (Precio minimo y negociado s/precios internacionales)
-

Ventas a los consumidores finales (presentaciones de Tkg y 1/2kg) -

Honorarios por horas de consultoria

Prinsich Ariadna Vanesa

Pagina 38



Capitulo 4. El Plan de Negocios.

4.1 El Plan de Negocios. La Magdalena.
% Resumen Ejecutivo

g Magdilena

Nombre: La Magdalena Nueces Pecan.

Forma Legal: Régimen Simplificado Monotributo.

Linea de Negocio: Produccion y Comercializacion de Nueces Pecan.

Ubicacién: Parand, Entre Rios.

< Introduccion

La Magdalena Nueces Pecan, es un pequenio emprendimiento de produccion y
comercializacion de nueces pecan a pequefia escala, ubicado en el departamento
Parand, Provincia de Entre Rios.

Ofrece actualmente venta al por menor de nueces pecan con cascara en dos tamanos
1kg y 0,500kg, acondicionados artesanalmente, con entrega a domicilio.

Asimismo vende al por mayor entregando el 80% de su produccién a acopiadores del
sector.

El emprendimiento planea ampliar su base de clientes a través de diferentes canales
(redes sociales, tiendas, otros) para ofrecer nueces con céscara, a un precio competitivo,
poniendo a disposicion del consumidor este producto. Asi se piensa acortar el canal de
distribucion, llegar de manera mas eficiente al consumidor final e invertir la proporcion
entre entrega a acopiador y ventas a consumidores finales.

Asimismo se proyecta a futuro una ampliacién hasta alcanzar las 5ha, lote que puede
seguir siendo conducido integramente por la familia y alcanzar una producciéon de 10000
o mas kg. Esto permitira generar productos asociados a nuez pecan, como nueces

peladas acondicionadas para su consumo, shacks, entre otros.
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El emprendimiento.

La Magdalena esta ubicado en la Aldea Eigenfeld en el departamento Parana, se
emplaza dentro de un campo mucho mas amplio de unas 50 ha dedicado a la actividad
agricola. Si bien la titularidad esta en cabeza de una persona de la familia para la
simplicidad de cuestiones legales y tributarias, la familia participa y cada uno tiene
diferentes responsabilidades.

Por el momento no cuenta con personal, ya que no lo requiere, como se comento, es
factible manejar la producciéon de unas 25 ha con 1 persona dedicada full - time a la
produccion. Asimismo en lo que respecta a la comercializacion se realiza en un 80% a un
acopiador de la zona y el resto se comercializa a través del boca a boca sin mayores

requerimientos de personas para esto, mas que la familia.

% Equipo

El equipo de trabajo esta formado por la familia. La familia es un equipo interdisciplinario
gue va ganando experiencia en la produccién primaria de nueces con el paso del tiempo.
Se vale también en esta tarea de asesores externos con trayectoria para esta labor.

Prinsich Ariadna: Licenciada en Administracién, Maestria en Administracion con mencion
en comercializacion internacional (tesis en curso). Ademas posee el curso de perito
clasificador de cereales y oleaginosas. Experiencia en investigacion de mercados, en
ferias y misiones comerciales como asi también en apertura de negocios con Chile,
Colombia, Brasil. Actualmente trabaja en el ambito privado en el area de marketing y
administracién de una EBT (empresa de base tecnoldgica). A la par brinda apoyo en la
gestién integral del emprendimiento.

Prinsich Alberto: Perito Mercantil, Abogado, y quien actualmente se ocupa
mayoritariamente de la produccion. Aficionado de los pecanes; lleva a cabo el cuidado de
la plantacién (fertilizacién, riego, poda, entre otras actividades).

Prinsich Adan: Perito Mercantil, Abogado, con vasta experiencia en derecho laboral.

Metz Patricia: cuenta con experiencia en desarrollo de actividades agricolas - ganaderas,
por ser su familia productores agropecuarios durante muchos afios. Aporta actualmente
el capital para el desarrollo del emprendimiento.

Ademas de las actividades descriptas previamente, en la época de cosecha todos los
integrantes de la familia colaboran con las tareas de recoleccion y acondicionamiento de
las nueces que seran luego comercializadas a partir del mes de Julio. La comercializacion

al consumidor final es realizada a la par por todos. Sumado a esto, se cuenta con un
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asesor externo Ingeniero Agronomo especialista en nuez pecan, con mas de 20 afos de
experiencia en grupos de cambio rural INTA PECAN.

Este experto brinda asesoramiento en lo que refiere a los cuidados necesarios, podas,
enfermedades, andlisis requeridos, entre otros. Al mismo tiempo tiene experiencia en
exportacion, BPA (Buenas Practicas Agricolas), y todo lo que refiere al
acondicionamiento de la nuez desde su cosecha hasta su procesamiento y venta.

Crecimiento.
A futuro y a medida que el emprendimiento y la produccién crezcan se planea la
incorporacién de una persona perfil técnico agropecuario, para colaborar en tareas de

mantenimiento del monte, acondicionamiento, y comercializacion de las nueces pecan.

% Modelo de negocio

Mision:

Brindar/Ofrecer alimentos saludables e inocuos para las personas y el mundo apostando
al conocimiento, la innovacion y la ética en todas nuestras relaciones.

Vision:

Ser reconocidos por la comunidad y los clientes como una empresa familiar que brinda
productos saludables y de calidad respetando las buenas préacticas agricolas.

Nuestros Valores

e Perseverancia: amamos lo que hacemos, trabajamos dia a dia con paciencia y
constancia.

o Disciplina: trabajamos sin prisa pero sin pausa para alcanzar los objetivos planeados.

e Integridad: en todo lo que hacemos velamos por la honestidad y la transparencia.
Creemos que se pueden hacer las cosas correctas sin perjudicar a nadie.

e (alidad: encaramos procesos productivos para que nuestra produccién sea de
excelencia.

e Compromiso: creemos en el desarrollo local apostando por su desarrollo.

Como funciona nuestro modelo de negocio.

Para comprender el modelo de negocios de La Magdalena se transcribe nuevamente el
mismo, el cual ya fue presentado en el capitulo numero 3 de manera visual o gréfica.

El lienzo CANVAS, muestra sencillamente como se pretende crear, proporcionar y captar
valor. Plasma de manera simple las razones por las cuales un emprendimiento o
empresa busca distinguirse de los modelos de negocios existentes de otras

organizaciones al mostrar los matices propios del negocio.
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N° de Iteracion: 3 | Fecha: 11/10/2020

Lo Magdlona

o

-
SOCIOS CLAVE ‘fég

LAR
La Agricola Regional

(Acopiador)
>

Consultor externo
-

Camara/Cluster de

productores de Pecan
-

Tiendas almacenes,
dietéticas, tiendas

naturales.
[

ACTIVIDADES
CLAVE

Riego/Poda

Limpieza de las plantas
para cosechar -

S Manejo de enfermedades

Aporte de nutrientes al suelo
~

Manejo de Redes
RECURSOS d
CLAVE e

Base de datos
|
Conocimiento
Sistema Riego
El Nogal
- 0ga

(Adecuaciones- Equipamienttﬂv

p
D

e

ROPUESTAS
E VALOR

Nueces de calidad premiun

cultivadas y cuidadas en
familia.
(BPA)

Posibilidad de conocer

donde crecen las nueces

Nueces a granel sin

procesos que modifiquen

S

us condiciones naturales.
(

Alimento funcional.
-

Del productor al
consumidor final.

Nueces peladas / Snacks
saludables. Sin aditivos ni

-

conservantes.

RELACION CON
LOS CLIENTES

Respuestas rapidas / contacto
directo, personalizado.
(social media). Visitas

Relacion a largo plazo (B2C)
-1

Relacion directa a L.P (B2B).
Telefonico, mail, visitas

CANALES [T

Boca a Boca / Redes Sociales
-

Tiendas almacenes, dietéticas,
tiendas naturales. Ferias =

Contacto Directo

Pagina Web
-

SEGMENTOS
DE CLIENTES

Acopiadores y

grandes productores

Jovenes/adultos
poder adquisitivo
medio- medio alto
preocupados por la

salud / la

alimentacion - Parana

|

Productores que
requieren

asesoramiento en

administracion y
gestion)

L

ESTRUCTURA DE COSTOS

Produccion y mantenimiento de las plantas
(riego, nutrientes a incorporar, poda, limpieza). -

Costos de asesoramiento externo (ingeniero agrénomo/ contador)

Gestion de Redes Sociales
‘

Desarrollo Pagina Web

FUENTES DE INGRESO

Honorarios por horas de consultoria

'

&zmas alos acopiadores (Precio minimo y negociado s/precios internacionales)

Ventas a los consumidores finales (presentaciones de kg y 1/2kg) >
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« Mercados y segmento de clientes.

La Magdalena crea valor para aquellos consumidores que buscan alimentos sanos y
nutritivos. Ofrece un producto de calidad, sin modificar sus condiciones y cualidades
naturales. Esto se transforma en un plus, debido a que la mayoria de los alimentos que
se consumen actualmente son ultra procesados y con escasos nutrientes.

La necesidad que se busca satisfacer es la falta de disponibilidad y cercania de un
alimento saludable, ajustado a los requerimientos de consumidores/clientes que estan
comprometidos con su alimentacion, con el desarrollo sustentable y el consumo
consciente. La Magdalena pone al alcance del consumidor el producto, evitando
intermediarios o acortando la cadena de comercializacién, acercandole el mismo; ya que
muchas veces no se consume un determinado producto o alimento por no estar
disponible o por su desconocimiento.

El objetivo ultimo, y no menos importante, es generar y crear valor para la sociedad en
su conjunto ya que se trabaja en una producciéon con BPA (Buenas Practicas Agricolas),
familiar, para producir alimentos inocuos, con compromiso con el medio ambiente y
apuntando al desarrollo local del lugar donde se producen los mismos.

Los principales clientes actuales y potenciales se dividen en 2 grupos o segmentos con
caracteristicas diferentes. Es importante subrayar que se busca invertir la proporcion
actual de venta ampliando el porcentaje de ventas a consumidores finales, disminuyendo

paulatinamente la entrega a acopiadores y grandes productores.

+ Los acopiadores y grandes productores: la relaciéon que se da aqui es B2B.

Dentro de este segmento encontramos a los acopiadores propiamente dichos, los
grandes productores que a su vez son acopiadores y las cooperativas.

Los acopiadores por lo general imponen su precio y no existen posibilidades de
negociacién en el precio de entrega. De igual modo existe un grupo interesante de ellos
que crece dia a dia y todos ofrecen condiciones diferenciadas, por lo que es un punto que
debe evaluarse minuciosamente. Incluso el precio suele variar segun el momento del afo
y de acuerdo a las condiciones internacionales del mercado.

Ademas, pueden ofrecer mejores condiciones si en un momento determinado la demanda
se ha acrecentado por algun pedido de exportacién, por ejemplo.

Las condiciones que ofrecen, varian desde formas de entrega, consignacion, formas de
pago e incluso variables que utilizan para realizar el romaneo y liquidacion final (por
ejemplo calibre, rendimiento, humedad, manchas, defectos, e incluso variedad).

Es un sistema similar al que utilizan los peritos clasificadores de granos para liquidar el
precio de los cereales y oleaginosas, pero aun no se encuentra tan formalizado y

estandarizado.
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Otro dato a destacar es que algunos acopiadores imponen la obligacién de entrega de
nueces todos los anos, sin importar las cantidades. Esto ultimo, podria ser una ventaja ya
que asegura la recepcion de la cosecha al productor (parte o completa). En el Anexo 1
pueden evidenciarse las modalidades de entrega de la cosecha de algunos acopiadores.
Es importante subrayar que todos los afos los precios y condiciones varian y estos
deben negociarse con cada acopiador al inicio o durante el proceso de cosecha entre los
meses de Marzo y fines de Mayo. Sin embargo, como ya se comentd, los mismos podrian
cambiar de acuerdo a condiciones del mercado internacional o cierres de pedidos con
determinados paises que surjan durante este periodo.

Asimismo, hay acopiadores que ofrecen mejores precios y que tienen armada una
cadena de comercializacion amplia, pero que hasta el momento por razones de cercania
se han descartado por cuestiones asociadas a costo de fletes. En Entre Rios y su zona
de influencia, donde estéd implantado el emprendimiento, se pudieron identificar unos 4 o
6 acopiadores entre ellos: LAR (Crespo) - Vivero ANJU- Burmac S.A (Concordia) - Delta
Berries / Pecanes del Sur (Concordia), Establecimiento Los Pecanes (San José).
Sumados a estos, en la zona de Buenos Aires, pero con las dificultades que implican las
distancias, también encontramos algunos acopiadores en la zona de Mercedes y
Suipacha. Estos acopiadores deberan evaluarse todos los afios a fin de aprovechar las
mejores condiciones de entrega.

Por otra parte hay acopiadores que son cooperativas y que entre sus beneficios no sélo
hay que tener en cuenta los precios de recepcién, sino también servicios vinculados que
ofrecen, por ejemplo canje de cosecha por insumos, asesoramiento mediante ingenieros
agrénomos, servicios de acondicionamiento, pelado y envasado.

En general estos acopiadores o grandes productores se enfocan en dos mercados, por
un lado exportan a paises de Asia, Europa y otros uniendo su produccion a través de la
Céamara de Productores de Pecan (CAPP) y el Cluster de la Nuez Pecan y utilizando
algun acopiador que cuente con capacidades de industrializacion de la nuez.

Por otra parte, individualmente cada acopiador o gran productor vende de manera
independiente segun sus capacidades al consumidor final (B2C) u otros actores de la
cadena productiva alimentaria (B2B) que utilizan la nuez en sus procesos productivos.
Ademas, muchos de estos actores cuentan con marca propia, y se enfocan en el
consumidor final, vendiendo directamente o a través de tiendas online o fisicas; algunos
utilizan redes sociales con este fin. Venden las nueces en presentaciones fraccionadas
con cascara, peladas o envasadas con algunos procesos mas complejos (snack salados
o dulces). Algunos pocos han incursionado en otros productos que utilizan nueces pecan

(aceites, harinas, otros).
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En lo que refiere especificamente al mercado B2C de este grupo, tienen alcance regional
o local mayoritariamente, es importante tener en cuenta que el consumo interno no esta

aun muy extendido, y la CAPP esta trabajando en su desarrollo.

% Jovenes / Adultos: la relacién con este grupo es B2C.

Dentro de este segmento encontramos a personas jévenes, adultas que generalmente
cuentan con poder adquisitivo medio/alto, poco sensibles al precio, localizados en la
ciudad de Parand y su zona de influencia, preocupados por la salud y la buena
alimentacién.

Es importante destacar también que al ser un producto regional se puede trabajar en este
atributo como un diferencial. Al ser considerado como un producto de la zona con cierto
prestigio, esto permitiria dirigir el mismo a personas que valoren esto.

Este segmento mayoritariamente se caracteriza por un consumo consciente de sus
alimentos; adquieren productos en los que confian. Es importante para ellos conocer
donde y como se producen los alimentos que van a consumir. Consumen alimentos que
consideran buenos para si mismos, como los alimentos funcionales, prefiriendo aquellos
naturales, frescos, sin procesos o0 agroecolégicos.

Optan por alimentos con gran poder nutricional y por lo general siguen una dieta
equilibrada y sana.

Los habitos y situaciones de consumo varian (es importante destacar que hay un gran
desconocimiento de esta fruta seca y conquistar los paladares es todo un desafio). Se
pueden distinguir primeros adoptantes, o consumidores que prueban por primera vez, y
desconocian la “Nuez Pecan” y otros que son consumidores habituales y la han incluido
dentro de su dieta habitual.

A su vez algunos las prefieren con cascara con el ritual que implica pelarlas, sumado a
gue no tienen ningun proceso y otros las prefieren peladas por motivos como tiempo y
facilidad para consumir.

Suelen consumirse en desayunos, meriendas o colaciones junto a cereales, yogures u
otras frutas secas. También se las utiliza en pasteleria, o preparaciones tipo gourmet.

Se adquieren sin estar mezcladas con otros frutos. Se las compra diferenciada del resto
de frutos secos o cereales y asi se las puede individualizar en las tiendas fisicas o
virtuales. Quienes la prueban por su sabor y calidad nutricional repiten la compra en un
90% segun datos propios.

Existe una gran estacionalidad en el consumo y su demanda aumenta cerca de las
fechas de fin de ano, debido a que por lo general los frutos secos por tradicion se
consumen en la misma época que en el hemisferio norte, a pesar que en Argentina se

tiene contra cosecha y aqui hace calor. De a poco se observa una desestacionalizacion

Prinsich Ariadna Vanesa Pagina 45



del consumo a medida que aumenta la produccién, lo cual permite abastecer el mercado

durante todo el ano.

En esta primera etapa se optara por una estrategia indiferenciada tratando de abarcar la

mayor cantidad de atributos que puedan ser afines al grupo de personas que se
encuentran dentro de este segmento de mercado definido previamente.

Si bien la estrategia indiferenciada tiene sus desventajas, se cree que es la adecuada en
esta primera etapa, ya que permite satisfacer necesidades y demandas distintas con la
misma oferta comercial, haciendo uso de la mismas estrategias de marketing mix,
entendiendo que en esta primera fase los productos ofrecidos son pocos y se pueden
aprovechar las ventajas de este tipo de estrategia.

Se quiere dejar abierta la posibilidad de establecer estrategias de marketing mix a futuro,
que sean especificas para cada micro segmento de mercado. Es decir, dentro del
segmento de mercado que se establecié existen grupos de personas, con caracteristicas,
comportamientos, estilos de vida y habitos de consumo distintivos para los cuales podrian
pensarse estrategias Unicas. Entre ellos encontramos por ejemplo los veganos,

vegetarianos, deportistas, celiacos, flexitarianos, entre otros.

++ Productores de Pecan.

En un préximo estadio del emprendimiento y del modelo de negocio se piensa incorporar
este segmento de mercado. En este, encontramos personas que han decidido invertir en
este cultivo como opcion de sus actividades profesionales o como seguro de una
jubilacion. En este grupo se destacan productores que poseen pequefas plantaciones y
otros con unidades productivas mayores a las 25 o 50 ha (hectarea). Se dedican
principalmente a la produccién y venta a acopiadores. En la mayoria de los casos poseen
conocimientos de gestion y administracién basicos. Por lo general quienes manejan estas
producciones son personas adultas mayores de 50 anos. Encontramos dentro de este
grupo productores con cuantioso capital financiero.

Se deja plasmado aqui, antes de pasar al siguiente apartado, la propuesta de valor que
se piensa para este futuro segmento de mercado.
En pocas palabras |la propuesta de valor se basa en brindar a los productores un plan de

trabajo ajustado a las necesidades particulares (servicio customizado), que se sustenten
en herramientas de gestién agiles adaptadas a los negocios de hoy, basadas en el
conocimiento del sector, la experiencia y el lenguaje compartido. Esta propuesta, debera

ser revisada y ajustada si no se condice con la realidad en el futuro.
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 Propuesta de valor.

Los fundamentos de la propuesta de valor se basan en ofrecer a los
consumidores/clientes un alimento de calidad premium, nutritivo, sin TACC. Que esté
alineado con las pautas de un consumo consciente: nueces cosechadas en el afio en
curso, producidas, seleccionadas y cuidadas por la familia; logrando un alimento sin
procesos, ni conservantes que puedan alterar sus condiciones naturales, respetando las
BPA (Buenas Practicas Agricolas).

La Magdalena ofrece a sus clientes la posibilidad de conocer dénde crecen estos
alimentos funcionales; las nueces. Se abren las puertas de nuestro establecimiento, a
través de visitas organizadas para que quienes nos eligen puedan conocer mas sobre la
produccion de nueces.

La Magdalena lleva sus productos al consumidor final utilizando un canal directo a fin de
garantizar las condiciones Optimas del producto y una relacibn mas estrecha con sus
compradores. Las nueces van del campo a la casa del cliente, asi se asegura un precio
justo que beneficia a todos.

En pocas palabras la propuesta de valor es: respeto por el consumo consciente, alimento
saludable, de excelente calidad nutricional en la puerta de tu casa a un precio justo.

R NS TR T a8 40 A o et W - e S
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La Magdalena, produccion 2020
A continuacion se muestran imagenes de presentaciones actualmente disponibles para la

venta a consumidores finales.

Nueces empacadas de 1kg y 1/2kg.
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Paso a Paso, sin prisa pero sin pausa.

A partir del afio 2021 como parte de la propuesta de valor, se busca ampliar la base de
clientes y consumidores, para lo cual se trabaja en contactar con grupos de compras de
este tipo de productos y con comercios de cercania (dietéticas, almacenes saludables,
comercios de venta de alimentos saludables), a fin de acortar lo mas posible la cadena de
comercializacién. Se piensa para ello utilizar un canal corto, garantizando al consumidor
un precio justo y un producto de calidad.

Asimismo y como parte de un plan de expansién a futuro se piensa ampliar la produccion
primaria de nueces que permita comercializar nueces peladas con el mismo espiritu que

se hace actualmente.

Plan de Marketing®

La estrategia de marketing de La Magdalena tiene como principal, pero no Unica tactica la
utilizacién de las redes sociales (Facebook, Instagram, WhatsApp). Las cuales no estan
siendo utilizadas actualmente.

Las redes permiten llegar a un numero amplio de potenciales seguidores/clientes por un
costo de contacto minimo, y son hoy en dia aliadas de los emprendedores.

Los seguidores en las redes sociales son claves para que se promueva la marca y el
consumo entre aquellos segmentos de mercado que se quiere alcanzar. Por medio del
contenido, estas herramientas, permiten dar a conocer los productos y la propuesta de
valor ampliando la base de clientes y el posicionamiento del emprendimiento.

El “boca-a-boca” digital o convencional, se convierte en una gran ayuda y en un canal de
venta; los consumidores confian en las opiniones de sus pares ya sean estos amigos o
familiares. Practicamente nadie adquiere hoy productos sin leer opiniones o

recomendaciones de otros.

> Se toma de base el modelo de Osterwalder Alexander e Yves Pigneur, descripto en su libro. Por
ello, se realiza una pequefa introduccién inicial y no se respeta la mera descripcion de los
maédulos del CANVAS en esta parte.
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Segun el Global Trust Advertising (2015), los sitios web de marca son el segundo formato
de publicidad més confiable, detras de las recomendaciones de amigos y familiares.

Dos tercios confian en las opiniones de los consumidores publicadas en linea, el tercer
formato mas confiable.®

Al mismo tiempo, como parte de la estrategia de marketing, el emprendimiento se enfoca
en generar relaciones de largo plazo, directas y personalizadas acorde a los segmentos
de mercado y los canales establecidos previamente.

Todo lo precedente se describe a continuaciéon de manera detallada.

- Canales.

Los canales tienen la funcion de visibilizar los productos o servicios que un
emprendimiento u empresa tiene para ofrecer, permitiendo evaluar la propuesta de valor
y logrando que los productos y servicios sean adquiridos. Ademas deben permitir que el
producto esté en el momento oportuno, en la cantidad demandada y en el lugar donde el
consumidor quiere adquirirlo.

Las redes sociales que funcionan como “canales” han sufrido cambios drasticos en los
ultimos anos y se han transformado en herramientas que permiten no solo mostrar un
producto, sino también promocionarlo y adquirirlo, obteniéndose también informacion
valiosa de la audiencia.

Alcanzar un publico objetivo, hoy resulta mas econdémico, rapido y eficaz, siempre y
cuando se tenga conocimiento de cémo segmentar y utilizar las herramientas
tecnolégicas que hoy tenemos al alcance de un smartphone.

Si bien son econdmicas, también estan al alcance de todos, y su uso adecuado y
profesional se vuelve primordial.

En lo que respecta a los canales existen dos estrategias de marketing (push'y pull), y se
utilizardn elementos de ambas para el desarrollo del modelo de comercializacién.

Ademas seran utilizados canales propios directos y canales no propios indirectos.

Ei S @)

Facebook — Whatsapp empresa — Instagram

El uso de redes sociales dentro de lo que son los canales tiene las siguientes finalidades
u objetivos principales:

e Tener un canal de ventas directo y propio con informacién actualizada.

®https://www.nielsen.com/wp-content/uploads/sites/3/2019/04/global-trust-in-advertising-report-
sept-2015-1.pdf
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o Utilizar una estrategia de tipo pull a fin de dar a conocer la marca y posicionarla, para
generar demanda en las tiendas donde se colocara el producto.

e Generar trafico hacia donde esté presente el producto (redes o tiendas).

A partir de estos objetivos se desprenden los siguientes:

e Mejorar la imagen y posicionamiento de la marca, optimizando la percepcion que
tienen los consumidores de ella.

e Dar a conocer la propuesta de valor establecida a través de informacion e imagenes
segun cada herramienta, utilizando publicidad paga.

e Ofrecer los productos y permitir su adquisicion.

o Ampliar la base de consumidores y clientes, los seguidores pueden convertirse en
futuros clientes. El boca a boca digital permite alcanzar amigos de amigos en estas

redes.

¢ Como se llevara a cabo esto?

En lo que respecta a Instagram y Facebook funcionan para crear contenido, informacién y
cerrar ventas, en cambio Whatsapp es un medio de comunicacién y venta con escaso
desarrollo de contenido. Esta dltima herramienta, de igual modo, podria utilizarse para
mensajes de difusion a medida que se pueda armar una base de datos de clientes con
sus numeros de celulares. Se cuenta actualmente con una base de datos de
consumidores pero sin este dato especifico.

Se permitira el contacto a través de comentarios y mediante mensaje privado para
consultas, adquisicion de productos y coordinacion de entregas.

Se realizara la toma de pedidos durante la semana con entrega los fines de semana, para
hacer mas eficientes los envios.

Ademas, utilizar compradores habituales que recomienden el producto y su experiencia
consumiendo nueces o preparando recetas, también es parte de la estrategia a
desarrollar pensando en crear comunidad e impulsar las ventas por medio del
denominado boca a boca.

Manejar redes y crear contenido lleva tiempo y debe ser planificado, por esto es un punto
a tener en cuenta; la generacion de un social media plan que permita alcanzar los
objetivos establecidos previamente para el emprendimiento. Es necesario establecer para
cada red social las acciones a llevar a cabo teniendo en cuenta frecuencia de
publicaciones, contenido, concursos, entre otros.

No se pens6 actualmente, en la contratacidn de un community manager, ya que se

cuenta en el equipo con personas que pueden prestar asesoramiento en el uso de redes

Prinsich Ariadna Vanesa Pagina 50



sociales, y no se lo cree necesario inicialmente, sin embargo si se utilizé con anterioridad
un disefador para el desarrollo de la marca, flyer de contenido y otras imagenes que aun
no han sido utilizadas.

Se prefiere en un inicio mantener las cuestiones asociadas a la venta y comunicacién

dentro del emprendimiento.

Negocios de cercania

Se incluyen aqui a las dietéticas, que han ido cambiando su nombre por almacenes
naturales, tiendas naturales, organicas o saludables. Son locales que se han reinventado
y que ofrecen una variedad de alimentos que van desde saludables hasta orgéanicos,
vegetarianos, veganos y sin TACC.

Encontramos en este grupo locales de barrio y franquicias. Este modelo de negocio se
enfoca en los locales de barrio de Parana y su zona de influencia. Es un canal importante
para este modelo de negocio ya que segun un estudio publicado por la consultora
Voices!, el 31% de los argentinos compra en dietéticas y el 95% planea seguir
haciéndolo. Lo que representa un universo de mas de 10 millones de personas en el pais.
Los clientes de estas dietéticas, segun este estudio, son jovenes adultos entre 18 y 34
anos, que “arrastran” a sus padres a conocer estos locales. Pero también se mantiene la
tendencia de compra de personas mayores de 60 afnos que eran los clientes habituales
en un principio de estos locales.

En lo que respecta a este canal especifico, se utilizara una estrategia de tipo pull,
dirigiéndose directamente al consumidor con la finalidad de atraerlo hacia la marca, para
lo cual se utilizaran las redes sociales, a fin de comunicar los lugares donde puede
adquirir el producto. Con esto se busca que el consumidor sea quien solicite el producto
en el local. Ademas la comercializacion de este producto es aun bastante informal y
mucha informacién acerca de la procedencia del producto o calidad se pierde en este
eslabén. Por ello es importante la comunicacién que se haga desde las diferentes
herramientas disponibles.

La Magdalena apuesta por la trazabilidad y es por ello que se utilizaran los DTV de
SENASA junto al RENSPA de establecimiento a fin de colocar el producto en este canal.
Se combinara también con una estrategia tipo push, a través de acuerdos con locales de
cercania para que el producto sea expuesto de manera de generar la visibilizacion y
adquisicion del producto.

Ferias de emprendedores

Como parte de la estrategia para dar a conocer los productos y permitir su adquisicion se

prevé la participacion en ferias locales. Las ferias permiten y ayudan a dar a conocer el
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negocio permitiendo que el producto sea conocido por los potenciales clientes. Asimismo,
la participacién en éstas, ayuda a ampliar la base de clientes, conocer gustos y
preferencias, contactar con otros emprendedores y negocios locales, y abrir el dialogo

con personas del ecosistema emprendedor local.

Contacto Directo (Segmento B2B)

Para este segmento especifico, se utiliza un canal corto (Productor — Acopiador) que se

formaliza a través de una relacion directa con este Ultimo.

Pagina Web
Las paginas webs son importantes canales de comunicacién y venta. Se pensé ésta a
futuro, como complemento de las redes sociales.
Es un punto a considerar aqui, las nuevas plataformas de ecommerce, como es el caso
de Tienda Nube o Empretienda las cuales permiten vincular con las redes sociales,
utilizar sistemas de envio y medios de pagos, entre otras funcionalidades.
En el caso particular de Tienda Nube, permite vincular Google Analytics’ para poder
acceder a informacién valiosa sobre el comportamiento de los usuarios.
Asimismo se podra utilizar la web como un canal de contacto directo con los acopiadores.
Las audiencias B2B suelen entrar en interaccién con motores de busquedas e inician sus

procesos de compra mediante la busqueda en internet.

« Relaciones con los clientes.

Este modelo de negocio tiene como objetivo captar y fidelizar clientes. Todo se piensa
para lograr revertir la proporcion 80% / 20% en ventas acopiadores versus consumidores
finales.

El emprendimiento busca generar relaciones basadas en la confianza, en la amabilidad y
la atencion personalizada, brindando informacion pertinente.

Se busca establecer un vinculo directo, permanente y a largo plazo, en concordancia con
los canales elegidos y el segmento de cliente.

Para el segmento de clientes formado por personas jévenes adultas con poder adquisitivo
medio/alto, de la ciudad de Parand y su zona de influencia, preocupados por la salud y la
buena alimentacién; La Magdalena, considera que contar con un producto de calidad no
basta, por ello, cree que la rapidez en las respuestas es parte de una excelente
experiencia de compra, por lo que las redes sociales deberan ser atendidas en base a
este principio con trato personal y ameno.

’ Google Analytics es una herramienta gratuita de analitica web, creada por Google que permite obtener
estadisticas de un sitio web o tienda online para comprender el comportamiento de los usuarios.
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Asimismo, la generacion de contenido para mostrar la propuesta de valor es fundamental;
mostrar dénde, cémo y quién lleva adelante el emprendimiento a partir de imagenes

tomadas en el establecimiento, es parte de la esencia de este negocio para generar

confianza en los consumidores.
¥

Poda y Brotacion 2020
En consonancia con esto, el establecimiento abre la posibilidad de que los clientes visiten
la plantacion, y conozcan donde crece este fruto, esto ayudara a generar confianza, valor
de marca, y una relacion mas intima.
Un ambiente natural, relajado, lleno de naturaleza, donde se puede descansar a la
sombra de los nogales, escuchando el sonido de los péjaros y el viento, mientras se
degustan nueces pecan de diferentes variedades, forman parte de esta experiencia del

cliente.

Este modelo de relacionamiento pone al cliente en el centro, ya que se cree que buenas
experiencias, generan relaciones a largo plazo.

Como ya se coment6 anteriormente, mantener un feedback directo y personalizado con
cada persona es una forma de captar y fidelizar clientes. Los comentarios en las redes
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estaran admitidos para generar comunidad digital y relaciones de largo plazo, se animara
a los clientes a que nos envien sus experiencias y recetas consumiendo nuestras nueces.
A continuacién se muestra un ejemplo de un consumidor y chef habitué de nueces La
Magdalena cocinando y exponiendo en la redes su preparacién (con redes sociales del
emprendimiento esto se podria visibilizar).

Q i, e

Torta de manzana invertida con nuez y licor de
cereza

Torta matera de cacao con costra de nuez v
chocolate aguila...
Y mate amargo obviooooo

Freosas de domingoty

il Ve qusta (J comentar £ Compartir

OO Claris Alfaro y 80 personas mas 45 comentarios OO % Tu, Anto Carballo y 18 personas mas

Respecto a las relaciones con el segmento de acopiadores y grandes productores, éstas
estaradn dadas por contactos telefénicos, mails, y ocasionales visitas.

En estas relaciones la confianza es fundamental. La misma se basa en visitas de
ingenieros agronomos y cuestiones técnicas que hacen a la produccién en si. A veces no
hay visitas, solo consultas puntuales sobre las formas de producir o la calidad de las
nueces que se piensan entregar; el valor de la palabra cobra importancia y es garantia de
una relacién en el tiempo. Existe apertura para el trato, pero cada vez aparecen mas
jugadores dentro de este segmento y se observan condiciones diferenciales entre ellos.
Es importante en este punto, mantener el equilibrio y valerse de la capacidad de
negociacion del emprendimiento para aprovechar las oportunidades que puedan
presentarse.

Cabe destacar que la relacion con este segmento es importante, ya que es una opcién de
salida a la venta del producto en caso que el mercado interno no reaccione
adecuadamente.

Adicionalmente a ello, cuentan con experiencia y conocimiento. Siempre es bueno
nutrirse de los pasos que ellos ya han realizado.
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 Fuentes de Ingresos.
Entre las fuentes de ingresos se pueden distinguir:

7

X Ventas a los acopiadores. Como se comenté anteriormente debe negociarse
todos los anos el precio de entrega y las condiciones. Las modalidades varian segun el
acopiador. En el Anexo 1 se pueden apreciar las formas de entrega de dos acopiadores.
Los precios estan dados por las condiciones del mercado, es decir por la oferta y
demanda internacional. Los mismos se establecen por kilo con un punto de partida y
descuentos sobre ese precio por cuestiones de calidad. Se pactan en Ddlares
Americanos tipo de cambio vendedor por lo general divisa.

Los pagos se realizan con cheques o mediante transferencia bancaria. Las modalidades
de pago también difieren segun el acopiador. Algunos pagan 50% al contado y 50% a 30
dias, otros en 2 veces a los 30 y 45 dias, otros al momento del cobro de la exportacién.
En este modelo de negocio se prefieren acopiadores que ofrezcan pago contado o plazos
cortos, por razones de costo del dinero en el tiempo. Este tipo de ingreso es estacional.

X Ventas a los consumidores finales. Existen precios de referencia que establece la
CAPP (Camara de Productores de Pecan) todos los anos. Este tipo de venta se puede
realizar durante todo el ano. Para este modelo de negocio especifico se establece una
lista de precios fijos ajustable por inflacién. Las ventas se realizan segun las siguientes
presentaciones: 1kg y 1/2 kg para lo cual se utilizan los canales descriptos
precedentemente.

Como medio de pago se ofrecera la opcion de link Mercado Pago, transferencia bancaria

o efectivo.

» Asesoramiento sobre gestidén para este tipo de emprendimientos. Estos ingresos
se pensaron a futuro y se establecen como honorarios en base a horas de consultoria de

gestién y administracion en general.

» Recursos
La Magdalena, establece que los recursos claves mas importantes son:

» Recursos Naturales y Fisicos.

En este modelo de negocios los recursos naturales son fundamentales. A manera de
introduccion es importante destacar que debe planificarse la implantacién en suelos
propicios para este cultivo, y con determinadas caracteristicas; para ello se realizan los
estudios de suelo a fin de evaluar la viabilidad.
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Particularmente en este emprendimiento, ese paso ya ha sido superado al igual que la
implantacién. Se debe garantizar siempre la adquisicion de plantas (el nogal), libres de
enfermedades, adquiridas en viveros que se encuentran debidamente inscriptos para la
comercializacién de especies vegetales registradas en SENASA, INASE y RENSPA.
Ademds la eleccién de las variedades es un punto critico, es ideal elegir aquellas
variedades que son demandadas a nivel internacional y que son menos susceptibles a
enfermedades como por ejemplo la sarna.

El arbol de Pecan es el principal recurso clave en este modelo de negocio, sumado a
agua de calidad y un sistema de riego. Tener estos, es primordial; sin agua los resultados
pueden ser magros en anos de sequias. El agua es esencial para que el arbol tenga un
desarrollo éptimo, ademas es fundamental en el llenado del fruto.

El periodo de llenado de la nuez, coincide con los meses de verano (meses de mayor
evaporacion) y de ahi la importancia de contar con agua y riego instalado, en caso que
las lluvias, que suelen ser abundantes en esta zona del pais, no se presenten en algunos
periodos.

El momento critico abarca los meses de Diciembre a Febrero; si no se compensa la
evapotranspiracion puede obtenerse un llenado inferior al 40%, esto implica nueces
vacias, flacas, con el interior comestible acartonado. Si se busca invertir en nueces de
calidad el agua no deberia escasear.

X Know-how / Conocimiento.

El conocimiento tacito en cabeza de uno de los miembros del equipo es clave. Gestionar
ese conocimiento es importante para que no se pierda y pueda trasladarse en el tiempo a
los demas miembros del equipo emprendedor. Para ello se han generado algunos
documentos acerca del manejo de la plantacién que han sido parte de la curva de
aprendizaje. Esto permitira a futuro sortear mas réapido algunos inconvenientes y no
volver a cometer ciertos errores.

Se cuenta con una base de datos de clientes, no detallada y una base de datos técnica
con cuidados y nutrientes que deben aportarse al suelo segun ano y meses.

<> Adecuacion Instalaciones.

En lo que respecta a los recursos financieros, los mismos surgen de la inversion de una
persona del equipo de trabajo. También se esta pensando en la obtencién de un Aporte
no Reembolsable (ANR) para la realizaciéon de algunas mejoras estructurales (mejora en
el sistema de riego y galpén) o la posibilidad de aplicar a algun crédito del CFl (Consejo

Federal de Inversiones).
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A medida que se avance en el proceso de acondicionamiento de la nuez y teniendo en
cuenta que a futuro se piensa en la realizaciébn de otros productos, se requerira
maquinaria e infraestructura a escala de la produccién proyectada. Se identifican como
equipamientos clave la secadora y un lugar donde conservarlas a temperaturas
adecuadas, debido a que a una temperatura de 4° mantienen su calidad entre 9 y 18
meses, y a temperaturas entre -2°y -10° dos afos y mas, siempre con cascara. Este
periodo de conservacion disminuye si se las pela.

« Actividades Claves.

En lo que respecta a las actividades claves, se distinguen dentro del proceso productivo
propiamente dicho aquellas que permiten obtener nueces de calidad, a saber: riego, poda
que permita un adecuado ingreso de luz, cuidado de la sanidad, aporte de nutrientes al
suelo.

La calidad de la nuez es considerada por los consumidores como relevante, ya que
abundan en el mercado nueces de mala calidad que no guardan las condiciones éptimas
para ser consumidas, es por ello que en este punto se pone especial énfasis.

Para obtener un producto de calidad, la atencion se centra fuertemente en el proceso
productivo, haciendo hincapié en las actividades descriptas mas arriba.

Asimismo hay otra actividad que es clave y se da al momento de la cosecha: la limpieza
de la base del arbol. Las nueces deben en lo posible pasar el menor tiempo en contacto
con el suelo y deben estar en condiciones que eviten cualquier tipo de contaminacion.
Otra tarea clave obedece al manejo y gestién de redes a través de un social media plan.
La administracion de redes es una actividad primordial para exponer la propuesta de
valor, persuadir al consumidor, posicionar la marca y permitir la adquisicion del producto.
Invertir tiempo y dedicacién en esto, genera lazos de confianza y relaciones de largo
plazo con los consumidores y clientes.

Darse a conocer y estar presente en la mente de nuestro segmento objetivo es elemental
si se desea que adquieran el producto. Esta actividad que obedece al manejo de los
canales y la relacién con los clientes es decisiva dentro del modelo de negocio.

- Asociaciones claves.

La Magdalena, cree que generar alianzas con otros actores de la cadena productiva,
redundara en un mayor posicionamiento de la marca y le permitira alcanzar un mayor
niamero de clientes/consumidores, reforzando las acciones de marketing descriptas
precedentemente.

Por este motivo, se encuentra en la busqueda de actores claves que le permitan generar

asociaciones beneficiosas.
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A la fecha, ya se ha trabajado en contactar con acopiadores y grandes productores. Por
el momento se tiene comprometida la entrega de la produccion a LAR (La Agricola
Regional Cooperativa Limitada). De igual modo, es importante resaltar, que se contacto6 a
varios acopiadores y productores, quedando comprometidos a retomar la relacién y las
negociaciones para la proxima cosecha (algunos de estos actores ofrecen mejores
condiciones de entrega que LAR) y tienen trayectoria en el sector.

La ventaja de LAR, es que siempre recibe la produccidn, y solo exige la entrega de
produccion de nueces todos los afios sin establecer ni minimos ni maximos.

Ademdas este acopiador en particular ofrece asesoramiento, venta de cultivares, y
también brinda la opcién de canje de cosecha por lo que es un socio clave.

En lo que respecta a las tiendas, se esta realizando un relevamiento para generar algun
tipo de alianza. Estas son claves, porque dan espacio al producto ofrecido y se
transforman en un canal para que el mismo sea visibilizado y adquirido.

En lo que concierne a las alianzas es importante mantener relaciones tanto con la
Camara Argentina de Productores de Pecan (CAPP), como con el Cluster de la Nuez
Pecan, ambas organizaciones fomentan el sector y también brindan asesoramiento.

Si bien actualmente La Magdalena no es socia de la CAPP y tampoco participa del
Cluster, ambas organizaciones se han mostrado receptivas a las consultas realizadas,
enviando informacion solicitada en diferentes oportunidades.

Por el momento, no se prevé la asociacion o afiliacion a estas organizaciones, debido a
que el nivel de produccion actualmente no lo justifica.

A futuro, se evaluara la participaciéon, ya que estas organizaciones son una pieza
fundamental en el entramado productivo del sector pecanero argentino.

El asesor externo también es un aliado; de él depende en gran parte que la produccion
sea de calidad. Sin su asesoramiento los rendimientos podrian ser malos. Sumado a ello
es un especialista en este tipo de produccién con mas de 20 afos de experiencia. La
transferencia de know-how en lo que refiere a las BPA y que va desde el manejo
mecanico de las malezas, los nutrientes, la poda, la sanidad hasta la cosecha son
fundamentales. El asesor realiza visitas periddicas al establecimiento, asimismo envia
documentacion sobre consejos y tareas a realizar segun la época del ano y la fase del

ciclo productivo en que encuentre el nogal.

* Estructura de Costos.

Las actividades y recursos claves determinan parte de los principales costos que tendra
un modelo de negocio y que estan asociados o vinculados a la creacion y entrega de
valor, como asi también al mantenimiento de los canales, las relaciones con clientes y/o

la generacioén de ingresos.
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Entre los principales costos se pueden distinguir aquellos asociados al mantenimiento de
los nogales (poda, riego, limpieza, cosecha). Especificamente se trata de horas hombre
dedicadas a esto, costo que hoy es cubierto por la familia.

Sumado a esto, se encuentra todo aquello que es necesario para el manejo de
enfermedades y aporte de nutrientes al suelo. Este ultimo costo asciende con los anos y
es variable, ya que con el paso de los afios aumentan los requerimientos de nutrientes y
también de agua.

Ademas hay que sumar el costo del asesoramiento externo, (se paga un honorario
mensual de $1500), pero el mismo no es relevante, lo mismo que el costo de contar con
un asesor contable; este costo es mensual y da servicio contable no solo a La
Magdalena.

En lo que respecta al costo que implica la gestién de las redes sociales, las mismas estan
dadas por horas hombre y por los costos de publicidad en éstas. En un comienzo, esta
actividad se mantendra internamente. A futuro puede requerirse un community manager
con los costos que ello implicaria, sumado al costo que involucrara el desarrollo de una

pagina web.

También es necesario destacar en este apartado que se requerirdn a mediano plazo la
adquisiciéon de algunas maquinarias a escala de la produccién, como asi también los
recursos financieros necesarios para la implantacion de 3ha de pecanes, lo que

determinarda a futuro costos asociados para mantener la produccion adicional.

s Analisis financiero

En este punto en particular se trabajé a partir de los datos con los que se cuenta y
tratando de expresar lo mas fielmente posible lo que sucede en la realidad, intentando
realizar un estado de resultados proyectado para los préximos 3 afos. El mismo se penso6
a escala del emprendimiento teniendo en cuenta los pronésticos esperados de
produccion, los costos asociados a ello y las variables econémicas de nuestro actual

contexto.

Las ventas se estimaron teniendo en cuenta la cantidad prevista de cosecha para los
proximos 3 anos. Asi se pronosticd alcanzar una produccion de 2000 kg, 2500 kg y 3000
kg respectivamente para el afio 2021, 2022 y 2023.

Ademas, teniendo en cuenta que se busca revertir la venta entre acopiadores y
consumidores finales y las acciones tienden y estan pensadas en este sentido, las ventas
se proyectan divididas entre estos dos segmentos de mercado.
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Se destinard un 25%, un 28% y un 40% de la produccién al consumidor final segun pasen

los anos. El resto de la produccién conforme los anos, se seguira entregando al

acopiador tal como se viene realizando actualmente.

Los ingresos por venta se establecieron de dos maneras:

Para el segmento de acopiadores: se tuvo en cuenta los precios de recepcién de la
cosecha del afo 2020 (3,40 USD después de descuento). A esto se lo multiplico por
el tipo de cambio esperado para el afo proximo y los subsiguientes.

Para el segmento consumidor final: el precio se establecié6 en base a precios de
mercados, en promedio $500 pesos por kg con cascara para el afio 2020. Tomando
como punto de partida ese precio se actualizé un 33% para el ano 2021 y un 30% los

anos sucesivos.

A continuacién se muestran las proyecciones de ventas en $ (pesos) por cada segmento

de mercado.
Proyecciones de Ventas en $
por segmento de mercado
$1.600.000,00
$1.400.000,00
$1.200.000,00
$1.000.000,00
$800.000,00 '*‘v -
$600.000,00 :  —
$400.000,00 _—
$200.000,00 -
> 2021 2022 2023
i Ventas a acopiador $535.500,00 $765.000,00 $887.400,00
i Ventas a consumidor final $332.500,00 $605.500,00 $1.348.800,00
Los costos:

Variables: se establecieron en funcién de un porcentaje de las ventas. Incluyen los
costos necesarios para mantener el monte y cosechar las nueces. Varian en funcién
de los afnos que tenga el cultivo, y de diferentes imprevistos que se susciten durante
este proceso. Algunos costos que se incluyen aqui dependen del uso que se le dé al
equipamiento y eso depende de variables que no son manejables, como por ejemplo

el clima.
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Estos costos que se determinaron como un porcentaje de las ventas, incluyen todo lo
necesario para que la produccion esté lista para comercializarse a cualquiera de los
dos segmentos de mercado definidos.

e Fijos: aqui se incluyen costos de produccién/logistica; aqui se incluyd el costo de
arrendamiento de 2 ha, si bien no es un costo en si mismo (ya que no existe una
erogacion) ya que el emprendimiento estd dentro de un campo mas amplio, se
decidié plantar nogales en vez de arrendar y esto es un costo de oportunidad.
Ademas se decidid incorporar costos de visitas que hace la familia 1 0 2 veces por
semana a fin de ver como se encuentra la plantacion (estas visitas en la época de
verano son necesarias a fin de realizar el riego del monte). Por otra parte se incluy6
en este punto el honorario del asesor externo que no esta realizando visitas por
motivo de la pandemia.

En lo que refiere a los costos de administracion y comercializacion se establecié un
costo por H/H de $450 pesos (lo que implica una carga de 20 horas mensuales el
primer ano). En lo que refiere a los costos de comercializaciéon especificamente, se
establecieron ademas $5000 pesos a fin de generar publicidades y/o contenido en
redes sociales. El cual puede ser aumentado de acuerdo a los requerimientos y los
resultados obtenidos.

Particularmente en lo que concierne a los mismos estos se duplican en el afo 2022,
a fin de poder alcanzar los objetivos trazados, con respecto a las ventas.

Estos costos también son costos de oportunidad, ya que implican que alguien del
equipo deje de percibir sus ingresos normales por su actividad y dedique las horas al
emprendimiento.

o Costos impositivos: El emprendimiento se encuadra por el momento dentro de lo que
se llama régimen simplificado AFIP/ATER. Asi se expresa en el estado de resultados

los montos que surgen segun el régimen vigente a la fecha.

A continuaciéon se muestra el estado de resultados elaborado, teniendo en cuenta las
consideraciones antes expuestas. También se expresa el Resultado / Ventas.
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Estimaciones Ventas / Costos para los préximos 3 afios

ESTADO DE RESULTADOS 2021 2022 2023
Ventas

Ventas a acopiador 535.500,00 | S 765.000,00 | S 887.400,00

Ventas a consumidor final 332.500,00 | S 605.500,00 | S 1.348.800,00

Total Ventas 868.000,00 | $ 1.370.500,00 | S 2.236.200,00
Costos Variables

Costo de Mercaderias Vendidas 260.400,00 | S 411.150,00 | S 670.860,00

Total Costos Variables 260.400,00 | S 411.150,00 | S 670.860,00
Contribucion Variable

Contribucién Marginal 607.600,00 | $ 959.350,00 | $ 1.565.340,00
Costos Fijos

Costos Fijos de Produccién/Logistica 148.000,00 | $ 192.400,00 | $ 250.120,00

Costos Fijos de Comer/Admin 113.000,00 | § 220.350,00 | § 286.455,00

Total Costos Fijos 261.000,00 | S 412.750,00 | S 536.575,00
Resultado antes de Impuestos 346.600,00 | S 546.600,00 | S 1.028.765,00

Régimen simplificado 53.760,00 | S 116.688,00 | S 227.004,00
Resultado Neto

Resultado Neto 292.840,00 | S 429.912,00 | S 801.761,00

Resultado /Ventas 34% 31% 36%

Si los pronésticos se cumplen, el emprendimiento, no perderia dinero. Teniendo en
cuenta que es una actividad secundaria (los ingresos principales de cada miembro del
equipo surgen de otras fuentes), es de suma importancia que los ingresos, cubran los
costos y generen un ingreso adicional a los actuales.

Para este punto en particular se pensé en la utilizacién de la herramienta de “Punto de
Equilibrio” a fin de clarificar y dejar plasmado cual es el punto donde el emprendimiento
no gana ni pierde dinero.

El punto de equilibrio o break even no es mas que aquel punto de ventas que cubre los
costos fijos y variables. Por encima de ese punto se obtienen beneficios y por debajo hay
pérdidas. Sintéticamente muestra cuanto se necesita vender para no ganar ni perder
dinero. Puede ser calculado en unidades o en valores monetarios. En este caso se
decidio calcular el mismo en unidades monetarias. A continuacion se muestra la férmula

utilizada para su calculo y los resultados obtenidos.
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Punto de equilibrio en Valor.
Costes Fijos
_ Costes Variables
Ventas Totales

Punto de equilibrio =

Puntos de Equilibrio en Valor para el emprendimiento “La Magdalena”.

2021 2022 2023
S 372.857,14 S 589.642,86 $ 766.535,71

Asimismo a fin de conocer las necesidades de financiamiento para poder en el mediano
plazo incrementar la produccién, se realiza a continuacion una proyeccion de los recursos

necesarios a tener en cuenta para encarar la proxima etapa del proyecto.

Para lo cual se pensaron las siguientes estrategias:

* Financiamiento propio, reinversion y aporte de quienes forman parte del proyecto.

* Utilizacién de fondo ANR, esta herramienta en particular se puede utilizar para la mejora
y ampliacién del sistema de riego. Y ver posibilidades de buscar alguna herramienta para
infraestructura. Podria utilizarse también algun crédito blando del CFI.

En la etapa de ampliacién se requieren dos cuestiones basicas, los cultivares y el riego,
el cual debe estar instalado antes de la implantacion para evitar mortandad de plantas.

En la tabla a continuacién, se muestra la inversiéon necesaria teniendo en cuenta el valor

actual del dolar.

Capital
Precio USD Precio USD X TC Financiero
para 3 ha
Plantas 15USD x planta S 1.275,00 S 382.500,00
Riego 1200 USD x ha S 102.000,00 S 306.000,00

Expresado en moneda dura USD se requeririan para la ampliacion USD 8100
aproximadamente, pudiendo disminuir los costos si se instala el riego con mano de obra
propia.

Con esta ampliacion se busca a partir del sexto afio comenzar a cosechar las primeras
nueces, hasta alcanzar una cosecha de 10000 kg/afio.

Con esta inversion, el emprendimiento podria aun seguir siendo manejado por la familia.
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Si se pensara en ampliaciones mayores debe pensarse ya en otro tipo de modelo de
negocio para lotes que van de 5 a 15 ha o mas donde ya se vuelve necesario incorporar

mano de obra, nuevas maquinarias y una infraestructura diferente.

Con 10000 kg de produccion, se estiman ingresos por ventas (a precios de 2023)
por mas de 10 M (millones), con lo cual podria comenzarse a pensar en otra
infraestructura y en otra escala, cambiando hoy la actividad de arrendamiento por
pecanes, y pensando ya en una actividad primaria de ingresos con una unidad
productiva de 15 ha como minimo.

< Entorno externo

e Fuerzas del Mercado

El mercado de la nuez pecan viene registrando un franco crecimiento y en la actualidad
esta dominado por dos paises, Estados Unidos y México, concentrando ambos
aproximadamente el 90% de la produccion mundial de este fruto. Se observa en este
contexto la aparicién de nuevos jugadores que se suman como es el caso de Sudafrica, y
Argentina, entre otros.

Es importante destacar el rol que jugara China dentro de este mercado ya que no solo
son grandes consumidores, sino que han realizado la implantaciéon de miles de hectareas
de pecanes, por lo cual su produccién tendra impacto en los préximos anos.

Segun el International Nut and Dried Fruit Council (INC), la produccién mundial de nuez
pecanera ha mostrado una tendencia alcista durante los ultimos diez anos, alcanzando
un volumen de 248 mil toneladas de nuez con céscara para el ciclo 2017/18. El
crecimiento en el periodo 2006 - 2018 fue del 78%, donde la oferta mundial pas6 de 140
mil toneladas a 248 mil toneladas de nuez con céscara, un incremento de 108 mil
toneladas. En el ciclo 2017/18, el 92% de la nuez pecanera se produjo en Norteamérica,
donde Estados Unidos representd el 51% del total mundial con 126.480 toneladas de
nuez con cascara, mientras que México el 41% con 101.680 toneladas respectivamente.
Una porcién pequena de la produccion mundial corresponde a Sudafrica y Australia, que
en el ciclo 2017/18 aportaron en conjunto el 8% mundial, sin embargo, la produccién
sudafricana esta creciendo en forma importante alcanzando en este ciclo un volumen
récord, que fue 64% mayor que el registrado en el ciclo anterior. Poco menos del 1%
mundial se obtuvo en otros paises como Perd y Argentina, por voliumenes poco
significativos. COMENUEZ y GMCA (Grupo Consultor de Mercados Agricolas). (2018).

Estudio del Mercado de Nuez. Obtenido de: http://comenuez.com/wp-
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content/uploads/2019/03/COMENUEZ_GCMA_ESTUDIO-DEL-MERCADO-DE-
NUEZ_2018_VF.pdf

En Argentina, segun el informe de la Secretaria de Agroindustria de Mayo 2019, el cultivo
se encuentra condensado principalmente en la zona del litoral.

El pais produce actualmente 1100 toneladas de nueces. Entre Rios representa el 54% de
la superficie implantada. En los ultimos 8 afos, en Argentina se duplicd la superficie de
frutos secos que incluye: nueces de nogal, nueces pecan, almendras, avellanas vy
pistachos. Argentina es el 5 productor mundial de este producto y cuenta con 293
establecimientos dedicados a esta produccion.

Segun un informe del CEDMA (Centro de Estudios de Desarrollo Macroecondémico), la
provincia de Entre Rios viene escalando en la produccion y exportacion de esta fruta
seca, aportando el 70% de la produccion de nuez pecan del pais; le siguen en
importancia las provincias de Buenos Aires, Santa Fe y Corrientes. Todos los afos en la
region litoral se plantan unas 800 nuevas hectareas de pecanes, por lo que se suman a la
produccion unos 50 productores por afo. La produccion tiene como destino el consumo

interno y la exportacién, que crece afno a ano.

Consumo de Nuez Pecan. Principales consumidores.

El consumo de nuez pecan se viene incrementando en los Ultimos afos y se espera que
su utilizacién crezca, como resultado de las politicas de difusion que se estan realizando.
Sin embargo aun su consumo es bajo y se estima en 19 gramos por habitante promedio
en el mundo. El pecan es un excelente alimento y funciona como sustituto de otros como
son las almendras, el pistacho y la nuez de cascara dura, ya que posee un sabor
agradable y una cascara fina que ayuda a su industrializacion.

A nivel global, practicamente se consume todo lo que el mercado oferta, de manera que
se puede hablar de un incremento de consumo mundial igual al crecimiento de la oferta,
que en el periodo de 2006 a 2018 fue del 78 por ciento. COMENUEZ y GMCA (Grupo
Consultor de Mercados Agricolas). (2018). Estudio del Mercado de Nuez. Obtenido de:
http://comenuez.com/wp-content/uploads/2019/03/COMENUEZ_GCMA_ESTUDIO-DEL-
MERCADO-DE-NUEZ_2018_VF.pdf

La nuez pecan se destina a consumo o a la industria. La industria las utiliza para la
preparacion de alimentos (snacks, helados, panificados, aceites), cosméticos,
suplementos dietarios o productos para el cuidado personal.

Se espera que el crecimiento del consumo siga una senda alcista en los proximos afos
debido a la multiplicidad de usos que tiene este fruto y a la inclusién de mercados no

tradicionales como Europa y Asia que se incorporan al uso de este alimento.
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Los principales consumidores mundiales de nuez pecana son Estados Unidos y México,
que de acuerdo con cifras del INC del 2016, en conjunto representaron el 67% del
consumo mundial, seguidos por China como gran consumidor de nuez con cascara con el
19% mundial, muy por detras esta Canada con el 4%, y algunos paises europeos donde
ha ido incrementando el consumo destacando los Paises Bajos y Reino Unido que
representan el 3% y 2% mundial respectivamente; en el Medio Oriente destaca Israel con
el 1%. Otros paises participan con el 4% restante. COMENUEZ y GMCA (Grupo
Consultor de Mercados Agricolas). (2018). Estudio del Mercado de Nuez. Obtenido de:
http://comenuez.com/wp-content/uploads/2019/03/COMENUEZ_GCMA_ESTUDIO-DEL-
MERCADO-DE-NUEZ_2018_VF.pdf

En Argentina el destino de la nuez es el mercado interno y la exportacién. El consumo per
capita es aun mas reducido que el promedio mundial y se calcula en 10 gramos por
habitante en promedio, por lo que hay un gran margen de crecimiento. Sumado a esto,
los consumidores la desconocen y no se ha logrado que se posicione como un producto
homogéneo en lo que hace a calidad y frecuencia de abastecimiento.

Los consumidores tanto en Argentina como en el resto del mundo se ubican en las clases

medias y altas, aquellos que tienen capacidad econdmica para adquirir este alimento.

Intercambio comercial — Argentina.

Segun la Secretaria de Agroindustria, un 30% de la produccién de nuestro pais se
exporta y los principales destinos son: Estados Unidos, Vietham, Hong Kong (con destino
final China), Brasil y Holanda. Estos dos ultimos mercados fueron abiertos en 2018 luego
de varias gestiones.

La exportacion a Holanda represent6 la vuelta al mercado Europeo luego de 15 anos,
donde la ultima exportacién de nuez pecan se habia realizado en el afno 2004.

A continuacién se muestran las exportaciones de nuez pecan por afo en volumen.
También se observa el valor FOB 'y el precio por tonelada. Estos datos corresponden al
informe de la Cadena de la Nuez Pecan de Mayo 2019, que realiza la Secretaria de
Agroindustria.
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Nuez pecan:

EXPORTACIONES

Valor (USD FOB) 1.411.263,7 615.157,0 129,4%
Volumen (Toneladas) 247,1 112,5 119,7%
Precio prom (USD FOB/Ton) 5.710,8 5.468,1 4,4%
Valor (USD CIF) 00 0,0 -
Volumen (Toneladas) 0,0 0,0

Precio prom (USD CIF /Ton) 0,0 0,0

Fuente: DCA en base a INDEC y referentes sectoriales.

Desde el mes de marzo de 2018 la AFIP no hace publica la informacion a través de su sistema “SIM en linea”; por lo tanto, el INDEC ha
Debido adaptar la difusion de los resultados conforme a la normativa vigente sobre secreto estadistico y proteccion de datos
Individuales (Art 10° de la Ley 17.622; Titulo VI del Decreto 3.110; Art. 1° de la Disposicion 176/99, entre otros).

Fuente: Secretaria de Agroindustria. Cadena de Nuez Pecan-Resumen Mayo 2019

Las exportaciones argentinas continuas de este producto comenzaron en el afio 2010 y
hasta 2012 el Unico destino de exportacion del pecan argentino fue Estados Unidos.

En el afo 2013 Vietnam y Hong Kong se transformaron en los principales destinos de
exportacion. Argentina no cuenta con requisitos fitosanitarios para exportar de manera
directa a China.

En el periodo 2010-2017 las exportaciones registraron un crecimiento tanto en volumen
como en valor; pasando de 13,5 toneladas exportadas en 2010 a 247 toneladas en 2017,
por un valor FOB que creci6 de U$S 40.905 a U$S 1.411.264.

También se observd un aumento del valor FOB en este periodo que pas6 de USD 3.030
por tonelada en el afno 2010 a USD 5.710 en 2017.

Segun datos provenientes del sector en el ano 2018 las exportaciones tuvieron como
principales destinos Estados Unidos, Hong Kong y Brasil y Holanda, alcanzando las 350
toneladas por un valor FOB aproximado de U$S 1.100.000.

Mercado 2020 - Una temporada dificil.

El principal mercado generador de consumo de nuez pecan con cascara en la temporada
del hemisferio Sur (China continental), detuvo su ritmo normal de compras durante el
primer trimestre de este afo, precisamente en las fechas del Ao Nuevo Chino, con lo
cual las existencias del producto comprado a Estados Unidos y México durante el ultimo
trimestre del 2019, registran una rotacién muy lenta que no genera necesidad inmediata
de compra al hemisferio Sur.

Un ejemplo de este fendbmeno, pero en una escala mucho menor, también se dio en el
comercio con Brasil y esto se debié a una cosecha muy importante en el pais vecino que

motivd un descenso lento de los stocks de los peladores.
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Es importante destacar que por diferentes razones, puede haber afios en que ciertos
mercados se encuentren lentos para traccionar las compras o zonas productoras que
generen mas volumen del que los compradores estén dispuestos a adquirir ese ano.

Los productores y acopiadores deberan estar preparados para no desesperar y saber
defender el valor del producto, hasta que llegue el momento oportuno.

El mercado no se encuentra paralizado, pero se estd moviendo con una demora
significativa sobre todo las operaciones entre China y Sudafrica (la principal referencia en
volumen del hemisferio Sur), sin embargo la cosecha 2020 se largd en tiempos normales

pero con volumenes en principio menores a los de 2019.

¢ Fuerzas de la Industria
Actores de la cadena de valor de la Nuez Pecan.

En el grafico que se encuentra a continuacion se puede observar la cadena de valor y los
principales actores que forman parte de ella. Se describiran a continuacién aquellos
actores que resultan criticos porque pueden afectar el modelo de negocio.

PRESTADORES DE SERVICIOS

Laboreos Culturales
Asesoramlentos Agronomicos

PROCESAMIENTO ELABORACION OMERCIALIZACION

Casos Integrados a PP Industria

) (secado, pelado, allmenticla Mercado Interno
Insumos agricolas lavado,empaquet.) - Dieté
Productor de Cosmética 5
nuez pecan Limpieza - Glasificacion

P - Chocolaterias

n Quimica

Viveros Secado

Subproductos
Servicio de pelado P Mercado externo

DISTRIBUCION

Intermediarios
externos y
regionales

Acopiadores

Instituciones Cientifico Tecnol6gicas regionales
INTA, UNER, UTN; UCU
Instituciones de Apoyo
Gobiernos Provinciales, Asociaciones de Productores

Instituciones Regulatorias
SENASA, INASE, ICAB, Gobiemos Provinciales y Nacionales

Fuente: Plan de Mejora Competitiva. Cluster de la Nuez Pecan. Edicion 2017

Uno de los principales actores de la cadena de valor de la nuez pecan son los viveristas,
ellos son quienes difunden la variedad genética y de este eslabdén depende la

productividad a futuro de las plantaciones.
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De la variedad genética dependera el llenado del kernel (indicativo del precio y calidad al
momento de la venta), la resistencia a las diferentes enfermedades, la facilidad del
pelado, el ciclo productivo (el cual varia segun climas y suelos), tamano de la nuez
(importante segun el destino final de la produccion) y la precocidad productiva (momento
en el que comienza la produccion).

Otros actores importantes en esta cadena son los acopiadores, son formadores de
precios y cuentan con capacidad para limpieza, clasificacion, secado y servicio de pelado.
Ellos no solo compran y acopian sino que también distribuyen al consumidor final con
marca propia, incluso algunos exportan. En otros casos los acopiadores regionales
reciben la nuez en consignacion.

Los acopiadores tienen sus propias reglas y establecen las condiciones de entrega de la
mercaderia (por variedad, mezcla, humedad, limpieza del fruto, etc.). Asimismo solicitan
la inscripcién en el Registro Nacional Sanitario de Productores Agropecuarios y el remito
por CUIT.

Es importante destacar también a algunos productores de gran tamafno que han logrado
integrarse hacia delante y hacia atras, como es el caso del Vivero Anju o Los Pecanes
quienes realizan integramente el proceso desde la difusion de la variedad genética,
pasando por la implantacién, produccion, acopio y venta al mercado interno y externo.
Incluso han incursionado en la produccion de productos y el turismo rural. Estos
productores de gran tamafo actuan también como viveristas y acopiadores vendiendo o
acopiando a pequefos productores.

Ademas dentro de esta cadena de valor hay pequefos establecimientos, con extensiones
menores a 5 hectareas quienes representan el mayor porcentaje de productores. Estos

producen y venden al mercado minorista o entregan su produccién a los acopiadores.

Productos y servicios sustitutos.

Dentro de los denominados frutos secos, alimentos asociados al consumo saludable, se
encuentra la nuez de nogal, la avellana, la castana de caju, los pistachos, todos estos
alimentos sustitutos de la nuez pecan.

Segun datos de la Secretaria de Agroindustria el consumo per capita anual de estos
alimentos en la Argentina es de 464 gramos. En los ultimos afos el consumo de frutos
secos se ha desestacionalizado y se han vuelto productos que se consumen todo el afo.
Se utilizan en la produccion de confituras, barras de cereales, golosinas, turrones, entre

otros productos.
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Si bien el consumo de frutos secos tiene tendencia creciente, a partir de la difusién como
alimentos sanos y beneficiosos para la salud, el gran desafio en el caso de la “nuez
pecan” sigue siendo la falta de informacion y publicidad.

Su consumo aun es marginal y la mayoria de los consumidores la desconocen, lo que ha
impedido que se posicione como una opcién entre los consumidores que buscan una
alimentacién méas equilibrada y sana, sumado a que muchas veces no se la encuentra
facilmente en los canales de distribucién a los que accede el consumidor, ya que todavia
no se ha logrado en el pais mantener una red de aprovisionamiento que mantenga la

calidad y homogeneidad del producto a lo largo del afo.

Competidores y Nuevos Jugadores.

Se han podido identificar dentro de lo que se llama “competidores incumbentes y nuevos
jugadores”, a las cooperativas de productores, a las empresas productoras, acopiadoras,
y comercializadora, a la CAPP (Camara Argentina de Productores de Pecan) y al Cluster
de la Nuez Pecan.

En el caso de las cooperativas, estas por lo general poseen una estructura importante
que se fue volcando a nuevas actividades como es el acopio y comercializaciéon de
nueces pecan. También se logré identificar una cooperativa que se dedica unicamente a
este tipo de produccion.

En lo que refiere a las empresas, algunas acopian para exportar o producen, acopian y
venden con marca propia. Asimismo algunas de ellas ofrecen servicio de plantacion,
cosecha y acondicionamiento de nueces para exportar.

Es importante destacar que existen empresas que se encuentran integradas
verticalmente desde la produccion hasta la comercializaciéon nacional o internacional.

La principal ventaja de estos competidores y jugadores, es que tienen experiencia en el
mercado y cuentan con una estructura de comercializacion armada tanto a nivel nacional
como internacional sumado a una estructura de recursos humanos, financieros e
infraestructura ya consolidada.

Hay que subrayar también que un gran universo de pequenos y medianos productores
producen nueces pecan que por lo general entregan a los grandes acopiadores. Estos
productores, no poseen una estructura de comercializacién que les permita aumentar las
ventas al canal minorista o al consumidor final. A pesar de ello, algunos venden un
porcentaje de su producciéon a consumidores finales. Suele observarse en estos casos,
una canibalizacién del precio, debido a que muchos productores ofrecen el producto a un
valor mas bajo que lo que establecen los precios de referencia, reduciendo los ingresos y

la cuota de mercado que un productor puede tener.
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Entre estos competidores y nuevos jugadores encontramos:

% LAR (La Agricola Regional Cooperativa Limitada).

Es una cooperativa con mas de 100 afos de experiencia con sede en la ciudad de
Crespo, Entre Rios con 5000 asociados. Opera en mas de 25 actividades distintas en el
campo del consumo, la produccion, la industria y los servicios. Es una de las cooperativas
multirubros mas importantes del pais.

Inicié su actividad relacionada a las nueces pecan en el afio 2004, brinda asesoramiento
en plantacion y cuestiones técnicas asociadas al cultivo. Posee una planta acopiadora e
industrializadora que recibe la produccién de los pecaneros de la zona.

Ademés vende con marca propia “La Calandria Nueces Pecan”: el producto cuenta con
las siguientes presentaciones para su venta, envases de 150 gramos, 3 kilos y 5 kilos;
seleccionadas en nueces enteras y mixtas sin cascara, envasadas al vacio. Ademas, se
presenta el producto con cascara en envase de 150 gramos y bolsa de 5 kilos.

Acaban de realizar un convenio con COTAGRO, para la exportacion de nueces pecan.

Pagina Web: hitps://lar.coop/secciones/pecan

COTAGRO (Cooperativa Agropecuaria Limitada) y LAR.

COTAGRO, es una cooperativa con 75 anos de experiencia, ubicada en Cabrera,

Cérdoba. Cuenta 1000 asociados y 3 unidades estratégicas de negocios (Agropecuaria,
Urbana e Industrial). Dentro de la Unidad Industrial se encuentran los negocios asociados
al mani y las especialidades.

Estas dos cooperativas firmaron en el mes de diciembre de 2019 un convenio para la
produccion, procesamiento y exportacion de nueces pecan.

LAR es un jugador importante dentro de esta industria, aporta el 30 % de la produccion
nacional en una zona que reune el 60% de la implantacién de este fruto y como ya se
comentd anteriormente solo vendia en el mercado local con marca propia.

A partir de este acuerdo, y aprovechando la sinergia y el know-how que COTRAGO tiene
en el mercado de mani y especialidades, LAR colocara la nuez pecan, en el mercado
internacional a través de los canales comerciales que ya tiene establecidos la cooperativa
ubicada en Cabrera. Asi la cooperativa de Crespo llegara a los mercados de Europa,
Medio Oriente, México y Estados Unidos donde la nuez pecan es muy demandada.

Pagina Web: https://www.cotagroweb.com.ar/unidades-de-negocio/

% COOPELIT.
Cooperativa de Nueces Pecan del Litoral, es una cooperativa joven con sede en Alvear,

Santa Fe. Nace en el ano 2012, y la integran pequenos productores de nueces pecan (10
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productores que suman unas 100 ha), tienen como antecedente los grupos técnicos de
Cambio Rural.

Cuenta con una planta de procesamiento para el acondicionamiento y agregado de valor.
Comercializan sus productos, bajo las siguientes marcas comerciales “Pecanes del
Litoral” y “Pecanicultores Argentinos”. Ofrecen entre sus productos nueces pecan peladas
enteras, partidas, garrapinadas y nuez con chocolate.

En su planta de Alvear, no se encuentran realizando acopio de nueces para exportacion y
solo estan realizando acondicionamiento de nueces para aquellos productores que asi lo
deseen.

Pagina Web: hitps://www.coopelit.com/

<+ ANJU.

Es una empresa familiar con 35 afos de experiencia en el sector agropecuario. En lo que
refiere a nueces pecan cuentan con un vivero “ANJU”, ubicado en La Criolla, Concordia,
Entre Rios, que autoabastece su produccién; ademas venden plantas de nogal pecan
injertadas con variedades mejoradas. Realizan asesoramiento integral para la plantacién
de este fruto a emprendedores, inversores y publico en general.

Cuentan con una planta de proceso, lavado, secado, pelado y envasado de nueces
pecan a través de la cual agregan valor a su produccién y la de terceros. Reciben nuez
para acopio. Este afo solo recibiran nueces en consignacion para exportacion de nueces
peladas, las cuales preferentemente iran al mercado externo.

Es una empresa en constante crecimiento con 220 ha de plantaciéon propia y que ha
exportado a China y los Paises Bajos.

Pagina Web: https://www.viveroanju.com.ar/

% Establecimiento Los Pecanes.

Este establecimiento se encuentra ubicado en la Ruta 26 KM.7, San José, Entre Rios.
Desde 1999 producen nuez pecan que venden bajo la marca “LA REINA” en las
siguientes presentaciones; con y sin cascara, nuez pecan acaramelada, nuez pecan
bafiada en chocolate (sélo en invierno), nuez pecan rostizada salada, nuez pecan
saborizada. Se han asociado con otros emprendimientos regionales para ofrecer otros
productos como miel con nueces, quesos con nueces, dulce de leche con nueces.
También cuentan con una Boutique de venta de productos regionales y un salén y casa
de té. Destacan como ventaja competitiva poseer produccién para la venta durante todo

el ano.
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Ademas la empresa tiene un servicio de recepciéon y acondicionamiento de nueces
pecan. La planta realiza limpieza, clasificacion y secado de la nuez para terceros.
Asimismo adquirieren producciéon de productores pecaneros de menor tamafo.

Pagina Web: hitp://www.lospecanes.com.ar/

« Delta Berries.

Es una empresa de 10 afios de antigiiedad que incorporé la nuez pecan a las actividades
que ya realizaba (berries frescos y citricos). La planta de empaque y servicios se
encuentra ubicada en Concordia, Provincia de Entre Rios sobre la Ruta Provincial 22 Km
6,5.

Venden en el mercado interno nuez pecan bajo la marca “La Pecanera del Gualeguay” en
las siguientes presentaciones: con céscara y pelada en mitades o partida y también,
pecan saborizado con chocolate.

Reciben nueces de terceros con fines de exportacion, realizando el proceso de
acondicionamiento, secado, limpieza, eliminacibn de nueces vanas y defectuosas,
clasificacién por tamafo y embolsado. Consolidan los containers de exportacion en
planta, para evitar la apertura de los mismos en los puertos de expedicion.

Pagina Web:http://www.deltaberries.com.ar/productos-y-servicios/#nuezpecan

s Pecanes del Sur SAS.

Pecanes del Sur surge de la unién entre Pecan Services SAS y Delta Berries, unién que
se realiz6 en el afno 2019. Sin embargo esta asociacién tiene como antecedente a Pecan
Services SAS que nacib en el afio 2012 y a Delta Berries que ya tiene mas de 10 afos de
experiencia en el mercado de berries frescos y citricos. Posee montes de produccion en
Entre Rios y oficinas comerciales en la ciudad de Buenos Aires.

Esta organizacion, tiene como finalidad lograr un modelo de negocio integrado
verticalmente con pequefios y medianos productores dandole valor a la cosecha
mejorando la eficiencia y rentabilidad.

Cuentan con producciéon de nogales propios con variedades certificadas por el INTA.
Ademas, brindan asesoramiento al productor en la plantacién y manejo del monte,
ofreciendo servicios de asistencia técnica y de labores agricolas asistiendo en la gestion
y manejo del cultivo. Ofrecen fertilizantes e insumos agricolas a los productores que
asesoran, brindando la posibilidad de financiar los servicios con la cosecha.

Asimismo acondicionan para exportacion, recibiendo nueces de productores en dos

modalidades: compra con precio minimo firme y consignacion.

Prinsich Ariadna Vanesa Pagina 73



También, a partir de la unién con Delta Berries como ya se comentd venden bajo la
marca “La Pecanera del Gualeguay” en diferentes presentaciones.

Pagina Web: hitps:/pecanesdelsur.com/index.php/en/

% FoodBrain SRL.

Esta empresa nace en el 2012 y en el 2019 empieza la produccion comercial de nueces
para el mercado interno y externo. Posee actualmente un monte de 12000 plantas.

Estdn ubicados en la provincia de Buenos Aires cerca del puerto y trabajan en
colaboracién con la universidad de Lomas de Zamora para mejorar la calidad vy
productividad de los nogales. FoodBrain cuenta con un centro de almacenamiento y
procesamiento aprobado por SENASA fuera del huerto, en la localidad de Navarro. No se
logré conectar con la empresa para conocer si actualmente recepcionan nueces de
productores; pero los anos anteriores lo venian realizando.

Pagina Web: hitps://food-brain.com/

« RICARYA S.A. Valor Pecan.

Este emprendimiento devenido en empresa, nace en 1997, cuando realizaron una
plantacién de 2000 arboles de pecan, en el establecimiento Ricarya, Suipacha, Buenos
Aires, Argentina.

Tienen instalaciones donde acondicionan la nuez y la envasan con la marca propia “Valor
Pecan”. Su producto, es envasado en atmésfera modificada, y cuentan con packaging
rotulados desde 1kg hasta envases pequefios de 50 y 100 gramos.

Apuntan al mercado de snacks saludables (en kioscos, escuelas, gimnasios, dietéticas,
etc.). Cuentan entre sus clientes a restaurantes y chocolaterias famosas de Bariloche.

No se logré contactar con la empresa para conocer si estan recibiendo cosecha de
nueces pecan de otros productores, venian realizando acondicionamiento y compra a
pecaneros, pero esto no se pudo confirmar.

Pagina Web: hitp://valorpecan.com.ar/home/

* Pecan Argentina.

Es una sociedad andénima conformada por capitales argentinos y extranjeros, que este
ano cosecharon por primera vez nueces pecan. Cuentan con una plantacién de 1000 ha y
la describen como la mas grande de Sudamérica. La empresa se maneja con rondas de
inversiones por la cual los inversores se vuelven accionistas de la empresa que se dedica
a la produccion y comercializacion de nueces pecan. Su proyecto se encuentra ubicado

en Goya Corrientes, pero también tienen un proyecto de nueces en Sudéafrica.
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Actualmente estan enfocados en el mercado interno, pero planean exportar y dar
agregado de valor a la nuez (aceite, nueces con orégano, barritas de cereal, garrapinada
de nueces). En la actualidad compran nueces a productores de la zona. También
compran plantaciones en produccion e invierten en otras asociaciones comerciales.

La empresa cuenta con experiencia de mas de 200 afos cosechando tierras en
Corrientes, donde actualmente se encuentran las plantaciones. Ademas desde hace mas
de 100 afos han vendido y distribuido productos sudamericanos y europeos. El tamano
de la inversion los ubicara en los préximos anos entre el top 10 de mayores plantaciones
del mundo.

Pagina Web: https://www.pecanargentina.com/

s CAPP.

La Camara Argentina de Productores de Pecan nace inicialmente en el 2004 como un
“consorcio”, a medida que fueron incorporandose nuevos asociados de todo el pais, el
consorcio se institucionaliz6 como una sociedad civil sin fines de lucro “La Camara
Argentina de Productores de Pecan”.

Entre sus objetivos, esta la promocién de la nuez pecan en el mercado interno. También
fomentan y promueven la exportacion grupal, incursionando e investigando posibles
destinos. Ademas brindan asistencia técnica a sus asociados y difunden informacion
sobre los viveros, maquinarias, plantas de procesamientos y cuestiones comerciales
vinculadas al producto; la camara juega un papel fundamental y estratégico dentro de la
actividad.

Actualmente reciben la produccion de nueces de sus asociados y estan trabajando para
comenzar a recibir nueces de otros productores no socios. La ventaja de la camara es
que recibe la produccién a un valor de entre 0,30 y 0,40 centavos de dolar por encima de
lo que lo hacen el resto de los acopiadores/exportadores.

Dentro de la organizacion hay diferentes comisiones y grupos de trabajo que atienden
cuestiones relacionadas a la exportacion, la comercializaciéon, las maquinarias, los
pequefos productores, la difusion, entre otros temas.

Pagina Web: http://www.cappecan.com.ar/

¢ Cluster de la Nuez Pecan.

El cluster es un conjunto de productores, viveristas, empresas prestadoras de servicios y
técnicos que buscan la mejora competitiva de la nuez pecan. Nace en el ano 2004 y
funciona bajo la siguiente forma legal: Asociacion Civil Regional de la Nuez Pecan.

Esta organizacion, entre sus tareas, gestiona fondos de diferentes programas que velan

por el desarrollo del sector y sus productores (por ejemplo acceso a ANR). El cluster es
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una institucion que permite la vinculacién formal e informal de sus miembros ya sea para
la produccion, comercializacion o intercambio de tecnologia.

Pagina Web: https:/clusterdelanuezpecan.net/

Inversores y otros grupos (gobierno, trabajadores y grupos de presion).

El gobierno es un actor de importancia el cual puede influir de manera positiva o
negativa en el modelo de negocio. A partir de sus politicas de estado incentivan o
desincentivan este tipo de producciones.

En los dltimos anos el gobierno del Ex Presidente Mauricio Macri habia trabajado
fuertemente en la apertura de mercados para las economias regionales incentivando las
exportaciones y reduciendo las retenciones de estos productos regionales.

Asimismo es de destacar que con la nueva administracion del Presidente Alberto
Fernandez ha regresado un nuevo sistema de retenciones en detrimento de esta
economia regional en particular y de muchas otras.

La exportacion de nueces contaba anteriormente con una retencion fija del 5% mas $3
pesos por délar exportado, ya que la administracion previa las habia beneficiado y en vez
de pagar $4 pesos por délar pagaban tan solo $3 pesos por délar exportado. Ademas
recibian de parte de AFIP un reintegro por exportacién de 2,7%, con el cual siempre ha
habido muchas quejas y demoras.

Con la nueva administracién esto cambia rotundamente y los $3 pesos por délar se
convierten en 12% ya que se incluye a la nuez pecan (posicion arancelaria 0802.90.00)
en el anexo | del decreto 37/2019. Esto evidencia que sera mas dificil competir ya que
casi la totalidad de la produccion actual se exporta por el escaso consumo interno de este
alimento, que si bien viene en aumento lo hace lentamente.

Ademas contindan sin resolverse y se mantienen problemas que afectan fuertemente las
producciones de este tipo y entre ellos se destacan: la falta de acceso al financiamiento
(altas tasas de interés y falta de préstamos productivos), los costos crecientes en energia
eléctrica, salarios, problemas de logistica, sumado a los problemas estructurales que no
se resuelven via devaluacion.

Por otra parte, a través del SENASA, el estado regula la actividad agropecuaria y los
registros que son necesarios y que permiten la produccion y comercializacion de

animales, vegetales y/o productos agroalimentarios.

Entre los grupos de presion que mayor influencia pueden tener sobre el modelo de

negocio encontramos los grupos ambientalistas.
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Las cuestiones ambientales son un tema amplio y complejo y los grupos ambientalistas
han tenido un gran auge en los ultimos tiempos. La aparicion de Greta Thunberg
reclamandoles a los lideres mundiales en la ONU su inaccién frente al cambio climatico
muestra la importancia e impacto que tienen estos grupos y personas.

En nuestro pais y a nivel local, hoy en Entre Rios se discute el modelo de produccion
actual y su impacto en la vida y en el medio ambiente. El uso de plaguicidas, se
encuentran fuertemente cuestionados, por su posible impacto en la salud y en la
alimentacién.

Si bien el cultivo del pecan es considerado un cultivo agroecoldgico, se utilizan en su
produccion diferentes plaguicidas (herbicidas, insecticidas y fungicidas), en dosis bajas,
ya que el mismo es atacado por diferentes tipos de insectos y hongos. Ademas se
requieren suelos limpios de malezas que no le compitan al nogal por los nutrientes y el
agua.

Es de destacar, que por el momento no se han detectado en las producciones residuos
de plaguicidas lo que hace pensar que se respetan las recetas y los tiempos de retiros.

Es importante sefialar ademas que el Codex establece los limites maximos de residuos
de plaguicidas en los alimentos. “Las normas del Codex son la referencia para el
comercio internacional de productos alimenticios, de modo que los consumidores de todo
el mundo tengan la seguridad de que los alimentos que ingieren cumplen los criterios
convenidos de inocuidad y calidad, con independencia de su lugar de fabricacion. El
Codex ha establecido normas para méas de 100 plaguicidas distintos”.®

Por lo cual se cree que si bien los grupos de presion tendran impacto en la actividad y en
el modelo agro productivo actual, los mismos no se reconvertiran facilmente; ya que se
requiere de nuevos modelos que sustituyan los actuales y permitan rendimientos
razonables sin relegar el cuidado ambiental y de la salud humana.

Se entiende, que lo importante de momento, sera el didlogo para la aplicacién de las
Buenas Practicas Agricolas (BPA) y el fuerte control que ejerza el estado para evitar
abusos en el uso de plaguicidas que puedan afectar tanto la salud, los alimentos como el

ambiente.

e Tendencias Claves

El desarrollo econémico y la mayor expectativa de vida que hoy tiene un importante grupo
de la poblacion han motivado la creciente preocupacion por la salud y la alimentacién
mediante opciones saludables.

®https://www.who.int/es/news-room/fact-sheets/detail/pesticide-residues-in-food
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El “estilo de vida sana” se encuentra en auge y las personas modifican sus habitos
alimentarios y de consumo; los consumidores se encuentran preocupados por su
bienestar y buscan alimentos que los protejan de las enfermedades o que les permitan
prevenir patologias o mejorarlas, exigiendo a la industria productora de alimentos
cambios que vayan en este sentido.

Ademas, se observa un regreso a los alimentos tradicionales con escasa manipulacion y
una dieta mas ligada al territorio. Los consumidores desean conocer acerca del origen de
lo que comen y qué hay detras de ellos (formas de cultivo, trazabilidad, etc).

Entre las principales tendencias se pueden enumerar las siguientes:

v Habitos de alimentacién saludable incrementales. Concientizacién de la poblacion

respecto al consumo de alimentos seguros y consumo de alimentos menos procesados.

v Preocupacion creciente por los modelos productivos y el cuidado del medio
ambiente.

v Crecimiento del vegetarianismo, veganismo, flexitarianismo.

v Incremento de la Produccién Organica.

v Alimentos de kilémetro 0 (comercializacion sin intermediarios)

v Auge de los alimentos funcionales y nutracéuticos.

v Cambio en las elecciones. Opcidén por productos “frescos”, los consumidores

suelen asociar estos con sanos, mejor sabor y nutricion.

v Consumidor informado, y crecimiento de la segmentacion.

El consumidor es cada vez mas curioso, activo y exigente; no solo se preocupa por la
salud y la inocuidad en el momento de consumir un alimento, sino que también le interesa
el impacto ambiental de la produccién, la huella de carbono, los métodos de conservacion
mas eficientes, entre varios otros. Exige cada vez més productos con certificaciones de
calidad y trazabilidad, e incluso en ciertos casos certificaciones religiosas. También le
interesa conocer aspectos vinculados con la sustentabilidad de la produccién y las
condiciones de quienes trabajan en ella...’

Del mismo modo se ve como cada vez hay mas personas que, preocupadas por su
bienestar, salud, sostenibilidad o atencién a los animales y su entorno, han apostado por

disminuir sus ingestas de carne e incrementar en idéntica proporcion la de sucedaneos

9http://www.alimen’[os,r:lrgen’[inos.gob.ar/HomeAIimentos/Nutricion/documentos/Tendencia_ROTULADO
FRONTAL.pdf
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vegetales, muchos de ellos que imitan a la carne, saben a carne o la sustituyen con

proteinas vegetales mediante nuevos procesos tecnoldgicos.'°

La nuez pecan: un alimento saludable.

La nuez pecan se considera la reina de las frutas secas. Es un alimento funcional, es
decir aquel que tiene un efecto positivo sobre el organismo mejorandolo o previniendo
enfermedades, reconocido por su poder nutricional al contener antioxidantes, minerales,
vitaminas, acido félico entre otros nutrientes.

Estas caracteristicas posicionan al pecan, como un alimento sano de alto valor nutricional
en la dieta humana.

Las pacanas contienen mas de 19 vitaminas y minerales, que incluyen vitamina A,
vitamina E, acido félico, calcio, magnesio, fésforo, potasio, varias vitaminas B y cinc. Una
onza (28 g) de pacanas ofrecen el 10 por ciento del valor diario recomendado de fibras.
Las pacanas también son una fuente natural de alta calidad de proteinas que contiene
muy pocos hidratos de carbono y no contiene colesterol.”

Diversos estudios clinicos han demostrado que este fruto resulta beneficioso para la
salud, al reducir el colesterol malo (LDL) y aumentar el colesterol bueno (HDL),
previniendo enfermedades cardiovasculares. Al mismo tiempo permite la mejora del
metabolismo ayudando en el control del peso.

Ademas se ha demostrado los efectos positivos que tiene este alimento en enfermedades
neurodegenerativas como el Alzheimer y en ciertas neoplasias (canceres) por su alto
contenido de antioxidantes.

De acuerdo con un estudio publicado en Journal of Nutrition, los antioxidantes presentes
naturalmente en las pacanas pueden contribuir con la salud cardiaca y la prevencién de
enfermedades. Los antioxidantes son sustancias dietéticas y se considera que demoran
el envejecimiento y disminuyen el riesgo de sufrir cadncer, cardiopatia y enfermedades
neurolégicas como el mal de Alzheimer. Los investigadores de la Universidad de Loma
Linda descubrieron que, luego de comer pacanas, el nivel de gama-tocoferoles (una
forma de la vitamina E antioxidante) se duplicaba en los sujetos de su estudio y la
oxidacion nociva del colesterol LDL (malo) disminuia hasta en un 33 por ciento. Las
pacanas tienen mdas antioxidantes que cualquier otra nuez de arbol, segun el
Departamento de Agricultura de los EE. UU. (USDA). Mediante un método conocido
como Capacidad de Absorcion de Radicales de Oxigeno (ORAC), los investigadores

10https://www.mercasa.es/media/publicaciones/225/ 1456936528 La_preocupacion_por_la_salud_y la_
curiosidad_marcan_tendencia_en_la_alimentacion.pdf
https://ilovepecans.org/wp-content/uploads/2013/06/Perfect-Performance-Spanish.pdf
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analizaron 277 alimentos distintos y descubrieron que las pacanas tienen la mayor
capacidad de antioxidantes entre todas las nueces. '?
A continuaciéon se expone la composicion quimica y nutricional de 100 gr de nueces

pecan:

Calcio (mg) 73

Fasforo (mg) 289
Hierro (mg) 2.4
Potasio (meg) 603
Magnesio (mg) 142
Sodio (mg) Trazas

Tiamina B1 (mg) 0,86
Riboflavina B2 (mg) 013
Miacina B3 (mg) 0,50
Vitamina C (mg) 2,00
Vitamina A 130
Proteinas Totales 9,2%
Total de Carbohidralos 14,6%
Fibras 2,3%
Aceites 73.2%
Agua 3.4%
Calorias 687

a—

El pecan es un alimento que se encuadra dentro de las tendencias antes descriptas, es
saludable, tiene un excelente valor nutricional y posee escaso procesamiento hasta llegar
al consumidor.

Por la forma en que se produce, permite una opcién frente a los modelos productivos
actuales. Un sistema de produccién agroforestal, se puede desarrollar sin problemas
sobre la misma unidad productiva de tierra donde se encuentra el bosque de pecan, un
ejemplo de ello es la produccién combinada de pecanes y ovinos. Esto vuelve a la
produccion mucho mas sustentable.

“El nogal pecan se presenta en la region como un cultivo agroecolégico muy promisorio,
con la posibilidad del agregado de valor para el desarrollo local”.™

Tendencias tecnoldgicas que pueden afectar el modelo de negocios.

En lo que refiere a las tecnologias y como en todos los sectores, hay avances constantes,
sobre todo en lo que refiere a tecnologia aplicada a la produccion y acondicionamiento
del producto.

Se observa que los productores, a medida que la produccibn empieza a crecer,
incorporan tecnologias que hacen el proceso mas eficiente.

Phttps:/ilovepecans.org/wp-content/uploads/2013/06/Perfect-Performance-Spanish.pdf
13https://inta.gob.ar/documentos/nogal-pecan-una-alternativa-productiva-agroecologica
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Muchos productores incluso disefian sus propias maquinarias y herramientas, debido a
los costos que tiene importar maquinaria del exterior y las trabas que siempre impiden un
desarrollo agil y poco burocratico.

Se observa ingenieros y universidades trabajando en pos de desarrollar maquinaria
aplicada al sector. Incluso recién comienzan a aparecer empresas dedicadas
especificamente a la produccién de herramientas especificas para el sector. Ejemplo de
ello son las empresas Implementos Pecan'® o DyFma Industria Nogalera.

Todo lo que genere mayor eficiencia resulta disruptivo y genera mayor eficiencia con
menor uso de recurso humano.

La tecnificacion resulta una oportunidad, pero a la vez también se requiere capital
financiero, y dependiendo de estas capacidades, la adopcién tecnolégica puede ser dificil
de afrontar.

No se visualiza, de igual modo, que el avance de la tecnificacién sea una amenaza al
modelo de negocio o deje fuera del mercado a alguno de los jugadores (hay cada vez
mas productores e interés por este sector), solo que quienes no adopten la tecnologia
tendran que utilizar mayor recurso humano en el proceso y tendran menor eficiencia en el
proceso de produccion y acondicionamiento, el cual sera realizado de manera mas
artesanal.

Sin embargo, esto puede ser un valor agregado para quienes buscan desarrollar un
modelo de negocio que tenga en cuenta a las personas, el desarrollo local, la comunidad,
y el medio; y no solo la idea de producir cada vez mas sin reparar en las externalidades o
el contexto donde el negocio se inserta.

En lo que refiere a las nuevas formas de comprar y de comunicarse con el cliente, se
piensa que no adoptar las tecnologias existentes de bajo costo es un despropdésito. Se
observa poca adopcién de tecnologia en el sector, en lo que refiere especificamente a
estas herramientas.

Si bien, se encuentran algunos jugadores grandes y medianos utilizando herramientas
como paginas webs, Facebook, WhatsApp o0 Instagram, se nota informacion
desactualizada, demora en las respuestas o nula contestacion, en algunos medios de
comunicacion, sumado a que son pocos los que usan estos canales para vender.
También se observa la utilizacién de perfiles personales en vez de empresariales o de
negocios para promocionar los emprendimientos, productos o empresas.

Se cree que en el uso de estas tecnologias hay una gran oportunidad para dar a conocer

la marca, los productos y vender a través de ellos. Hay actualmente, una gran orientacion

Yhttps://implementospecan.com.ar/
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de la produccion al mercado externo y quizas este sea el punto por el cual se le de poca
importancia a estas herramientas.

Sumado a lo anterior, es sustancial destacar, que la pandemia aceler6 todos los procesos
de digitalizacion, y cualquier herramienta que sea incluida dentro de los procesos es una
ventaja, ya sea para los procesos de produccién como para los de comercializacion.
Ejemplo de esto son los ERP -Enterprise Resource Planning y/o Planificacion de
Recursos Empresariales- y CRM -Customer Relationship Management y/o Gestién de
Relaciones con el Cliente-, herramientas utilizadas en el mundo de los negocios, y que se
avizoran como no prescindible en un futuro no lejano.

Lo atractivo de estas herramientas es que muchas de ellas suman la posibilidad de tener
tiendas online, vincular con el marketplace de MELI (Mercado Libre) e incluso enlazar con
diferentes medios de pago.

Es importante estar alerta acerca de los avances que se van generando en el mercado,
para poder evaluar cudles pueden ser beneficiosos. Lo principal, es entender que
independientemente del tamafio del emprendimiento, hay herramientas digitales
adaptables a todos los tamafos de negocios.

e Fuerzas Macroecondémicas.

Condiciones del Mercado Global, Regional y Local.

El mundo se enfrenta hoy a una crisis en términos econémicos, sociales, y humanitarios;
incluso en algunos casos estas cuestiones han puesto en jaque hasta la politica y los
gobiernos. ElI 2020 transcurre en un mundo convulsionado principalmente por la
pandemia que se desatdé en Wuhan China.

Frente a tal situacion, los paises del globo han aplicado y aplican diferentes medidas de
confinamiento y en ese contexto las economias y las fronteras se han cerrado con la
consecuente paralizacién de los aparatos productivos.

La crisis es inminente y no se sabe cuanto durard, ni cbmo se saldra de ella. Pero a corto
y mediano plazo tendra consecuencias que van desde la pérdida del empleo, el cierre de
empresas, el aumento de la pobreza y la saturaciéon de los sistemas de salud. Todo esto
tendra impacto y el mundo tal cual lo conocimos hasta el momento ya no sera igual.

El desempeno econdmico de la economia mundial ya era débil antes de la pandemia del
COVID-19. En el periodo 2011-2019, la tasa media de crecimiento mundial fue del 2,8%,
cifra significativamente inferior al 3,4% del periodo 1997-2006. En 2019, la economia
mundial registré su peor desempefio desde 2009, con una tasa de crecimiento de sé6lo un
2,5%. Ya antes de la pandemia, las previsiones de crecimiento del PIB mundial para 2020
se habian revisado a la baja. (Informe especial N°1 COVID 19, CEPAL).
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El bajo crecimiento del PBI mundial llevara a una inaplazable caida del comercio
internacional. Sin embargo, antes de que se desate la pandemia, los “tironeos”
comerciales entre las potencias de China y EEUU por la escalada de barreras
comerciales ya mostraban que se estaba debilitando el comercio internacional desde el
2018. Esto se refleja en los siguientes indicadores que brinda la CEPAL.

En 2019, el volumen del comercio mundial de bienes cayé un 0,4%, su primera
disminucion desde la crisis financiera mundial de 2008/2009. En gran medida, ello se
debié a la progresiva acumulacion de barreras comerciales desde principios de 2018
(principalmente entre los Estados Unidos y China) y su efecto domin6 en las cadenas
globales de valor altamente interconectadas. (Informe especial N°1 COVID 19, CEPAL).
Por su parte América Latina y el Caribe tienen menos herramientas para enfrentar la
crisis desatada por la pandemia, sus economias son mas débiles y sus estructuras
sociales son totalmente distintas a las del viejo continente, es de esperarse que las
caidas de las economias en este lado del mundo sean méas abruptas que en el resto.
Antes de la pandemia, la CEPAL preveia que la region creceria un maximo del 1,3% en
2020. Sin embargo, los efectos de la crisis han llevado a cambiar esa prevision y
pronosticar una caida del PIB de al menos un 1,8%. Sin embargo, no es de descartar que
el desarrollo de la pandemia lleve a previsiones de contracciones de entre un 3% y un
4%, o incluso mas. El impacto econdémico final dependera de las medidas que se tomen a
nivel nacional, regional y mundial. (Informe especial N°1 COVID 19, CEPAL).

En lo que respecta al comercio internacional de América Latina y el Caribe se vera
aminorado por el debilitamiento de las economias de los socios comerciales, como asi
también por el menor precio de las materias primas, principal ingreso de algunas
economias latinoamericanas.

Sumado a esto China ya se habia comprometido a aumentar las importaciones de EEUU
y esto puede hacer que las exportaciones de productos latinoamericanos en esas
categorias se vean aun mas resentidas. Las economias de América del Sur tendran un
gran camino por delante ya que son las mas dependientes de las exportaciones de
materias primas y este mercado se vera segun los prondsticos muy resentido, tanto en lo
que refiere a volimenes como a precios.

Como consecuencia del freno en el aparato productivo se espera que los indicadores de
desempleo y pobreza aumenten, afectando a los sectores de ingresos bajos y medios. Si
las familias pierden los ingresos, la pobreza extrema y la pobreza aumentaran en
Ameérica Latina y el Caribe. Los prondsticos no son nada alentadores y se espera la peor

contraccién de la economia desde que se iniciaron los registros en el afo 1900.
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Si hablamos de América del Sur los indicadores son magros se esperan caidas de la
actividad que en promedio rondara el 5,3% segun la CEPAL. Argentina no encuentra
techo y este afo segun esta organizacion el PBI arrojara una caida del 6,5%.

El pais arrastra dos anos consecutivos de caida en el nivel de actividad econdémica (2,2%
en 2019 y 2,5% en 2018); segun estimaciones del Banco Mundial en su ultimo informe
“Global Economic Prospects” la caida del PBI en el afio 2020 alcanzara 7,3 %.

Para los técnicos del organismo, en 2021 habra un rebote en el nivel de actividad,
aunque no lograra recuperar lo perdido en 2020. De acuerdo con el informe, el PBI
argentino crecera un 2,1%, aunque el escenario también dependera de otras cuestiones
como la evolucion de la renegociacion de la deuda. ™

Si bien se destaca el buen manejo de Argentina frente a la crisis sanitaria, a la fecha el
desenlace aun esta lejos, y por cada mes de cuarentena se estima una caida de entre el
2y 2,5 del PBI con su consecuente impacto en el nivel de empleo y pobreza (se prevé
que la misma alcance el 50%).

En lo que atafie al comercio internacional, las exportaciones agroindustriales, se vieron
fortalecidas a pesar de la crisis. El primer cuatrimestre marcd un nuevo récord histérico
en el complejo agroexportador, superando el volumen operado en 2019. Esto es de
destacar por el contexto que vive el pais y en el cual el superavit comercial resulta crucial,
mas en este ano golpeado por la pandemia. Las exportaciones del complejo
agroindustrial representaron el 70% de los envios al exterior, tomando protagonismo

como el polo generador de divisas.

El final de esta crisis es abierto para los argentinos y para el mundo que se prepara para
vivir una “nueva normalidad”. Un mundo que tendra indicadores muy negativos, resultado
de una crisis sanitaria, humanitaria, econémica y politica que nunca antes se habia vivido

ni imaginado.

Mercados de capital.

En lo que refiere a las posibilidades de fondeo, el estado argentino ha lanzado algunas
lineas de crédito en medio de este escenario que es complejo para las empresas,
emprendedores y comerciantes en general.

El Banco Central de la Republica Argentina anuncié una linea de crédito a tasa
subsidiada del 24% para empresas de todos los tamafios para bienes de
capital (equipamiento y maquinaria) producidos por MiPyMEs (Micro, Pequefias y
Medianas Empresas) locales.

Phttps:/www.lanacion.com.ar/economia/recesion-la-economia-argentina-caera-73-este-nid2375761
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Asimismo, el Ministerio de Desarrollo Productivo de Nacion habilité una nueva linea de
financiamiento, “PyMEs Plus”, dirigida especificamente a las micro, pequenas y medianas
empresas que no tienen financiamiento bancario vigente.
Las posibilidades de fondeo en el sistema bancario, antes de la pandemia, estaban
signadas por las altas tasas de interés que ofrecia el mismo.
Si bien las tasas de interés estaban cayendo, cuando se desato esta crisis sanitaria, las
mismas aun se mantienen lejos de las tasas histéricas del 9% que supo tener Argentina
alld por 2013 y que brindaban un incentivo real a la inversion. Ejemplo de ello eran las
lineas de fondeo FONAPYME de esos afos.
Es de subrayar que el CFl (Consejo Federal de Inversiones), organismo creado en el afno
1959 que brinda apoyo técnico y financiero para el desarrollo federal del pais, cuenta
actualmente con excelentes lineas de crédito para el sector agropecuario en lo que
refiere a montos y tasas.
La tasa es Variable, equivalente al 50% de la Tasa Activa de Cartera General Nominal
Anual en Pesos del Banco de la Nacién Argentina para créditos diversos, mas dos (2)
puntos porcentuales. Se establece que si la tasa resultante excediera el 30%, este
porcentaje sera el tope maximo de tasa de interés a aplicar al crédito, bonificando el CFl
el porcentaje que la supere. Al 30 de junio de 2020 la tasa resulta del 19.85%.
Para los créditos de hasta $400.000, la tasa disminuye en un 50%. Se establece que si la
tasa resultante excediera el 15%, este porcentaje sera el tope maximo de tasa de interés
a aplicar al crédito, bonificando el CFl el porcentaje que la supere. Al 30 de junio de 2020
la tasa resulta del 9.93%. '

e Financiamiento para Emprendedores.
Las lineas de financiamiento que a continuacion se detallan pertenecen al Ministerio de
Desarrollo Productivo de la Nacion.
- Linea para Idea Proyecto hasta $250000. Esta linea se encuentra actualmente cerrada.
Brindaba financiamiento y asesoramiento a través de incubadoras de empresas.
Los préstamos eran con un plazo de devolucion de 5 afnos y sin interés. Las incubadoras
son instituciones que pueden ser privadas, publicas y/o mixtas que brindan capacitacion y
asesoramiento a emprendedores
- Linea Proyecto en Crecimiento. Esta linea se encuentra abierta. El Ministerio de
Produccién puede igualar o duplicar la inversion recibida, dependiendo del tipo de
emprendimiento. Los fondos son otorgados por una aceleradora y el estado aporta una

parte segun ciertos limites.

"https://creditos.cfi.org.ar/2/45/Linea-para-la-Reactivacion-Productiva
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Es para proyectos tecnoldgicos y sociales con un limite de 50000 USD aportado por el
estado. En el caso de proyectos cientificos el limite de contribucion que realiza el estado
es de 300000 USD.

Las aceleradoras son organizaciones que brindan asistencia técnica y financiera a
emprendimientos innovadores y diferenciales.

- Linea Empresa con Potencial Global. Esta linea se encuentra abierta. Aqui quienes
invierten son los “Fondos de Capital Emprendedor”. Los Fondos son instituciones publico,
privadas o mixtas que co-invierten en emprendimientos con un alto grado de innovacion e
impacto. La inversién que hagan estos fondos, pueden contar con un aporte extra del
estado de hasta un 40% de la inversion.

e ANR con Recursos de PROSAP (Programa de Servicios Agricolas Provinciales).
Energias Renovables.

La convocatoria estd orientada a apoyar el desarrollo sustentable de actividades
agropecuarias y promocionar la innovacioén tecnolégica de bajo impacto ambiental y
produccion mas limpia.
Se co-financiara la linea de ANR: Utilizacién de Energias Renovables, dirigido a la
incorporaciéon de tecnologias aplicables en la explotacion y la industrializacién
agropecuaria a través de:
» Paneles fotovoltaicos para la generacién de energia eléctrica.
» Bombas solares para la extraccion de agua.
> Calefones/ termotanques solares para el calentamiento de agua'”.
Los aportes no reembolsables financian hasta el 60% de la inversiébn con un monto
maximo de USD 30000. La linea financia los gastos asociados a infraestructura, obras e

instalacion.

e ANR PROSAP. Cluster de la Nuez Pecan.

Este ANR esta enmarcado en el préstamo BID 3806, y tiene como finalidad incorporar

tecnologia que permita achicar la brecha entre las empresas, incorporando diferentes

tecnologias que ayuden a agregar valor a la produccidn. Las inversiones deben tener
como finalidad las siguientes tecnologias:

» Para productores: estructural (energia, riego, galpones, maquinaria), cosecha
(vibradores, equipos de recoleccion), poda (chipeadoras, torres), pulverizadoras,
acondicionamiento (limpiadoras, sopladoras, equipos de secado y embolsado) y
pelado (tamafadoras, quebradoras, otros).

Yhttps://www.magyp.gob.ar/fondosambientales/
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» Para el eslabon de acondicionamiento, procesamiento y comercializacion: estructural
(energia y galpones), acondicionamiento (idem anterior), pelado (idem anterior),
envasado y etiquetado (envasadoras al vacio o de atmdésfera modificada, maquinas
etiquetadoras).

» Tecnologias que permitan agregar valor a la produccion: maquinas para extraccion
de aceites, banos de chocolate, otros que resulten para la realizacién de nuevos
productos.

Los ANR, reconocen el 40% de la inversion con un tope de USD15000 para productores

individuales y de USD120000 para proyectos asociativos. La tecnologia a incorporar debe

ser nueva y el reintegro es 100% al productor, o0 pago complementario al proveedor si el
productor no cuenta con el 100% del monto de la inversion. Estos proyectos deben contar
con el aval del INTA, quien forma parte del Cluster. En el Anexo nimero dos se puede

observar los formularios a completar para este financiamiento especifico.

e Programa de Apoyo a la Competitividad (PAC).

Hay 6 lineas entre ellas se destacan PAC en Disefio e Innovacion y PAC de Alimentos.
Los aportes no reembolsables son hasta el 70% de la inversiébn con un monto maximo de
aporte que va entre los $450000 y $500000.

La primera linea de ANR que se menciona permite financiar, disefio de productos o
estrategias para desarrollar la comunicacién. En cambio la segunda linea tiene como
finalidad presentar proyectos para la certificacion de normas para exportacién o
fortalecimiento de gestion de la calidad e inocuidad alimentaria.

A fin de comprender con mayor profundidad las lineas de financiamiento descriptas, se
realiz6 un analisis para comprender los requisitos que permiten acceder a ellas.

Es asi, que se pudo observar que cada convocatoria cuenta con sus propias bases y
condiciones, como asi también con sus formularios especificos, los que difieren entre las
opciones de financiamiento existentes en el mercado. En este punto, se prestd especial
atencioén a los datos y requisitos de informacién solicitados en los formularios, como asi
también a la necesidad de presentar un “Plan de Negocio”.

A modo de resumen se presenta el siguiente cuadro que especifica brevemente las lineas
de financiamiento y sus requisitos.
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Financiamiento

Requisitos de la linea de financiamiento.

Formularios sobre Identificacion del Proyecto (localizacién, empleados,
facturacion, bienes que produce). Inversiones a realizar y bienes con los
que cuenta. Manifestacion de bienes e informacién personal. Estimacion

CFI del patrimonio.
Formulario de adhesion a las bases y condiciones. Descripcién del
proyecto. Tipo de Modelo de Negocio. Grado de avance del proyecto.
Linea Idea Equipo (roles, habilidades y formacién). Plan de Negocios de 7 secciones
Proyecto a completar a través de la respuesta a interrogantes.

Linea Proyecto
en Crecimiento

Empresa con
potencial Global

En este caso son las aceleradoras las que financian. Existen formularios
de postulacion con preguntas especificas. Establecen procedimientos
propios para acceder al financiamiento. Se destacan consultas referentes
a propuesta de valor, posibilidad de escalar el negocio, equipo de trabajo y
tamano del mercado, entre otras.

ANR PROSAP Formularios sobre el proyecto y descripciéon del mismo. Caracterizacién
Productiva (actividad, produccién, canales de ventas, volumen,
Cluster de la maquinarias). Plan de inversiones (problema que origina la inversion).
Nuez Pecan Resultados esperados. Impacto e Indicadores
ANR PROSAP Formulario de datos generales, objetivos, problemas, inversién a realizar y
resultados esperados. Justificacion del proyecto diagnéstico y
Energias caracterizacion productiva. Monto de inversion y presupuestos.
Renovables
Formularios sobre datos del proyecto, objetivo, posibilidad de mejora y
resultados esperados. Plan de trabajo. Plan de inversiones. Equipo (roles,
PAC formacion, dedicacion, experiencia e importancia para el proyecto).

Produccién propia

Es importante aqui destacar que luego de la observacion de los formularios y los

requisitos, se encontr6 que en las lineas de financiamiento relevadas no se solicita un

Plan de Negocio tradicional, ni un informe del mismo, avalado por un Licenciado en

Administracion.

Si, se vislumbran en la practica formularios orientados a solicitar informacion especifica

que le permite a los evaluadores otorgar el financiamiento y conocer el proyecto, los

objetivos del mismo, el equipo de trabajo, el mercado, entre otras variables.
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Es asi, que en algunos casos toman elementos especificos del Plan de Negocio; en
otros se observa la utilizacién de elementos del modelo CANVAS y en otros una
combinacién de ambos.

En palabras del Magister en Innovacién y Desarrollo de Proyectos de Negocios “... hay
bastante desconocimiento de lo que es la herramienta estratégica del plan de negocios,
por un lado, por otro lado creo que las fuentes de financiamiento dejaron de solicitarlo
como tal. Hoy no me extranaria ver lineas de financiamiento publico solicitando un
modelo de negocio un tanto mas complejo del que se hace habitualmente, pero un
modelo de negocio al fin con algun anexo de flujo de fondos y demas, pero ya no un plan
de negocios. Y no sé los bancos, creo que algunos todavia siguen pidiendo algo pero ya

mas recortado...”

Productos basicos y otros recursos.

En el sector agropecuario los precios se manejan en délares. Actualmente el precio de la
moneda americana se encuentra contenida por el Banco Central de la Republica
Argentina y la devaluacion del peso es controlada. De igual modo se espera una
devaluacion mas acentuada para el final del 2020.

Se observan inconvenientes en el caso de que el estado establezca cambios en las
retenciones a esta produccién especifica, ya que en ese caso se produciria un desfasaje
entre los precios de venta de la mercaderia y la compra de los insumos necesarios para
el adecuado manejo del proceso productivo. Es decir se venderia a un precio en USD
mas barato, que al precio en USD al que deben adquirirse los recursos necesarios para la
produccion.

Con un sencillo ejemplo se pone en evidencia lo que se comentaba anteriormente. Se
venderia la produccién por un valor USD de 66 y se deberian adquirir los insumos a un
valor USD de 70 o més.

Los recursos necesarios para el desarrollo del modelo de negocio son de fécil acceso y
no se divisan problemas con respecto a esto (ya sean recursos materiales 0 humanos),
por el momento.

Los recursos humanos disponibles son adecuados y se puede acceder a asesoramiento
sin inconvenientes puntuales. De igual modo cabe aclarar que con un Unico personal y
con herramientas adecuadas se puede manejar un campo de 25 ha de pecan.
Especificamente en lo que respecta a costos laborales, existe en el &mbito de la provincia
de Entre Rios la resolucién 245/2019 de la CNTA (Comisién Nacional de Trabajo
Agrario). Esta establece los salarios minimos para los trabajadores que realizan
actividades que se encuadran dentro de “Nueces y sus variedades”. A continuacién se

listan los salarios actuales con vigencia hasta Octubre 2020.
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|  PordiaSinSAC$S | PormesSinSACS |

TAREAS A CAMPO (LABOREO - RECOLECCION)
Trabajador no calificado S 1.113,85 | S 28.194,00
Trabajador semi calificado | S 1.142,40 | S 28.917,27
Trabajador Calificado S 1.199,54 | $§ 30.363,34
Conductor Tractorista S 1.235,50 | S 31.273,00
Capataz S 35.377,66
Encargado S 37.319,28
TAREAS DE PROCESO, ACOPIO Y CLASIFICACION EN PLANTA
Supervisor S 1.381,29 | S 33.368,96
Trabajador Calificado S 1.223,52 | $ 30.970,71
Trabajador Semi-Calificado | $ 1.158,40 | S 29.321,83
TAREAS DE PELADO Y EMBOLSADO
Supervisor S 1.318,29 | S 33.368,96
Trabajador Calificado S 1.223,52 | S 30.970,71
Trabajador Semi-Calificado | $ 1.158,40 | S 29.321,80

Produccion Propia segun Res 245/2019

Cabe destacar que la representacién de los trabajadores estéd a cargo del gremio UATRE
(Union Argentina de Trabajadores Rurales y Estibadores).

En lo que atafne especificamente a proveedores de insumos (fertilizantes, riego,
plantines/plantas), existen varios a nivel pais y en la regién donde esta localizado el
emprendimiento y no se divisan en principio inconvenientes con ello. Los precios que
manejan son en USD como ya se comentd puntualmente mas arriba.

Este ano, si se decidiera invertir en una plantaciéon, cada planta de pecan calidad
mejorada injertada cuesta en el mercado entre 13 y 15 USD. Los precios de las plantas
en moneda dura se han mantenido estables a lo largo del tiempo. Una planta tiene el
mismo costo hoy que en el afio 2011.

El combustible y la electricidad también son recursos necesarios, sobre todo en lo que
respecta al mantenimiento de la plantacién. La electricidad también se vuelve una
variable a tener en cuenta, sobre todo en aquellos productores que poseen plantas de
procesamiento en sus predios y que dependen de ésta para el procesamiento de la nuez.
Lamentablemente los precios de estos dos recursos, no son tan estables y el estado ha
venido sisteméticamente subsidiando ambos desde hace muchos afos.

Si bien durante el gobierno de Mauricio Macri se intenté desarmar los subsidios, y los
precios/tarifas aumentaron significativamente en el periodo 2016-2019, el gobierno actual
los contiene artificialmente suspendiendo aumentos desde su asuncion.

Es de esperar que en el futuro las tarifas, luego de la pandemia, aumenten y se deberian
producir incrementos importantes que pueden afectar al productor.
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Infraestructura economica.

La infraestructura del transporte es buena en esta regién central del pais, que se destaca
fundamentalmente por la actividad agricola ganadera y forestal. Las rutas se encuentran
en buen estado general, algunas rutas provinciales en estado regular.

Desde Entre Rios, se tiene facil acceso a las rutas nacionales y acceso a los mercados
mas importantes del pais.

La cercania con los puertos de Diamante y Rosario, los cuales cuentan con una
importante infraestructura para la exportacién de diferentes mercaderias hacen que Entre
Rios tenga una ubicacion estratégica conectdndose facilmente con Rosario por el Puente
Rosario - Victoria y con Buenos Aires por la autopista Rosario - Buenos Aires. Sumado al
corredor de la ruta 14 en la costa del Uruguay que une directamente con Brasil.

En lo que respecta a la educacion, la misma sufre desde hace afnos una caida en los
niveles de calidad, sobre todo en lo que respecta a la educacién primaria y secundaria
donde segun las pruebas PISA (Programa Internacional para la Evaluacién de
Estudiantes). A continuacién se puede observar datos de la prueba PISA realizada en
2018, donde, Maximiliano Fernandez en
(https://www.infobae.com/educacion/2019/12/03/pruebas-pisa-la-educacion-argentina-
sigue-estancada-y-cayo-respecto-a-la-region/), expone que en total, entre paises y
ciudades, participaron 79 sistemas educativos. Mas alla de los recaudos que se deben
tomar al comparar paises desarrollados con no desarrollados, con sistemas muy variados
y un sinfin de particularidades, los niumeros frios dicen que Argentina se ubica en el
puesto 63 en lectura, en el 71 en matematica y en el 65 en ciencias. Por realidades
economicas mas cercanas, la comparacion cobra mas fuerza a nivel latinoamericano. Y
alli también se ve que a medida que pasan los afios Argentina queda mas relegada.
Entre los diez sistemas educativos evaluados esta séptimo en lectura y ciencias, y octavo
en matematica. Chile, Uruguay, México y Costa Rica son los que se destacan, aunque,
claro, siempre por debajo del promedio de los paises de la OCDE.

En lo que respecta a la educacién universitaria, Argentina tiene una larga tradicién en la
educacién superior, y sus universidades siguen siendo reconocidas por su calidad a nivel
mundial (tanto universidades publicas, como privadas).

Una de las ventajas que tiene el sistema universitario argentino es que sigue siendo
gratuito. La oferta es amplia y en la regién de Santa Fe / Entre Rios se cuenta con acceso
a importantes universidades como son la Universidad Nacional del Litoral y la Universidad
Nacional de Entre Rios, ambas ofrecen una amplia gama de carreras, en todas las areas
de conocimiento, generando recursos humanos necesarios para el desarrollo productivo y

cientifico de la regién.
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El acceso a los proveedores no presenta inconvenientes. En lo que respecta a los
clientes, el mercado interno como ya se comentd en lo que concierne al consumo
promedio es menor que a nivel mundial y la oferta argentina se exporta a diferentes
mercados del mundo.

Hay un mercado interno que debe desarrollarse, para aumentar el consumo per capita.
Asimismo es importante pensar en el desarrollo de nuevos productos que utilicen la nuez
pecan para estimular su consumo. El trabajo que debe desarrollarse para incrementar el
consumo interno es arduo y debera contar con el apoyo de las instituciones del sector,
para incentivar su conocimiento y consumo.

Es asi que recientemente en el mes de Julio 2020, el Comité del Pecan que es integrado
por la Cadmara de Productores de Pecan y el Cluster de la Nuez Pecan aplicaron a un
financiamiento del BID a través del Ministerio de Agroindustria para el proyecto:
“Implementacién de una estrategia comercial para el mercado interno y externo del
pecan”. Este proyecto intenta justamente promover el consumo de pecan en el mercado
interno, también busca posicionar al pais como proveedor de nueces en el mercado
externo.

En lo que concierne a los impuestos, los mismos estdn determinados en tres niveles
(nacional, provincial y municipal). El sistema tributario argentino cobra innumerables
impuestos que afectan el desarrollo productivo del pais y la carga tributaria es apremiante
en alguna actividades especificas.

A pesar del intento que se ha hecho por realizar reformas tributarias que permitieran
disminuir la carga tributaria y que la Ultima se realizé en la administracion anterior
(Mauricio Macri), no se ha visto en el tiempo una disminucion de los impuestos, debido a
que la reforma ha sido suspendida en el contexto de la crisis actual por la pandemia.

La baja de impuesto configuraba una disminucién gradual de los mismos en el periodo
2020-2022. Este acuerdo buscaba disminuir o eliminar los impuestos mas distorsivos
como ingresos brutos e impuestos a los sellos y una reduccién de la alicuota de impuesto
a las ganancias para las sociedades, la cual hoy se encuentra en el 30%.

Esta reforma también establecia ajustes automaticos de los parametros para ganancias y
monotributista (régimen simplificado muy utilizado en los pequefios emprendimientos).
Segun el ICV (indice de Calidad de Vida) realizado por el CONICET, el cual tiene en
cuenta variables socioeconémicas, cultural y ambientales, el departamento Parana y
donde esta establecido el emprendimiento (entre la ciudades de Segui y Crespo), tiene
en promedio un indice que supera el 7%. El indice va entre 1 y 10%.

Para definir qué tan bien vive la gente que reside en un area determinada tomamos dos
grandes grupos de indicadores: los socioeconémicos y los ambientales. En relacién a los

primeros tenemos en cuenta datos vinculados con dimensiones como la educacion, la
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salud o la vivienda. En cuanto a los denominados ambientales, por un lado, atendemos a
los clasicos problemas que pueden tener impacto negativo sobre el bienestar de los
residentes -como inundabilidad, sismicidad, asentamientos precarios o contaminacion- vy,
por otro, lo que llamamos ‘recursos recreativos’ -que pueden ser ‘de base natural’, como
las playas, relieves, balnearios o espacios verdes, o ‘socialmente construidos’, es decir,
teatros, centros deportivos u otras actividades de esparcimiento- como algo que favorece
una mejor calidad de vida”. Velazquez Guillermo en (https://www.conicet.gov.ar/dime-
donde-resides-y-te-dire-cuan-bien-o-mal-vives/).

De acuerdo a las ultimas mediciones del indice de calidad de vida (ICV), la situacién mas
favorable dentro del territorio nacional se da en la Patagonia, con un promedio 7,03 sobre
10. Le siguen la region Pampeana (6,93), la Cuyana (6,91), la Region Metropolitana de
Buenos Aires (6,77), el NOA (6,33) y en ultimo lugar, el NEA (6,01). CONICET.
Velazquez Guillermo en (https://elcomodorense.net/el-conicet-dio-a-conocer-el-indice-de-
calidad-de-vida-en-cada-region/).

% Mapa de aplicacion

En este punto en particular, es importante poner de manifiesto que el emprendimiento ya
se encontraba iniciado. La implantacion de pecanes se realiz6 en el ano 2011/2012 y
desde hace 3 anos se comercializaban nueces con cascara a baja escala principalmente
a conocidos a través del boca a boca.
En el afo 2020 se realiz6 la primera venta a un acopiador de la zona donde se encuentra
ubicado el emprendimiento, el cual ya cuenta con los registros necesarios para
comercializar nueces pecan con cascara.
Por lo descripto con anterioridad, se plantea en este espacio un cronograma de
actividades necesarias a realizar especificadas por grupos (Negocio y Mercado,
Adecuacion Instalaciones, Produccién, Comercializacion, Facturacion, Administracion
General y Nuevos Servicios).
Estas actividades a llevar a cabo en los proximos 3 afos, se pensaron en funcion del
crecimiento y evoluciéon que se espera del negocio iniciado tiempo atras y de los objetivos
qgue se describen a continuacion:

% Revertir la proporcion de ventas acopiador versus consumidor final.
+ Establecer nuevos canales comerciales.
% Adecuar las instalaciones para permitir crecimiento a futuro.
% Ampliar la produccién que permita contar con nuevos productos

< Incrementar la facturacién como consecuencia de todo lo anterior.
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< Analisis de riesgos

En este apartado se utiliza un analisis FODA a fin de poner de manifiesto aquellas
Fortaleza, Debilidades, Oportunidades y Amenazas que pueden afectar el modelo de
negocio planteado.

En tu empresa, icudles son las...

DEBILIDADES

Fuente: Osterwalder Alexander e Yves Pigneur, 2011, p.216

o Oportunidades
Desarrollo y crecimiento de la demanda mundial y local de nueces.
Creciente preocupacion y aumento de la demanda de productos saludables por
cuestiones asociadas a la salud y la alimentacion sana y consciente.
Alta valoracion de la produccién amigable con el medio ambiente.
Disponibilidad de lineas de financiamiento.
Politicas enfocadas en economias regionales y desarrollo local.
o Amenazas
Contexto econémico incierto y con alta presién tributaria en Argentina.
Consumo aun muy estacionalizado sumado a desinformacion de los consumidores
potenciales.
Competencia creciente y precio que puede bastardear el mercado interno y erosionar
los ingresos.
Mercado informal.
Productos sustitutos como otros frutos secos, falta de diferenciacion.
o Fortalezas
Posibilidad de expandir la produccion.
Amplia base de consumidores potenciales.
Acceso a recursos claves.

Expertise en el manejo del nogal y conocimiento del sector.
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Ubicacién estratégica del emprendimiento.
Fuente de ingresos predecible.
Se requiere poca mano de obra para manejar el monte de pecan.

El nogal permite su utilizacion comercial por mas de 100 afios.

o Debilidades
Las barreras de salida en cuanto a la produccion son altas a medida que pasan los
anos.
Tiempos de produccién requeridos para obtener una cosecha considerable.
La propuesta de valor puede ser imitada, pero se requiere tiempo.
La oferta de productos es limitada, lo mismo que la cuantia.

Anteriormente se pusieron de manifiesto las Oportunidades y Amenazas que se
visualizan, como asi también las Fortalezas y Debilidades. Todo ello permite concluir que
el segmento B2C, puede llevar tiempo en desarrollarse y adecuarse a las tendencias
globales. La falta de conocimiento de la poblacién, podrian obstaculizar la demanda de
estos productos; por lo que habra que poner mucho énfasis en el desarrollo de este
segmento a partir de lo que se plasmé en el CANVAS. A pesar de esto, los riesgos
pueden ser mitigados al enfocarse también en un segmento de mercado B2B, quienes a
su vez se orientan principalmente al mercado internacional, el cual se encuentra

altamente desarrollado y con tendencia al alza.
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Capitulo 5. Conclusiones.

5.1 Conclusiones.

Este trabajo tuvo una vision pragmatica; el objetivo principal fue desarrollar el modelo de
negocios de un emprendimiento particular y luego realizar el plan de negocios del mismo.
Esto apelaba fundamentalmente a dar respuestas practicas aplicables, no solo a este
emprendimiento en particular, sino también servir de puntapié inicial al sector del pecan
en Argentina, que carece de la utilizacion de este tipo de herramientas del ambito de la

administracién.

Se considera que se han logrado los objetivos planteados inicialmente. En la primera
parte de este trabajo a través de la revision bibliografica se logré poner de manifiesto los
conceptos de modelo de negocios y plan de negocios, para luego describir el modelo
CANVAS de Alexander Osterwalder e Yves Pigneur. Seguidamente se plasmaron las
diferencias existentes en entre modelo y plan de negocios, conceptos que suelen
utilizarse como sinénimos y que distan mucho de serlo.

Se pudo en este sentido concluir que el modelo de negocios, puede en cierto punto estar
sobrevalorado, por no comprenderse bien su significado y alcance. Contar con un modelo
de negocios CANVAS, no evitard la mortalidad de un emprendimiento, pero si sera de
ayuda y debera evaluarse su uso, dependiendo del momento en el cual se encuentre el
emprendimiento, empresa 0 negocio.

Se pudo observar, ademdas, que CANVAS, es una herramienta que permite plasmar el
mapa conceptual de un negocio, ver el mismo en 360°, apreciar su légica y ayudar a la
toma de decisiones, pero dista de ser una herramienta de gestién y de planificacién o
proyeccion.

Por otra parte el plan de negocios, es una herramienta que ha sido dejada de lado en el
ultimo tiempo, y reemplazada muchas veces por el CANVAS como Unica herramienta.

En este punto, es importante destacar que estos métodos o técnicas son
complementarios, no son excluyentes entre si y deben ser secuenciales en su uso
practico.

Siguiendo esta ldgica, se cree fundamental pasar en la practica del modelo al plan de
negocios, ya que este Ultimo constituye una herramienta de gestion y planificacién,
incluyendo conceptos que no estan presentes en el CANVAS.

El modelo de negocios es una herramienta de disefio conceptual, pero el plan de
negocios es una potente herramienta de gestion.
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Finalmente como parte de este trabajo se contrastd la parte bibliografica con su
aplicacién, poniendo en practica las herramientas descriptas conceptualmente.

Para ello se trabaj6é primeramente en comprender la situacion actual de la cual se partia,
para luego abordar la confeccion del lienzo CANVAS. Para ello se trabajé con los
miembros del equipo a fin establecer la misidn, vision y los valores del emprendimiento,
para luego trabajar con los nueve médulos especificos del modelo CANVAS.

Luego de esto fue necesario incorporar un profesional externo, el cual fue de suma
importancia al momento de validar el modelo de negocios. Se cree que esto es un punto
fundamental del proceso; por lo que se arriba a la conclusion que contar con un
profesional fuera del equipo que pueda dar su mirada es un plus que no deberia
desestimarse, y se considera un hallazgo dentro del proceso realizado.

Recorrer los pasos que llevan a un modelo de negocios refinado, permitié luego
desarrollar un plan de negocios, que partia de este, el cual pone de manifiesto y describe
todo aquello que es necesario para poner en practica el emprendimiento.

Luego de definido el modelo CANVAS, es importante pasar a la accion, de lo conceptual
a la puesta en funcionamiento, y aqui lo sustancial es “hacer”; lo esencial es “la gestién”.
Por este motivo, se cree que la mortalidad de los negocios, no esta dada por carecer de
un modelo de negocios, sino, por no contar con adecuadas herramientas de planificacion
y gestidon, que permitan sortear las vicisitudes que se presentan en el dia a dia.

Considero que CANVAS es una potente herramienta, facil de utilizar para personas
ajenas al ambito de la administracion, la economia o las finanzas, que permite tener una
visibn compartida del negocio y ayuda muchisimo a clarificar ideas e interrogantes del
nucleo de un negocio. Pero sin estrategias claras que permitan poner en practica el
modelo conceptual planteado, la herramienta quedara a medio camino.

Por esto, resulta necesario resaltar a modo de conclusion la importancia que en la
practica tiene la utilizacién de un Plan de Negocios simplificado con orientacion a la
gestién -como el aqui utilizado- el cual permite narrar de manera sencilla cémo va a
ejecutarse el modelo de negocios definido en el CANVAS, generando valor agregado
para quienes deciden emprender en este caso, en el sector de la nuez pecan.

Si bien el sector de nuez pecan se encuentra en expansion, requiere de profesionalismo
no solo a nivel de la gestion administrativa que es la que se plantea en este trabajo, sino
también, se presenta como desafio profesionalizar e incorporar el uso de tecnologias
Optimas para el manejo adecuado del cultivo.

Se concluye asi que las herramientas de gestion aqui expuestas, el planteo del modelo
de negocio CANVAS como el Plan de Negocio realizado para un emprendimiento de
pecan, podrian ayudar a transferir conocimiento a otros productores del sector que no

han iniciado hasta el momento proyectos productivos. Asimismo generar conciencia del
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valor y la trascendencia de contar con herramientas adecuadas para desarrollar y escalar
los negocios que se encuentran en marcha.

Ademas para finalizar, es importante destacar, que el formato de plan de negocio
desarrollado en este trabajo final, no sélo resulta Util para la gestion del emprendimiento,
sino también que permite realizar las adaptaciones necesarias para acceder a diversas
lineas de financiamiento. Asimismo se puede adecuar también para cumplimentar con las
formalidades de la RT 49 en caso que se solicite un Plan de Negocio avalado por un

Licenciado en Administracion.

5.2 Comentarios y Recomendaciones.

Como parte de este trabajo y luego de haber pasado por los pasos que implican llegar a
este punto de cierre; se sugiere utilizar la herramienta del CANVAS con una mirada
multidisciplinaria; cuando se trata de negocios relacionados al agro, incorporar la
participacién de un ingeniero agrénomo o profesional similar.

En palabras del ingeniero agrbnomo y productor de pecanes “el modelo hay que
plantearlo con diferentes columnas primero el lote weekend de fin de semana el lote de
2/3 hectareas que lo atienden los duenos, la segunda el lote intermedio de 5haa 15 hay
el tercero el lote en lote diversificado (no como nuestros campos) en un campo grande de
500ha /300ha y agarran 30 ha para pecan...”

Asimismo se expone la necesidad de pasar del modelo de negocio al plan de negocios.
Elaborar un modelo permite analizar el negocio con una vision integral del mismo y su
potencial, es un disefilo conceptual con vision holistica, no obstante hay aspectos
especificos a los cuales se debe prestar especial atencidén para reducir las posibilidades
de mortalidad de cualquier emprendimiento. Por esto, resulta imprescindible convertir el
modelo de negocio en planes de accion concretos utilizando las diferentes herramientas
que brinda la administracién; herramientas que tienen sus objetivos y alcances
especificos.

Ademas se sugiere generar una mezcla adecuada de herramientas para gestionar el
negocio en el dia a dia. No es CANVAS si, CANVAS no, es lograr la mezcla o
composicion adecuada de métodos que brinda la administracion para permitir la gestion,
planificacién y proyeccién de un negocio de la manera mas adecuada.

Ahora bien, retomando el caso de estudio sobre el cual se trabajé, “La Magdalena
Nueces Pecan”, es importante senalar y recordar que se debera continuar el camino
iniciado e ir gestionando los planes especificos y criticos a partir del modelo y plan de
negocio planteado. Es sustancial evaluar el avance de las acciones iniciadas y redefinir el

modelo si no se ajusta a lo planeado.
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Quizéas también se vuelva necesario generar un tablero con indicadores que permitan ir

evaluando los obstaculos o limitaciones que se puedan presentar. Esto podria ayudar a

tener un andlisis mas exhaustivo que permita complementar el analisis FODA

desarrollado. En pocas palabras, puede decirse que la principal tarea esta hoy en el

hacer.

Por ultimo, se enuncian a continuacion algunas recomendaciones que surgen luego de la

realizacion de este trabajo y pueden servir de guia y puntapié para nuevas

investigaciones o trabajos:

Profundizar e indagar sobre el uso de la herramienta CANVAS y Plan de Negocios
en el sector agropecuario en general y en particular en el sector del pecan que se
encuentra en pleno desarrollo.

Proponer, generar o abrir lineas de investigacion o trabajo para determinar las
unidades productivas minimas para el sector del pecan estableciendo diferentes
modelos segun la infraestructura y finalidad que persiga el inversor, emprendedor
0 empresario.

Plantear nuevos modelos de negocios mejorando el CANVAS y CANVAS B para
que se adecue a la realidad del sector de los bionegocios y agronegocios.

Evaluar y establecer un conjunto de herramientas/métodos basicos de
administracién que permitan una mirada integral desde lo conceptual y desde la
gestién del negocio, adaptadas a los tiempos de hoy.

Ahondar acerca de si el uso de las herramientas CANVAS y Plan de Negocios,
utilizadas de manera complementaria pueden reducir y/o minimizar la mortalidad

de emprendimientos y nuevos negocios.
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Anexos.

Anexo 1. Condiciones de Entrega de Nuez Pecan.

Pecanes del Sur. Condiciones de Entrega 2020.

1.

Anadlisis de Calidad (Procedimiento aplicable a ambos modelos de

comercializacion).

1.1.

Muestreo en laboratorio ubicado en planta Concordia de una muestra

representativa, de nueces limpias y secas.

1.2.

2.

2.1.

22

Determinacion de indicadores de calidad. Anexo 1
Opciones de Comercializacion 2020:
Compra con Precio Minimo Firme.

Modelo comercial para hasta 100 Toneladas temporada 2020.

Oferta de precio minimo firme en ddlares por kilo, promedio de los rangos de
calidad, segun anexo 1.

El precio final a liquidar a fin de temporada en las condiciones abajo descriptas,
puede ser mayor, segun el resultado de la venta anual, pero nunca menor al
ofrecido.

Los precios detallados en Anexo 1, suponen la recepcion de nuez acondicionada.
En caso de requerir servicios de planta, los mismos seran descontados de la
liquidacion al productor.

En caso de aceptacién de la oferta, se entrega en planta el 100% de la nuez
cosechada, embolsada en unidades de hasta 25 kg, sin residuos gruesos y con un
maximo de 12% de humedad. Flete a planta, a cargo del productor.

Por cada lote de nueces recibido conforme en planta, se paga un anticipo de
contado de u$s 0,50/kg de nuez pesada en nuestra balanza (calibracion INTI a
disposicion). Pagadero en pesos al tipo de cambio Banco Nacion divisa vendedor
vigente al momento del pago. Anticipo no aplicable para productores que
contraten  servicios integrados de Cosecha + Acondicionamiento +
Comercializacion.

Saldo del precio firme minimo ofrecido, pagadero 50% contra embarque o venta
local (entre 30 y 60 dias del anticipo) y 50% al cierre de temporada.

Facturacion conforme a condicion del productor frente al IVA, segun instrucciones
de Pecanes del Sur.

En caso de emitirse factura “A” el comprador podra abonar el importe del IVA con
valores diferidos hasta 90 dias corridos adicionales al plazo de pago del ultimo
50% del saldo.

Cierre de temporada estimado entre 30 de noviembre y 31 de diciembre.
Consignacion.

Entrega en planta para acondicionamiento / Entrega en planta de nuez
acondicionada.
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» Aplicable a producto de exportacién: pago de anticipo y saldo en las mismas
condiciones pactadas con los importadores (en general 25% con el embarque y
75% contra el arribo) con el ingreso de los fondos del exterior.

» Modalidad “Cuenta y Orden” con rendicion por “Nota de Liquido Producto” al cierre
de temporada. El productor no emite factura.

» Comision de comercializacion para Mercado Externo detallada en Anexo adjunto.

» Saldo de nueces que no califiquen para exportacién, se evaluara compra con
precios a definirse segun rendimiento de nuez.

ANEXO1
1- Precios por rango de calidad (2020)

<100 usD 3,50 UsD 3,33 uUsD 3,15 UsD 2,99
100/ 122 usD 3,33 USD 3,16 UsD 2,99 usD 2,84
123 /140 UsD 3,16 UsD 3,00 UsD 2,84 A Confirmar
141 /170 usD 3,00 usD 2,85 A Confirmar A Confirmar

Valores en u$s por kg ya acondicionado. En caso de entregarse nuez cosechada
para acondicionar, se descontaran de estos precios los valores que correspondan
segun Tabla "Tarifa Acondicionado".

2- Tarifa Acondicionado 2020:

< 10% df > 10% df
0,05 0,1 0,1 0,2 0,1 0,15 0,1

Fina Gruesa >5<=12 >12

Valores en u$s por kg ingresado

Nueces ingresadas limpias y secas al 6% o menos de HR, so6lo pagan seleccion y
calibrado.

3- Comision Comercializacion Mercado Externo (2020):
0,20 USD / Kg Exportado
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LAR (La Agricola Regional Cooperativa Limitada). Condiciones de entrega 2020.

ESTANDAR DE COMPRA Y PRECIO DE NUEZ PECAN COSECHA 2020. CONDICION
DE ENTREGA:

[0 POR VARIEDAD IDENTIFICADA (MEZCLAS CONSULTAR)

[0 EN BOLSAS REJILLAS, RAFIA O BOLSON BIG BAG.

1 LA NUEZ DEBE ESTAR LIMPIA, LIBRE DE PALOS, HOJAS, PIEDRAS, TIERRA,
ETC.

1 LANUEZ DEBE ESTAR ENTERA, SANA'Y LIBRE DE MANCHAS DUDOSAS.

[l HUMEDAD IGUAL O MENOR AL 4,5%

00 MAYOR HUMEDAD SE APLICA GASTO DE SECADO Y MERMA.

DOCUMENTACION A PRESENTAR:

[l REMITO CORRESPONDIENTE AL CUIT DEL PRODUCTOR ACTUALIZADO

1 COPIA DE RENSPA (REGISTRO NACIONAL SANITARIO DE PRODUCTORES
AGROPECUARIOS) SENASA

[0 PLANILLA DE REGISTRO CAMPO CONFECCIONADA POR LAR.

NORMAS PARA EL DICTAMEN DE PRECIOS:

*EL PUNTO. Porcentaje de Kernel (Pepa de Nuez) segun muestra tomada en planta
acopiadora.

*50% (punto inicial)

-CONDICIONES:

-LLENAS 100%

-COLOR: CLARO, AMBAR CLARO, AMBAR,

AMBAR OSCURO, DE ACUERDO A LAS VARIEDADES
-LIBRE DE MANCHAS

PRECIO ANTICIPO: USD 3,60 — (cotizacion bna divisa vta.). Menos Gasto Secado segun
tarifa y merma.

Condicién de pago:

Anticipando el 30% de la entrega a 30 y 45 dias sobre precio de anticipo. 70% restante a
precio abierto sujeto a futuros negocios pagandose a 60 dias de haberse concretado el
negocio.

*48%
-CONDICIONES:
-TOLERANCIA DE VANAS O FALTA DE LLENADO

DE NUEZ DEL 4% SOBRE EL PORCENTAJE DEL PUNTO INICIAL
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-COLOR: CLARO, AMBAR CLARO, AMBAR,
AMBAR OSCURO, DE ACUERDO A LAS VARIEDADES
-TOLERANCIA EN MANCHAS 3%

PRECIO ANTICIPO: USD 3,42 — (cotizacion bna divisa vta.). Menos Gasto Secado segun
tarifa y merma.

Condicion de pago:

Anticipando el 30% de la entrega a 30 y 45 dias sobre precio de anticipo. 70% restante a
precio abierto sujeto a futuros negocios pagandose a 60 dias de haberse concretado el
negocio.

*46%

-CONDICIONES:

-TOLERANCIA DE VANAS O FALTA DE LLENADO

DE NUEZ DEL 7% SOBRE EL PORCENTAJE DEL PUNTO INICIAL
-COLOR: CLARO, AMBAR CLARO, AMBAR,

AMBAR OSCURO, DE ACUERDO A LAS VARIEDADES
-TOLERANCIA EN MANCHAS 6%

PRECIO ANTICIPO: USD 3,24 — (cotizacion bna divisa vta.). Menos Gasto Secado segun
tarifa y merma.

Condicién de pago:

Anticipando el 30% de la entrega a 30 y 45 dias sobre precio de anticipo. 70% restante a
precio abierto sujeto a futuros negocios pagandose a 60 dias de haberse concretado el
negocio.

*44%

-CONDICIONES:

-TOLERANCIA DE VANAS O FALTA DE LLENADO

DE NUEZ DEL 11% SOBRE EL PORCENTAJE DEL PUNTO INICIAL
-COLOR: CLARO, AMBAR CLARO, AMBAR,

AMBAR OSCURO, DE ACUERDO A LAS VARIEDADES
-TOLERANCIA EN MANCHAS 9%

PRECIO ANTICIPO: USD 3,06 — (cotizacién bna divisa vta.)

Menos Gasto Secado segun tarifa y merma.
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Condicién de pago:

Anticipando el 30% de la entrega a 30 y 45 dias sobre precio de anticipo. 70% restante a

precio abierto sujeto a futuros negocios pagandose a 60 dias de haberse concretado el
negocio

TARIFA SECADO NUEZ PECAN uUsD
MENOS DE 5% 0,13
DE 5% A 7% 0,15
DE 7% A 10% 0,17
DE 10% A 15% 0,20
DE 15% A 20% 0,23
MAS DE 20 % 0,26
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Anexo 2. Formularios ANR PROSAP. Cluster de la Nuez Pecan.

FORMULARIO DE SOLICITUD ANR. MODERNIZACION TECNOLOGICA

Cluster/obra de riego

Titulo del Proyecto de Inversion
ElI PROYECTO debe llevar un titulo que exprese en forma sintética, concreta y clara su contenido, el mismo
debe representar al objetivo principal de la propuesta de inversion.

1. Informacion del solicitante

1.1 Nombre y Apellido / Razén social

1.2 Datos generales del solicitante

CUIT

Personeria Juridica en caso de una asociacion de
menos de 5 miembros(SA, SRL, De hecho, otro)

Actividades productivas asociadas a la CUIT

Monto facturado ultimo afo cerrado

Cantidad de Miembros de la empresa

Varones: Mujeres:
Completar ANEXO |- EXCEL

Varones <30 afnos: Mujeres <30 afos:
Cantidad total de Beneficiarios directos de la inversion
inclui i licitud
(incluido el itular de la solicitud) Varones 230 afos: Mujeres 230 afos:

Domicilio Fiscal, CP

Tel. y mail de contacto del beneficiario

Nombre y apellido de contacto ante Diprose:

1.3 Datos productivos generales
Completar lo que corresponda a su establecimiento productivo

Superficie total (en hectareas)

Composicion de uso actual de la tierra:
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superficie implantadas con cultivos /frutales (has) con
riego y sin riego

superficie con inverndculo con riego (m2 o has)

superficie con inverndculo sin riego (m2 o has)

superficie bajo riego a campo (m2 o has)

superficie ganadera a campo (has)

superficie produccion animal intensiva (m2 o has)

Especies de ganado y cantidad de cabezas por
especie

Principal actividad productiva relacionada a la
inversion

Localizacion de la inversion

(Ciudad, Dto., Provincia, coordenadas) Anexar
informacién que permita corroborar su localizacién.

Tenencia de la Tierra asociada a la inversion (propia,
arrendada, comodato, etc.)

Cantidad de trabajadores involucrados:

No familiares remunerados permanentes

No familiares remunerados transitorios

Contratacion de servicios agropecuarios (Si/No)?

Cuales contraté en el ultimo ano?

Posee Tractor (Si/No)? Senalar cantidad, potencia y
antigiiedad

2. Caracterizacion productiva

2.1 (Descripcion de la actividad productiva vinculada con la inversion en relacion al ultimo afio
calendario (Ene-Dic))

a) ¢Qué actividad desarrolla?

b) ¢Que produce?

c) ¢Con qué sistema de producciéon?

d) ¢Cuales son los productos finales que comercializa?

e) ¢Cuédl es el volumen de produccién anual de cada uno de los productos?

f) ¢ Cudles son los principales 3 destinos o canales de venta?
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g) ¢Qué volumen de la produccion vende en cada destino o canal de venta?

h) ¢Cual es el precio de venta unitario promedio de cada uno de los productos que
comercializa en cada destino o canal de venta?

i) Enumere y dimensiones todas las instalaciones que dispone para realizar la actividad

j) Detalle las maquinas y equipos que posee (modelo y potencia) en su establecimiento.
k) ¢Aplica “buenas practicas” en las distintas etapas de produccion? Especifique cuales.
I) ¢ Realiza algun tipo de certificacion? ¢ Cual/es?

m) ¢Qué tipo de energia dispone en el lugar de produccion?

n) Sefalar otros datos que considere relevante.

2.2 Diversificacion productiva.

Otras Actividades. Describa brevemente otras unidades de negocio, si existen, realizadas por el beneficiario y
sefalar infraestructura productiva y productos, volimenes producidos y alcance comercial de los mismos:

Senalar cual es la actividad que generé mayor ingreso en el ultimo Ao (enero-diciembre):

3. Plan de Inversiones
4.
3.1 Describir la inversion que propone

Justificacion del proyecto de inversion. Describir los problemas especificos que originan la necesidad de realizar la
inversion:

Objetivo del proyecto de inversion. Detallar:

Detalle de inversiones a realizar para afrontar el problema indicado anteriormente. Senalar el objetivo que se
persigue con cada inversion y la caracterizacion técnica de las mismas:

Resultados esperados. Relacionado al problema que origina la inversion, sefalar qué mejora se espera alcanzar con la
inversion, cuantificando la misma segln corresponda en: pesos/volumen/rendimiento/parametros de calidad/otros.

Plazo de ejecucion de la inversion en meses:

Importante: En caso de inversiones en infraestructura, anexar las especificaciones técnicas utilizadas para solicitar
presupuestos.
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3.2 Monto del proyecto de inversion

INVERSION TOTAL PESOS $

ANR

CONTRAPARTE

TOTAL

3.3 Completar ANEXO |. Detalle de inversiones, costos y productos verificables en planilla Excel.

5. Implementacion del Proyecto de Inversion

4.1 Modalidad de ANR solicitada y capacidad financiera para hacer frente a la inversion
prevista.(Marcar con una Cruz)

Modalidad

Pago complementario al proveedor

(una vez que el beneficiario justifique el pago de la proporcion que le
corresponde y se contrasten los productos verificables )

Reembolso de pagos efectivamente realizados

(el beneficiario pag6 el 100% de la inversion y se verificaron los productos
verificables)

Desembolso del ANR a entidad crediticia

(existe una cesién de ANR y se verifican los gastos incurridos y los
productos verificables)

Capacidad Financiera

¢NECEISTA ACCEDER A ALGUN CREDITO PARA REALIZAR ESTA
INVERSION? De ser asi senalar la entidad crediticia y monto a
solicitar

4.2 Esquema y plazo de ejecucion de la inversion
a) Detallar las actividades asociadas a la inversion en orden cronoldgico e indicar duracién (mes de inicio

hasta finalizacion) en cada caso.

INVERSIONES/MES ene | feb mar | abr may jun jul ago| sep oct nov dic 2021
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4.3 Presupuestos
Completar con 3 presupuestos comparables en caso de Inversiones mayores al equivalente en pesos de
U$S7.500. Con valores iguales o menores, sélo completar con un presupuesto. Para el célculo del ANR se
considerara la cotizacion mas baja.

Empresa Descripcion de la Inversion Costo Total

4.4 Plan de Contingencia

Indicar cuales son los principales riesgos (financieros, climaticos, desabastecimiento, etc.) que pueden
dificultar la correcta ejecucion de la inversion y qué estrategias se tienen previstas para afrontar posibles
escenarios desfavorables.

6. Impactos del proyecto de inversion

5.1 Cuadro de beneficios econémicos
Complete con los valores de la situacion sin proyecto y con proyecto. Solo debera completarse para el
beneficio econémico que se persigue con la presente propuesta de inversion.

Situacion Situacion Fecha de
Descripcion del beneficio expresion del
sin Proyecto con Proyecto beneficio

costos fijos

costos variables

precio de venta

beneficio bruto (Ingresos menos Costos, sin impuestos
ni costos financieros

5.2 Impacto de la propuesta de inversion en la mano de obra ocupada

Cantidad sin Cantidad con
proyecto proyecto

Mano de Obra

Mano de obra permanente (sin contar familiares, considerar
encargado, mediero, profesionales, operadores, peones generales)

Mano de obra temporaria (sin contar familiares, por ejemplo cuadrillas,
contratistas)
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Familiar no remunerado

Familiar remunerado

7. Indicadores de la implementacion del Proyecto de inversion.
Identificar al menos un indicador y sefialar la linea de base, la meta, el momento de medicion y el medio de

verificacion. El indicado debe permitir la comparacion con la situacion anterior a la implementacion del
Proyecto, debe ser claro, medible 'y confiable.

Ejemplo, INDICADOR: volumen de produccién; MEDIO DE VERIFICACION: comprobantes de venta anuales;
LINEA DE BASE: volumen producido antes de la inversion (esto se verifica con los comprobantes de venta
antes dela inversién); ANO DE LA LINEA DE BASE, es el afio calendario anterior a la inversién: META: cual
es el volumen que se espera obtener en un afio una vez realizada la inversién; ANO DE MEDICION DE LA
META: es el afo donde se verifica el aumento del volumen debido a la inversion realizada

DESCRIPCION DEL INDICADOR

MEDIO DE VERIFICACION

LINEA DE BASE

ANO DE LiINEA DE BASE

META

MOMENTO DE MEDICION DE LA
META

Lugar y fecha
Firma del Solicitante Aclaracién:

DNI:

ANEXAR TODA INFORMACION ADICIONAL QUE SE CONSIDERE CONVENIENTE (memoria técnica,
descripcion ampliada del Plan de Inversiones, estudio de costos, planos, aprobaciones, manifestacion de
interés por parte de la autoridad de aplicacién en materia de desarrollo del sector agropecuario a nivel
municipal, provincial, nacional, etc.)
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DECLARACION JURADA

El que SUSCHDE, ... . .en su caracter de BENEFICIARIO de la

propuesta de inversion.
Manifiesta con caracter de Declaracion jurada:

1) Que para la financiacion parcial de la Propuesta de Inversién, objeto de la solicitud de asignacion de
APORTES NO REEMBOLSABLES, correspondiente al “Apoyo a las inversiones para el
aprovechamiento de los beneficios de una intervencion POROSAP” (Marquese lo que corresponda)

a. No ha solicitado un subsidio previo

b. Ha solicitado y se encuentra en tramite
un subsidio previo

c. Ha obtenido un subsidio previo

Si marco b o ¢, complete a continuacion lo siguiente:

Régimen del beneficio adicional solicitado / obtenido:
Organismo o dependencia estatal ante quien se solicitd / de quien se obtuvo:
Monto solicitado / obtenido del beneficio promocional adicional:

Inversion realizada o a realizar con el beneficio solicitado / obtenido:

2) Que se compromete a informar dentro de los CINCO (5) dias habiles administrativos anteriores a la
firma del correspondiente contrato regulatorio o, en su caso, notificacion de otorgamiento de un
beneficio adicional no susceptible de reintegro, cualquier modificacién relativa a la situacion declarada
en el apartado precedente.

3) Que se trata de una persona juridica encuadrada en condicién de PyME segun la Disposicion N®
147/2006 de la Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional.

Lugar y fecha Firma del Solicitante Aclaracién:

DNI:
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AVAL AUTORIDAD PROVINCIAL

El beneficiario se encuentra dentro del area de
influencia de una iniciativa Prosap
La solicitud es acorde con las politicas provinciales
para ese sector productivo?
¢En las inversiones a financiar con ANR esta prevista
la instalacion de algin proceso o estructura
productiva que pueda producir un impacto ambiental
negativo de consideracion hacia el entorno o hacia el
interior del predio?
En caso de respuesta positiva, se deberan indicar las
medidas necesarias a aplicar para su mitigacién,
segun el caso:

- Contaminacion del aire, suelo y/o aguas

por plaguicidas.

- Erosion del Suelo.

- Descargas de basuras.

- Efluentes domésticos y/o industriales
contaminantes.

- Emisiones de gases de cualquier tipo de
agroindustria.

- Desmonte en areas de proteccién de
cauces.

- Construccion de caminos.

- Otros. (especificar en detalle)

Comentarios técnicos adicionales:

Lugar y fecha Firma

Verificacio
S NO
O O
O O
O O
O O
O O
O
O O
O O
O O
O O
O O

Observaciones

Aclaracioén:

SELLO:
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NOTA DE ACEPTACION DE OBLIGACIONES Y DE COLABORACION

Mediante la presente nota Yo (completar nombre y apellido)

obligacion:

e Comprar bancarizado.

e Conservar facturas, remitos y recibos originales en buen estado.

e Presentar los comprobantes de pago efectuados y copias de cheques ambos
lados legibles de ser el caso.

e Asistir a las convocatorias/capacitaciones de ANRs en caso de ser convocado.

También muestro conocimiento de haber sido informado sobre la importancia de
colaborar en actividades de difusion y seguimiento del proyecto de inversién que se me

ha financiado. Por lo tanto acepto:

e Recibir visitas de organismos financiadores en mi predio productivo

e Abrir tranqueras para que otros conozcan la experiencia, en caso que sean
necesario.

e Asistir a las capacitaciones que se me indique en funcién de la propuesta de
inversién que solicito.

Firma del Beneficiario:

DNI:

Prinsich Ariadna Vanesa Pagina 118



Anexo 3. Guia de preguntas utilizadas en las entrevistas.

Guia de Entrevista Emprendedor/Productor de Pecan.

Nombre: Edad: Profesion:

¢, Cuadl es su actividad principal? ¢Por qué decidi6 comenzar con este proyecto?
¢ Hizo algun analisis previo antes de iniciar? ;Cuantos anos hace que comenzé
con el proyecto?

¢, Cuando comenz6 el proyecto de nueces tenia un plan o una idea de cémo iba a
ser su proyecto a futuro, que se imaginaba?

¢ Cuales fueron los principales obstaculos a superar?

Hoy después que han trascurrido los afios: ¢ Cuenta con un plan? ;Cémo toma
decisiones acerca de qué hacer con la produccién todos los afnos, teniendo en
cuenta que esta se escala con los anos? ;Como evalua y decide los pasos a
seguir? ¢ Utiliza alguna herramienta gestion y evaluacion del negocio?

Escuché alguna vez hablar de modelo de negocio? Y de Plan de Negocio? Le
suenan familiares estos términos. Podria comentarme que se imagina.

Comentar que es un Modelo de Negocio y un Plan de neqgocios brevemente.

Para poder luego realizar la siguiente pregunta
Sabia que el 70% de los emprendimientos de todos los ambitos no superan los 3

anos de vida. ¢ Estaria dispuesto a discutir el modelo de negocio que le permita
ver como crea, proporciona y capta valor su proyecto, para que el mismo sea
sostenible, sustentable y escalable en el tiempo? ;Para luego desarrollar un plan

de negocio?

Guia entrevista. Informante Clave

1-

¢, Qué tanto se viene utilizando entre los emprendedores el modelo CANVAS? ;Se
utiliza esta herramienta para emprendimiento productivos asociados al campo?
Por ejemplo produccion de arandanos, olivos, frutos secos, stevia, otros.

¢, Consideras que es una herramienta que puede ayudar a evitar la mortalidad de
los emprendimientos en sus primeros anos de vida? ¢;Contas con algun dato
especifico acerca de esto?

¢, Cuadles son las principales dificultades que encontras al trabajar con el modelo
CANVAS, con emprendedores y equipos? ;La edad es un impedimento a la hora
de usar la herramienta CANVAS?

Prinsich Ariadna Vanesa Pagina 119



4- ;Qué piensas que es clave a la hora de evaluar un modelo de negocio CANVAS?
¢A qué cosas un inversor o un externo interesado en el proyecto le presta mas
atenciéon? ;En qué habria que poner el foco?

5- Suele ponerse foco a las evaluaciones financieras, sin embargo estas se hacen a
partir de los modelos de negocios y son estimaciones o previsiones. ¢Crees que
es relevante este punto? ;Por qué si o por qué no?

6- ¢Es comun en la practica luego de realizar el CANVAS pasar a la redaccién de
un Plan de Negocios, como ves esa transicion? Si responde que NO.
Osterwalder lo propone en su libro Generacion de Modelo de Negocios: ¢ Por qué
crees que no se avanza en este ultimo paso que implica cerrar todo el proceso
que implica emprender?

7- Los términos modelo de negocio y plan de negocios, suelen confundirse: ¢ Crees

que esto es asi? ;Qué sucede en la practica? ;Qué opinidén te merece?
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Desgrabacion de entrevista realizada el 28/10/2020 a Rodrigo Martin Torres de 47
anos. Productor Pecanero de la zona del Parana.

A: ¢ Cual es su actividad principal? ¢ Por qué decidié comenzar con este proyecto?
¢Hizo algun analisis previo antes de iniciar? ¢Cuantos afhos hace que comenzé
con el proyecto?

R: Mi actividad principal es una mezcla que en realidad me voy dando cuenta de que todo
esta relacionado. Mi formacién principal es en investigacion basica, en farmacologia a la
par hice medicina, terminé la carrera de médico. Mientras hice la carrera de medicina
trabajé en investigacion basica en la facultad de medicina de la universidad de Buenos
Aires. Méas de la mitad de mi carrera, mientras hacia la carrera de médico hice digamos
los paso desde la parte inicial por el 1993/1994 por investigacion, se llama farmacologia
experimental y cuando termine la carrera de médico no tenia bien claro si iba a seguir en
la parte académica, en la facultad, dando clases, trabajando en investigacion. En ese
momento pensaba ingresar en la academia de medicina para hacer investigacién o hacer
la parte asistencial. Un médico, un profesor, me dijo piense que usted tiene la posibilidad
de estar en el laboratorio haciendo todas las pruebas, y conoce este mecanismo; pero el
ser médico tiene la posibilidad de ver pacientes y tratar con gente y estar de los dos
lados. Me gustd y empecé a evaluar tener una actividad asistencial al terminar la carrera
rendi para ser diferentes para continuar mi formacién médica en medicina general y en
algo que se llama especificamente inmunologia, que es el sistema de defensa del
organismo. Y a la par a través de que mi Ultima materia fue oftalmologia, inducido por un
profesor que fue el que me tomé el examen rendia exdmenes para hacer clinica médica y
para la especialidad de oftalmologia. La verdad que no tenia muy claro lo de oftalmologia,
en absoluto, no entendia porque. Pero si encontraba que en el ojo tenia muchas cosas
interesante porque evaluar y que todas las cosas que podia aportar en el ojo las tenia y
estaban poco exploradas y era el sistema farmacol6gico ocular, el sistema de defensa
ocular y este... muchas cosas por encontrar. En ese momento las busquedas de
bibliografia, lo que se llama estado del arte no eran como ahora, las hacia en la
biblioteca pidiendo los trabajos esperando tres meses y encontraba que en el ojo habia
muchas cosas interesantes entonces mi actividad se fue mezclando todo el tiempo
digamos que este ano es donde mas he concentrado la actividad en investigacién basica
pero desde el 99 hasta el 2019/2020 mi actividad fue 50% asistencial como médico en
oftalmologia y 50 % en investigacion basica en algo que llamamos investigacion
traslacional o investigacion aplicada, que ya no es la investigacion pura de laboratorio
gue es donde yo me forme que, es una investigacion muy abstracta y muy cerrada, sino
que es la investigacion pensando en el problema que tiene. Que hay en la calle por
resolver. Entonces se trabaja con cosas muy abstractas pero rapidamente pensando en
donde se van a aplicar. Y como llegé a los pecanes? Primero conoci a los pecanes de
los congresos de oftalmologia o de investigacion en Estados Unidos, pero nada, de
conocer que era como una nuez. Pero nunca fui fanatico de la nueces de los frutos
secos, me gustaban...Si que alguna vez siempre como que todos mis viajes fueron con
muy pocos recursos econdmicos casi siempre fui porque me llevaban o porque me
becaban y como todos los becarios cuando ibamos, cuando habia algun lunch nada,
comia lo que habia y si habia frutos secos... Después me enteré que eran los pecanes.

Mi suegro tiene un establecimiento rural pequefo, siempre se dedicé a la ganaderia a
pérdida o ganancia pero en realidad por gusto, es su fuerte su pasién y con mi esposa,
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en un tiempo cuando yo estaba haciendo mi formacién de posgrado que no estabamos
en Argentina sino que estabamos en Espana, primero estuve yo solo en Estados Unidos
y después estuvimos mucho tiempo en Espana mmm, bueno nos enteramos de como
iban nuestros papas, los de ella y los mios y yo nunca entendia el campo, yo soy de
Buenos Aires, me forme en pleno microcentro, vivi toda mi vida en un lugar muy céntrico
cerca de la facultad de medicina y conoci la actividad del campo a través de mi esposa
de cuando venia a visitar a mis suegros. Y bueno me parecia fantastico ir a correr y no
ver gente. A mi antes me gustaba correr, correr mucho y en Buenos Aires, era muy dificil
encontrar un lugar para correr tranquilo. Y estas cosas tontas ahora las voy a relacionar
con lo que son la mayoria de los productores de pecan, entonces a través de ver
cémo podiamos ayudar a mi suegro cuando le iba mal con los animales, empezamos a
buscar distintas actividades. Hice cursos de apicultura, hicimos cursos con mi esposa en
cria de chinchillas, incluso hasta fuimos a un criadero nos compramos los manuales,
todo iba muy bien hasta que nos enteramos que habia que sacrificar a las chinchillas y
claro muy loser nosotros dijimos con mi esposa, esto no es para nosotros. A nosotros nos
encantan los animales y esta bien el mundo ideal no existe, pero la verdad que hacer eso
iba muy en contra de lo que podriamos aguantar. Como tampoco era para nosotros la
apicultura lo estudié un montén, pero no no.

Y en el 2006/2007 tratamos de ayudarlo a mi suegro invirtiendo en animales y todas las
semanas iba a la ferias de ganado y lo acompanaba a mi suegro para aprender de
animales y lo mejor que pude hacer como médico es leer cosas veterinarias, entender
acerca de patologias de los animales, pero tampoco soy veterinario. No se andar a
caballo, trate de aprender, no no es... Aprendi que es un animal gordo, cuando esta bien
cuando esta mal, pero no es mi ambito.

Y a mi esposa tampoco le gustaba el tema de manejarlo a los animales desde el aspecto
del manejo rudo.... Aprendi a hacerlo, pero no era tampoco mi lugar, lo aprendi como me
gusta aprender de todo.

Hasta que una paciente ingeniera agrébnoma me comenta. Estabamos evaluando
sistemas silvopastoriles, plantar eucaliptos para tener ganado, eucaliptos o pinos. Y una
paciente me dice no pensé en el Pecan, No!!l.... Piénselo porque Entre Rios es una
zona en la que puede haber, hay una plantacion grande en San José. Bueno
averiguamos por internet esa plantacion, pegamos una llamada por teléfono, pegamos
una escapada con mi esposa y nada. Vimos eso y nos apasiond.

Y en el mismo momento fue primavera del 2006, fuimos a un congreso de pecanes.
Como mi esposa también es médica. Como médicos estamos muy acostumbrados a la
parte académica o tedrica. Vimos un congreso de pecanes y dijimos “Un congreso de
pecanes”!!!l GUAUU , vamos a eso!!

Era un congreso en Campana, recuerdo que disfrutamos mucho estar sentados
escuchando charlas que no sean de medicina pero que tuvieran un trasfondo, muy similar
al que estdbamos acostumbrados, cursos académicos, donde la tematica no era tal
neoplasia o tal patologia, sino que era las hormigas o el desarrollo de tal variedad de
pecan. Era la primera vez que escuchabamos eso, pero nos gusto.

A partir de ahi nos iniciamos. Ahi comenzé un poco la historia en 2007. En 2007 fue la
primer plantacion la hice, un poco larga.
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A: La otra consulta era si habias hecho algun analisis previo antes de iniciar? La
pregunta acerca de cuantos anos hacia que habias comenzado con este proyecto
ya me la respondiste.

R: Con nuestra cabeza un poco de médicos y con la parte de investigacion, en la
investigacion estamos muy acostumbrados a manejar variables y datos entonces, si
antes de hacer la plantacién evaluamos un montén de datos sobre El Pecan. Primero si la
region realmente era, que condiciones necesarias, hicimos analisis del agua que
teniamos en el lugar donde pensabamos... bueno lo hablamos con mi suegro porque la
tierra es de mi suegro. Entonces le dijimos para ayudar un poco le gustaria nos da
permiso, no gustaria probar en una extensién de campo, evaluamos la forma de hacer
una compensacion econoémica por esa tierra, no diria como si fuera un alquiler o un
arrendamiento pero si empezamos a hacer algo asi. Y bueno evaluamos el agua, sin
asesoramiento con un ingeniero agrénomo, sino que yo empecé a buscar informacién. Lo
primero que hice fue buscar informacién de EEUU y me suscribi ya en 2007 antes de
plantar a la universidad de Texas, a una revista que se llama Pecan South, les escribi
consultando, fueron muy muy abiertos en responder.... Y.... en ese momento ya empecé
a tener contacto a través de un anuncio que habia en esa revista con la universidad de
Georgia y también les consulte. Y ahi empecé a entender que la zona de Entre Rios, es
muy parecida a la de Georgia asi que eso también me resultaba alentador ehhh... la
tierra donde pensabamos poner los pecanes siempre fue muy prospera, en una época,
solo tuvo alguna chacra de agricultura, que mi suegro daba a sembrar de soja, pero
principalmente era ganaderia tierras muy fértiles, pasturas. Siempre de lo que yo tenia
noticias en setenta y pico de afos de mi suegro vivir ahi eran buenas tierras. Después
busqué gente de que tuviera pecanes por la zona y al primero que contacte fue al
odontélogo Raul Ludi quien nos ha ayudado a todos y en ese momento, lo contacte a
través de un conocido de familiares de mi esposa, que cuando se enteraron que
queriamos hacer pecanes nos dio el dato y Raul Ludi y Susana Nabas, su esposa, muy
amablemente me abrieron las puertas, y fuimos a la plantacion de ellos. Algo que me
recuerdo que Raul me decia, porque también ellos plantaron del vivero donde nosotros
compramos nuestras primeras plantas que es el vivero “Julieta Forisi” y en su momento
era el ingeniero Ramos , en San José “La reina de los pecanes”.

Entonces Raul Ludi, dice que cuando vino el Ingeniero Ramos a su campo para ver la
posibilidad de plantar mire, si ven arboles grandes en la zona significa que los arboles
tienen posibilidad de explorar bien el suelo, pueden andar bien. Después fuimos al lugar
donde pensdbamos poner los pecanes, este comentario es absolutamente poco
cientifico, pero vimos que habia arboles muy grandes en nuestra zona también.

Ahi empezamos y nos asesoramos, simplemente al principio por lo que leiamos nosotros
y por el vivero y empezamos con 500 arboles en una plantacién de disposicién
tradicional de 10 x 10, el riego lo terminé armando yo. Es algo que sabia que era
prioritario armar el riego, ni bien empezamos y empecé a estudiar un poco la parte de
riego, de hidraulica, y me encontré que era muy parecido al circuito cardiovascular.
Entonces bajando algunos manuales, haciendo, verificando las posibilidades que habia
en el pozo. No teniamos luz en ese momento y era un pozo con molino solamente, con
una aguada para animales no pensado para riego. Entonces, me anime a dimensionar,
pero porque a veces cuando hablo con una persona que quiere implantar pecanes y son
médicos, para nosotros con cabeza de médicos es muy facil el riego, una bomba que es
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corazon y después la caneria es el resto de nuestro sistema circulatorio que, bueno
después tenemos que aprender un montén. Micro aspersores, si goteros auto
compensados, valvulas, etc. Hay un montén de detalles que uno va aprendiendo. Pero el
disefio no me parecié complejo. Si bien pedi asesoramiento en un primer momento, a la
par que pedi asesoramiento a un ingeniero en Parana, yo hacia mis dibujitos, hice las
mediciones, calcule el caudal, evalué la bomba y para armarlo, a las personas a las que
le compre partes de los cafios, como yo nunca habia pegado canos, los contraté para
gue me ensefaran, no para que lo armaran.

Entonces fueron 2 veces al campo hicimos el trabajo, me ensefaron, me pegaron parte
de la caneria principal y después tarde un mes y medio mas o menos en hacer todo. La
ventaja de hacerlo es que me permiti6 después y al dia de hoy saber donde tengo un
monton de errores.

Si un productor me dice, si puede, que se lo arme otro. Si hoy en dia hago otra plantacién
disfrutaria que me lo arme otro, pero me sirvi6 mucho armarlo porque me equivoque un
monton, un montén. Entonces cuando alguien me pregunta puedo decirle donde no
equivocarse, a su vez cuando se me rompe algo se como arreglarlo, este, espero que
cada vez tenga que arreglar menos cosas yo y tener gente que me ayude, pero si tengo
que arreglarlo lo puedo arreglar. Asi que bueno ahi un poco arrancamos.

A: Me contaste todo lo que tuviste en cuenta acerca del suelo y demas. Pero
pensaste si habia mercado, si habia o como estaba la demanda, que pasaba en el
mundo con esto. Porque veo que te enfocaste basicamente en la tierra en que era
buena, en la variedad que ibas a implantar... Pero pensaste que ibas a hacer con
esto...

R: Muy buena pregunta, mira pensé y averiglie, pero lo que averiguaba era lo que yo leia
de Estados Unidos en la revista , absolutamente alejado de la realidad penséa en el 2007
y lo que me dijeron en el vivero donde compré las plantas, que también son opiniones,
cuestiones subjetivas. En investigacién no nos gusta nada eso subjetivo, son opiniones.
Las opiniones en investigacion las tomamos muy con pinzas, no son datos.

Entonces esas opiniones sin embargo eran bastante convincentes, era un producto que
no nos apuraba para cosecharlo, a su vez la forma de trabajarlo era compatible con mi
actividad principal en investigacion y la parte asistencial y con la actividad de mi esposa.

Algo que nos parecia sumamente muy gratificante es que es algo que yo siempre les
decia a muchos productores, yo siempre lo veia no es por hacerlo por fanatizado, pero
me cautivo la idea de plantar arboles, de producir oxigeno. Yo siempre digo, para otros
colegas médicos decia tengo una plantacién de oxigeno. Muy al inicio, quizds era una
tonteria absolutamente, y en su momento algo que no se ha desarrollado, una de las
cosas que si estudié, era los bonos de carbono. Eso lo vengo estudiando desde 2007 no
logré que nadie me diera respaldo fuerte. Eso lo vine pensando desde que planté, porque
si nuestra plantacion va a durar. Sabia que en Estados Unidos habia plantaciones de
mas de 100 afos y que a diferencia de lo que yo habia evaluado al principio que eran
eucaliptos y pinos que eran arboles destinados a la tala, estos son arboles destinados a
estar siempre 0 mucho mas que mi vida, entonces dije: la chacra donde habia animales
con productos de gas de invernadero o soja y entonces ahora nosotros plantamos
arboles que producen oxigeno.
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¢, Por qué no vender en grupo el dia de mafnana? Capaz dentro de 5 afios ya hay volumen
para negociar a nivel pais eso bien. Eso si lo pensé.

Lo que nunca pensé es como iba a vender, la verdad que no lo pensé. Sabia que
habia mercado, sabia que era un producto que me iba a permitir una cosecha tranquila. A
su vez me iba a permitir almacenarlo, pero no pensé como iba a ser venderlo. La
verdad que no tenia idea cémo iba a ser venderlo.

A: ¢{Cuando comenzo el proyecto de nueces tenia un plan o una idea de como iba a
ser su proyecto a futuro, que se imaginaba?

R: Si, siempre anote todos los gastos, pero nunca pensé, nunca hice un plan de
negocios. Nunca pensé en que tiempo iba a amortizar eso. Sabia, supongo que en algun
momento lo voy a amortizar de hecho no le he amortizado. Si me pongo, si tomo en
cuenta mucho costos que felizmente yo no tuve porque es tierra familiar y yo estoy
utilizando equipamiento familiar. Si bien pusimos dinero familiar para adecuarlo. Un
ejemplo muy tonto, mi suegro tenia un tractor esta bien del afio 60 que no andaba que
esto que lo otro pero lo tenia. Nosotros pusimos plata en reacondicionarlo. Nuestra
primera herramienta habra sido una moto guadafna que todavia la tengo andando, un
grupo electrégeno porque no teniamos luz, felizmente después conseguimos la luz. Pero
la verdad que fue bastante tirarnos a la pileta. Por gusto. Habia leido un poco de
produccion, el dato mas errébneo del momento era que con 500 arboles era la unidad
productiva para una familia tipo que alcanzaba y sobraba, esa unidad productiva tipo
cambia todo el tiempo. De hecho he escuchado 3000 arboles, pero yo tuve la posibilidad
de ver plantaciones en Estados Unidos y plantaciones de 3era generacion de productores
con 2000 ha de pecan y tuve la posibilidad de recorrer plantaciones de 500 arboles y el
productor y el productor de 500 arboles en Estados Unidos hace su vida absolutamente y
tiene su craqueadora, su tractor, su sacudidor, su familia tipo y sus nietos. Con 500
arboles. No nos pongamos en la diferencia de paises, pero me refiero esto, que esos 500
arboles que de entrada nos habian dicho que alcanzaban al afio siguiente afio plantamos
otros 500, simplemente porque nos gust6. Ademas nos fue muy bien el primer afo de los
500 se nos murieron solo 2, después me enteré que eso era algo raro. Al segundo ano se
nos murieron muchos mas. Y tuvimos sequia del 2008.

A: Hablaste de las unidades productivas minimas de 500 arboles en Estados
Unidos, crees que las plantaciones de 500 arboles son unidades productivas tan
buenas como en Estados Unidos, porque aca principalmente lo hacemos como una
actividad accesoria, a la actividad principal de cada persona. ¢{Puede esto tener
que ver? Tenés algun dato o algo que quisieras comentarme.

R: Si, empiezo por el final dentro de esas que leia de Estados Unidos, recuerdo en una
nota que tengo muy presente donde un productor contaba como cambi6 su capacidad de
produccion luego que se jubild y su efectividad. Entonces un profesor agrénomo en
Estados Unidos, comentaba, como cambid su efectividad una vez que se dedico el 100%
a los pecanes. Y eso me quedé marcado, lo lei tempranamente. Entonces, entendi, la
realidad de cada campo es muy particular, es muy dificil decir, por ejemplo, nosotros,
nunca tuvimos un empleado, por mas que en el establecimiento de mi suegro tenemos un
empleado fijo y en blanco con todos los costos que eso tiene y si que en la actualidad nos
ayudo, pero en su momento no hasta no hace mucho, todo el trabajo lo planteamos con
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mi esposa, hasta la cosecha lo hemos planteado de forma familiar. Entonces si hemos
tenido alguna ayuda puntual para algun servicio, la mayoria del trabajo lo hemos puesto
nosotros.

Entonces el tema de disenar una plantaciéon depende mucho de como se encare, si la va
a encarar una familia, si va a contratar empleados, si alguien vive cerca, si no viven
cerca, si tienen acceso o no....

A: ¢ Cuales fueron los principales obstaculos a superar?

R: Y bueno, primeros obstaculos, acceder cuando llovia. Teniamos camino de tierra, y
ese sigue siendo un obstaculo al dia de hoy. Ese es un obstaculo impresionante. Eso es
algo que es un déficit de la produccion agropecuaria en general. Porque yo, a ver insisto,
yo me crié en asfalto, para mi la tierra era divertida porque en su momento pude tener un
vehiculo doble traccién, un jeep y cuando llovia mi amigo de Buenos Aires que me habia
vendido, me decia avisame cuando llueva asi vamos a probar el Jeep en el barro, pero
claro. Después cuando uno sufre eso y sabe que, no es lindo hacer esa travesia porque
el vehiculo después se puede romper y hay que lavarlo y uno puede tener accidentes,
cuando eso ya cambia de mentalidad, llamémosle de un portefio que lo hace para
divertirse. Y hay que entrar y transitar y no me quiero poner las botas y caminar en su
momento 3 km, pero bueno fueron mejorando. Obstaculos, bueno el camino. De hecho
ahora hace dos semanas que no entramos al campo, llovié el fin de semana, felizmente
150mm el fin de semana que viene espero poder entrar. Primer obstaculo que sigue
vigente.

Otro obstaculo es que no teniamos luz. Bueno compramos un grupo electrégeno, y
evaluamos todas las posibilidades ya en el 2007 antes de poner la bomba, habiamos
evaluado energia solar. Era inaccesible y ademas no nos daba el caudal. Al dia de hoy
no tengo tan claro, creo que vos me habias preguntado algo de energia solar para
bomba. No tengo tan claro si para un sistema de riego para un productor de pecan si es
amortizable sin ayudas o subsidios un sistema en base a energia solar.

Incluso en su momento habia una bomba Grundfos que sigue estando con sistema mixto
eoblico y solar y este... bueno sigo con obstaculos.

El poco conocimiento, no habia nada, que variedad plantar. Plantamos la que nos dijo el
vivero, cuantas??, 4.. ; Coémo plantar? Como nos dijo el vivero. Este y lo que yo lei, pero
tuvimos una gran ventaja, fines del 2007 hablando con Raul Ludi comenzamos a buscar
la forma de juntarnos en lo poco que conociamos y armamos el primer grupo de cambio
rural de pecan del pais que se llamé Parana Pecan. Entonces en 2008 se termin6 de dar
forma, llamémosle institucional, con el asesor del INTA, y esto fue una gran ayuda mas
alla del asesor del INTA es si que es Ricardo Alvarez Toledo, un ingeniero agronomo el
cual nos ayudd mucho. En realidad todos aprendimos de Raul Ludi, un monton de sus
errores. Sus errores nos ayuddé muchisimo a nosotros. Formamos un grupo que seguimos
unidos Raul Ludi, Oscar Borgetto, Osvaldo Aranda, en su momento el Contador Fontana
que fallecié y hoy contindan sus hijos y su familia, Raul Heit, Gustavo Simonutti y luego
se unié unos meses después Maria Elena Sacagnini y el Ing. ya fallecido Luis Panigatti.

Ahi iniciamos todos, con plantaciones nuevas salvo la de Raul Ludi, Oscar Borgetto tenia
un poco mas de tiempo también y Raul Heit.
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Y empezamos con complicaciones por ejemplo donde conseguir Zinc, que zinc poner.
Sabiamos que era importante el zinc, como ponerlo. Yo ponia a mochila muchos afos.
Era mi gimnasio. Los pecanes estan formados en mi gimnasio. Hacia mucha actividad
fisica media maratén, triatlon, bueno ahora todo eso pasé a los pecanes. 2007 fue la
ultima competencia que corri. Mayo fue mi Ultima competencia Junio plante los pecanes.

Pedimos la luz en su momento no se dio, hicimos planes no sali6. Lo retomamos vy
finalmente sali6 hace 2 afos asi que ya tenemos luz y en eso... con el apoyo del
gobierno porque la verdad que fue por un plan de electrificacién rural a pagar en 5 anos,
asi que ya vamos 2.

Y bueno... la luz la tuvimos que llevar 1 km y bueno es luz monofasica, pero con esto por
lo menos nos cambid un poco el asunto. Antes regabamos a nafta con grupo electrégeno.

A: Hoy después que han trascurrido los anos: ¢ Cuenta con un plan? ;Coémo toma
decisiones acerca de qué hacer con la producciéon todos los ainos, teniendo en
cuenta que esta se escala con los anos? ¢{Como evalia y decide los pasos a
seguir? ¢ Utiliza alguna herramienta gestion y evaluacion del negocio?

R: Bueno yo creo que estas cosas siempre hay que adaptarlas al contexto. Yo hoy
hablaba con nuestro asesor ingeniero agrénomo, que yo siempre lo he visto a esto como
un emprendimiento familiar para amortizar la ganaderia. Porque, entendiendo que la
ganaderia es una actividad muy fluctuante y muy de inversién a largo plazo vy
nuevamente hablamos de un productor chico.

De mi suegro, no es un productor que pueda hacer llamémosle, raza, cria, tiene que
pagar las cuentas todos los meses, pagar a su empleado y comer y pagar los impuestos.
Entonces los pecanes afo a afo empiezan a hacer lo que yo siempre le decia a mi
esposa, a mi suegro, ahora tenemos 11 hectareas que mezclan alta densidad y muy alta
densidad con plantaciones 7 x 10. Son esquemas raros para la provincia, pero que yo
estoy contento de hacerlo. De hecho si tuviera que recomendar, depende nuevamente
del manejo de cada uno de la tierra, pero en lugares de tierra parecida, recomendaria 7 x
10 en un manejo semi intensivo, es decir hay que estarle arriba, pero no es lo que yo...
Por ejemplo yo evalué eso de alta densidad y sobre todo viendo un ejemplo de México
después de un congreso de pecanes en el 2007 en banco Nacién en Buenos Aires.

Y a partir de ahi nos animamos a hacer alta densidad en las primeras 5 ha, pero ahi si
hay que tener para crecer en cantidad solo no me animaria hay que tener mucha
infraestructura para hacer alta densidad 6 x 6 por ejemplo como hay plantaciones en la
zona de la ruta 18. Hay un emprendimiento muy interesante de alta densidad pero con
otra estructura de trabajo.

Entonces a la pregunta puntual, la produccién empieza a ser autosuficiente paga sus
gastos, no se amortiza, pero paga sus gastos. Y voy viendo que esos... que la
produccion va a poder empezar a amortizar todo el resto del campo. Entonces si el
campo en la ganaderia empieza a no tener pérdidas, no ganancias, que la ganaderia no
de perdidas, yo creo que la unidad productiva de pecanes y ganaderia puede empezar a
dejar rendimientos para crecer. Y en los pecanes todo lo que producen se reinvierten en
los pecanes. Entonces afio a afio vamos mejorando. Y que se yo... ya tenemos una
maquina para sacudir, estd armada con el esfuerzo de un mecanico conocido que se
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dedic6 a armarnos los fierros. Que nos hace todo el mantenimiento de las maquinas
también y que se las ingenia. Osea todo es a muy bajo costo, todo es armado en casa.

Este ano terminamos el galpén que empezamos en 2006, recién ahora lo pudimos
terminar de cerrar este ano, tuvimos que vender unos terrenos que teniamos, pero
contentos. Los pecanes no dan para eso todavia. Digamos la infraestructura grande la
tenemos que sacar de otros recursos.

Pero terminamos un galpén de 20 x 10 exclusivo para pecanes con el piso, con el
cerramiento.

Hasta ahora la produccion la hemos.... Bueno algo muy importante que estoy dejando de
lado es fundamental trabajar de forma asociada, en el mundo del pecan, este... es muy
dificil o muy naif pensar que solo va a poder manejarlo en cuanto a la comercializacién. Y
la comercializacion nosotros, nos unimos al CAPPECAN, también muy tempranamente. Y
empezamos ahi a ver la gran heterogeneidad de productores que somos, la mezcla que
tenemos. Y la mezcla esta buena, porque nos hace crecer de forma bastante fuerte.
Porque por ejemplo dentro del CAPPECAN hay economistas, especialistas en comercio
exterior que son los que han movido la parte de exportacion principalmente. Abrir
mercados. La mayoria de la produccion la hemos comercializado a través del
CAPPECAN, pero siempre todos los afnos estamos comercializando pecanes por nuestra
cuenta en Entre Rios y siempre hemos dejado pecanes, no de mala calidad. Nosotros
haber no tenemos como la mayoria de los productores, felizmente en Argentina, tenemos
todas nueces de muy buena calidad. Hay nueces de mala calidad, pero que son nueces
que no se ven tanto en Entre Rios, se ven mas en el Delta o en la zona de la provincia de
Buenos Aires, donde hay plantaciones llamémosle de pecanes nativos. Pero en Entre
Rios, que la mayoria de los pecanes, son pecanes injertados, son todos frutos secos de
buena calidad, y si el productor los maneja, es decir no las deja tiradas en el campo 2
meses 0 2 semanas en época de lluvias por decirlo, son de buena calidad.

Asi que todos los afos venimos juntando y aparte lo vendemos a minorista digamos,
sobre todo es una tarea mas fina de mi esposa. Desde la venta a los conocidos en bolsita
de un kilo, nueces secas.

Ahhh eso es importante el secado, eso lo aprendimos desde el primer momento,
sabiamos que lo mas valioso que teniamos del pecan es lo que tenemos adentro y los
aceites.

Algo clave para conservar esos aceites, es el secado inicial. Y el secado siempre ha sido
llamémosle tradicional a galp6n ventilado, pero empezamos a agregar ya los ultimos afnos
la posibilidad de medir.

Entonces nosotros medimos la humedad de lo que tenemos, pidiendo prestado una
magquinita para medir eso y €so es otra de las cosas que tenemos que incorporar nuestra
propia maquina para estar tranquilos.

Otra cosa que tenemos pensado incorporar para este préximo afno es la secadora, para
estar ya mas comodos en eso.
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Otra cosa muy importante es que se producen alimentos y cada centimetro de tierra que
es nuestra responsabilidad tenemos que hacer producir, ni siquiera por ganar dinero, sino
por una responsabilidad de productores.

A mi me costo ir aprendiendo que, por mi formacion, que yo soy responsable por lo que
hay en esa tierra tiene que estar bien. Soy responsable desde los animalitos que hay,
desde los insectos, la biodiversidad hasta lo ultimo que es que yo estoy produciendo
alimentos que van a consumir otras personas.

Y si ademas yo creo que el pecan para la salud, que es mi area, es excelente, me tengo
que asegurar que no voy a producir algo toxico desde no tener una intoxicacién por
quimicos, hacer el mejor manejo de las buenas practicas agropecuarias hasta después
de que hice todo eso no vaya ser cosa que por no cuidar el pecan tenga hongos en el
pecan que sean patdgenos y que una persona los coma y tenga una intoxicacion por un
descuido en la dltima parte de tanto esfuerzo y tantos afios de produccion.

Entonces, algo que un productor tiene que saber cuando planta su primer arbol, es que
su ultimo fin es alimentar a un ser humano, con toda la responsabilidad que implica en el
medio.

Y bueno teniendo en cuenta eso uno tiene que saber que eso es alimento que cada vez
que uno esta cuidando sus arboles, yo creo que todos los productores que tenemos
pecanes amamos los arboles que tenemos, entonces tenemos que saber que cada
nuecesita que producimos es algo que va a alimentar a otra persona, eso es fantastico.

Entonces lo tenemos que mimar muchisimo.

Y bueno a veces ahi la parte econdmica muchos productores no lo pensamos, pero
si necesitamos ayuda para que todo esto no sea tan fanatizado y pueda subsistir

Yo he tenido etapas donde tenia cada sector del campo impecable, después aprendi, que
eso no era redituable, que yo no podia...Que tenia que priorizar trabajos. Que si crecia un
poco mas el pasto no me tenia que preocupar, me tenia que preocupar el pasto donde
estaba el pecan y no tanto el medio. Un montdn de cosas y yo trataba que la plantacién
este linda, pero a veces estar lindo, cuanta plata de gasoil significa desmalezar una parte
qgue es el ingreso, cuanto tiempo mio y bueno la realidad fue tener el arbol bien, si me
sobra el tiempo pinto el porton.

A: Me quedo una duda, no estas actualmente utilizando ninguna herramienta de
gestidn ni evaluacion del negocio?

R: No, super rudimentario, de hecho tengo mi lista de ingreso y egresos pero es una
listita de Excel, donde anoto todos los gastos trato de ser muy puntilloso, hasta anoto los
bidones de gasoil y en una época anotaba lo que gastaba de...bueno anoto las horas de
trabajo que yo le saco a mi actividad. Y yo siempre, yo entiendo, que por ahi mi hora de
trabajo, si la invierto en mi actividad produce mas. Es algo que la otra vez hablé con mi
contador y si me convenia tener un empleado por esa hora de trabajo mia. Pero ahi ya
entra un tema diferente que yo lo disfruto mucho y eso tiene un precio no lo puedo...De
hecho en una presentacion que estoy armando para manana para investigadores en una
de las filminas, les pongo que lo mas costoso que tenemos es el tiempo. Tenemos que
evaluar en qué invertimos cada milisegundo que tenemos, entonces lo mas caro que
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tenemos es el tiempo. El tiempo de vida, entonces la verdad que lo disfruto, si no lo
disfrutara.

Si que me parece una muy excelente inversion pero depende la espalda del inversor,
pero yo estoy convencido, a mi me gustaria seguir plantando pecanes. Tengo que
balancear con la parte de ganaderia y ahi tenemos un déficit y no nos va bien por mal
manejo y por falta de capacidad de estructura, entonces necesitamos abocarnos un poco
a mejorar eso sin dejar de lado los pecanes.

Estoy convencido si mi esposa me autoriza y mi suegro me deja a plantar mas.

La segunda plantacion que hicimos, te lo comento porque quizés es interesante, la hice
vendiendo una cochera, cuando todo el mundo compraba cocheras para invertir, yo tenia
una cochera en Buenos Aires y saque el calculo, nunca fui bueno para manejar una
actividad de alquiler y saque calculos y entonces sacaba calculos y con la venta nos iba
alcanzar para comprar los arboles y el riego y le pedimos autorizar a mi suegro y
plantamos.

Fue bastante raro porque en ese momento nadie hubiera vendido una cochera. Pero
estoy contento, esa plantacién aun no estéa produciendo empezé en 2015 y la terminamos
en 2016 y tuvimos problemas, mejoramos cosas de la primera, pero encontramos otros
problemas.

Algo que mejoramos fue que hicimos 2 variedades, otro marco de plantaciéon y otro
manejo, ya tenemos herramientas de la primer plantacion que adaptamos para usar en la
segunda plantacion.

Sin embargo si hiciera otra plantacion que espero que si, haria cosas diferentes en el
manejo de la plantaciéon, siempre hablando en el manejo fisico propio el estar yo
haciéndolo.

Si tuviera la posibilidad de tener gente que me ayudara fija exclusiva para el pecan creo
que hasta me animaria a un manejo mas intensivo inclusive.

A: ¢Escuchoé alguna vez hablar de modelo de negocio? Y de Plan de Negocio? Le
suenan familiares estos términos. Podria comentarme que se imagina.

Si, pero no en la parte agricola o del pecan. Pero si en investigacion. Y en investigacion
si una de las cosas que nos pasa es que muchas veces pensamos en investigar solo por
la ciencia o por compartir con otros cientificos y nos olvidamos de que eso para que se
lleve a cabo se requieren recursos econdmicos. Y €s0s recursos econdmicos vienen de
empresas o inversores y esos inversores que por ahi no saben tanto del tema, quieren
estar seguros de en qué van a invertir, entonces a esos inversores hay que mostrarles un
plan de negocios.

Ademas tiene que tener un respaldo de cdmo se va a vender después. Y como se va a
proteger, lo de la proteccién no viene al caso, en el pecan. No hay que patentar nada por
lo menos por ahora, pero si como planificar la venta y como hacer la escala y hacer un
programa 5 afos 10 anos y como uno va a crecer o no y qué hacer si tiene ganancias y
cémo manejarlo. Asi que eso es lo que mas o0 menos entiendo.
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Me imagino que debe haber herramientas tecnolégicas muy utiles como yo las aplico en
investigacion, no me he puesto a investigar en un plan de negocios en pecan y me
encantaria, porque me ayudaria a tener mejor control y gestion y este... ademas para
saber si pensar plantar mas sigue siendo una idea solo por gusto que se convierta en un
patio grande como a veces hablo con mi esposa, que tenemos que mantener de otras
areas. Y pensar y sufrir que el dia de mafnana, porque nosotros nunca quisimos darlo a
trabajar el campo y no queremos.

Entonces, porque queremos hacerlo producir nosotros, pero para eso hay que ser eficaz.
O hay que venderlo. Yo he vivido mucho en Europa la transformacién agropecuaria y
nosotros veiamos que les decian ;Productor usted es eficiente o vende? Y vimos la
transformacién de un montén de productores terminaban vendiendo y quedaban en
manos de multinacionales.

Y bueno digamos, la redistribucion de las sociedades en Europa como los pueblos se
han ido despoblando y la gente se tuvo que ir.

Y eso es algo que en Argentina..., por gusto, después de vivir mucho tiempo en Espana,
volvimos por decision propia para trabajar y desarrollar cosas, viendo todo lo bueno que
tenemos en el pais.

Que podemos mejorar asi que estoy convencido de que la parte economica, debe
ser una herramienta fundamental para el desarrollo del pecan y que tiene que estar
en los planes de investigacion del pecan.

A: Comentar que es un modelo de Negocio v Plan de negocios brevemente. Para
poder luego realizar la siquiente prequnta

A: Sabia que el 70% de los emprendimientos de todos los ambitos no superan los 3
anos de vida. ¢ Estaria dispuesto a discutir el modelo de negocio que le permita ver
como crea, proporciona y capta valor su proyecto, para que el mismo sea
sostenible, sustentable y escalable en el tiempo? ¢Para luego desarrollar un plan
de negocio?

R:Sabes, que muchos emprendimientos de pecan fracasan, y la principal causa es la
falta de conocimiento de quien va a invertir. Tengo la experiencia en investigacion,
estamos tratando de sobrevivir en un emprendimiento, que es una empresa ya, con
inversores y el otro que estamos buscando inversores.

En los dos hicimos planes de negocios, tuvimos un modelo, esto vino a través, sobre todo
en uno del asesoramiento de la facultad de ciencias econémicas de aca de Entre Rios.

Y en el pecan una de las cosas que siempre me moviliza, todos los afos, que en realidad
me gustaria tener algo que no dependa de vender la nuez con cascara o sin cascara. En
realidad yo siempre he pensado y sigo pensando y me gustaria en algin momento hacer
algo y le tendria que dedicar mas tiempo a invertir y porque no charlar sobre un
modelo potencial de negocio y después animarnos a un plan sobre productos para
la salud del pecan.
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En Entre Rios hay dos grandes lugares de industria farmacéutica, y vos conoces un lugar
muy importante, y este... creo que el pecan uno de los principales potenciales que tiene
es su valor agregado en otras areas.

Y algo que me preocupa es que hay que pelarlos, muchas veces he pensado que hacer
con el pecan triturado, servira para darle de comer a los animales... Y no! Es muy caro...

Y como se puede triturar el pecan y hacer otra cosa bueno para la salud y sirve tenerlo
mezclado o no??

Porque la cascara hay estudios sobre las funciones para la salud de un extracto acuoso
de la cascara del pecan y no del pecan ésea que la cascara tiene algunas sustancia que
se podrian aplicar a la parte de salud.

Y la otra area es cosmética y la otra area es nutracéutica. Eso no tiene mucho misterio,
se necesita volumen y hay cosas para hacer. Eso es algo muy cercano.

Con el pecan se pueden hacer muchas cosas, pero hay un cuello de botella, que es el
craqueado, y muchas veces he pensado en coOmo evitar eso.

O como resolverlo de forma simple o bajo costo. Ahora empieza a haber opciones, la
Agricola Regional de Crespo con la planta de procesado es una muy buena opcién igual
es un costo, o la planta de La Criolla. Empieza a ver opciones, esas soluciones antes no
estaban pero son un costo.

A: Insisto, Argentina tiene una alta tasa de emprendimientos y nuevas ideas sin
embargo la mortalidad es alta, una de las causas es no haber realizado un modelo
de negocios y un plan de negocios.

R: Yo creo que es un gran aporte que podes hacer que es super importante y que
digamos especificamente en el mundo del pecan es super necesario porque sobre todos
somos productores muy heterogéneos entonces hay mucha gente que se mete sin tener
en claro que hacer y piensa que va a plantar un arbol, que va a cosechar ddélares y que
va a exportar. Y que solo es plantar un arbol y regarlo. Cuando alguien se metié en esto
sabe de todo el esfuerzo que hay y que se tarda mucho tiempo. Yo mismo le digo a
productores grande agropecuarios de la zona, la tonelada del pecan supera ampliamente
la tonelada de soja, si alguien tiene 1000 ha juéguese unas fichitas a 100 ha de pecan
que la produccion en toneladas por hectareas es muy superior a la soja.

Ahora bien, el calculo econémico que yo no sé hacer cuanto se gast6 para producir esa
tonelada de pecan en tiempo, recursos, h/h y el rendimiento de la tierra.

Y creo que ahi hay otros valores que hay que evaluar, las huellas de carbono, la
conservacion de la tierra, la biodiversidad, las buenas practicas, el manejo.

Y pensaba en la produccién agroecolégica o porque lo pensaba porque cometia el error
que comete la mayor cantidad de gente que no tiene informacién, yo como gente de
ciudad. Como mi ex pasado portefio, donde uno compra, lo sano.

Pero qué era lo sano, al tiempo que me puse a averiguar y compre tierra de diatomea
para combatir las hormigas e insectos para no poner algo toxico, es cara, viene de
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fésiles. Conclusion lo intenté un tiempo y después me di cuenta que las hormigas me
ganaban y no era rentable y entonces busqué qué granulado se podia poner.

Después me puse a evaluar que pongo y como manejo la maleza, a moto guadana y
azada eso se puede hacer en 10 arboles o con mucha gente que es otra opcién... Y no
queria poner herbicidas alrededor de los arboles.

Como investigador me puse a investigar todos los papers sobre evidencia cientifica sobre
realmente patologias, carcigenocidad, mutagenesis, qué tipo de herbicidas hay,
caracteristicas, dosificacion, intoxicacion, intoxicacion del suelo, permanencia en el suelo,
permanencia en la piel, en los huesos, tejido ocular. Bueno, entonces me di cuenta, como
todas las cosas, es como en medicina cuando uno utiliza un corticoides o un antibiotico. Y
bueno hay que usarlos, pero si estan mal usados son mortales. Una persona se puede
salvar la vida con corticoides o puede morir por corticoides, lo mismo con antibiéticos.

Conclusién estan las buenas practicas como hacemos en medicina, basadas en
evidencia cientifica, y cuando hay algo que no esta claro prefiero abstenerme. Lo mismo
hago en la plantacién, cuando hay productos que no lo tengo claro, prefiero abstenerme.

Y el concepto de siempre es utilizar la menor cantidad de cosas, no solo un tema de
buenas practicas, sino también por costos. Este afo manejamos la maleza con los
animales, este afilo vamos a poder evaluar cuantas horas de gasoil, tractor y herbicidas
me ahorro

El herbicida, que lo coloco yo y lo manipulo yo, haciendo las BPA y haciendo todas las
practicas que estan en el manual de buenas practicas del pecan. La idea de no poner
herbicidas, no es por no contaminar.

A lo que voy, el ano pasado tuve una discusion con un biélogo amigo que trabaja en
Harvard, y el compra solo productos orgénicos. Y le digo Tomas como te comes el verso
de lo orgéanico, yo pongo cama de pollo por lo organico pero vos sabes lo que hay en la
cama de pollo, sabes con que estan alimentados los pollitos, hiciste la trazabilidad.
Conoces de donde vino ese fertilizante organico, yo en mi casa hago mulching hago
compost, me encantaria hacer compost para los pecanes, pero sabes la cantidad de
téxicos que hay en el compost y lo potencialmente téxico.

A lo que voy es que hay que tratar de que profesionales como vos nos ayuden a producir
de manera rentable, principalmente vuelvo al mensaje inicial se producen alimentos. El
control estricto debe estar en la forma de producir esos alimentos para que no hagan mal.
Como los médicos, cual es el principal lema de un médico “no dafnar”, si puede ayuda y
cura, pero lo primero que tiene que hacer es no danar.

Entonces cuadl es el lema de cualquier productor de alimentos no tiene que intoxicar con
eso y para eso es fundamental evaluar que se usa.

Hago lotes de prueba, evalud residuos en hoja. Un montdn de cosas. La hoja del pecan
tiene un montén de fito nutrientes para la salud, por ende si se contamina la hoja esos fito
nutrientes no los voy a poder utilizar.

A: Bueno gracias Rodrigo, te agradezco nuevamente. Fue un gusto charlar con vos
y muchos éxitos con los pecanes
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Desgrabacion de entrevista realizada el 30/10/2020 a Martin Basso de 31 ainos.
Productor Pecanero de la zona de Buenos Aires. Ingeniero Agrénomo.

Esto estuvo fuera de la guia de entrevista, pero se permitié la grabacion y me
resulto interesante su transcripcion.

Como hijo de duefio como yo y como vos, tenemos una realidad parecida. Yo tengo 60
hay 15 con Pecan 2000 plantas, 1000 plantas casi una unidad.

Vos tenés una escala pequena y las 45 ha que te sobran dentro del emprendimiento se
van a ir destruyendo afio a afo. El modelo de negocio es que cada vez vas a tener
menos rendimiento y mas erosion. Y menos actividad bioldgica en tu suelo. El modelo
gue te van a dejar es un suelo enfermo, un suelo pobre y un suelo improductivo. Por 10 /
12 quintales o 80 kilos de carne. Ampliar un monte significa tener una persona fija que
atienda el cultivo. Y para eso necesitas tener una unidad y una actividad primaria que
pueda sostener al operario mientras el monte entra en produccién. Yo estoy en la misma
que vos, me siento totalmente identificado. El problema es que vos para tener
estandarizado los kilos, por ejemplo en mi campo necesito 7500 kg todos los afios para
que el campo siga manteniéndose sin poner plata de afuera. Porque, porque hay un
operario, una vivienda, bueno hay que pagarle.

Entonces si yo tuviera que ampliar, después que mi viejo puso algunos millones de pesos
en instalaciones, maquinaria, proceso, todo, a mi me serviria ampliar. Esta bien?...
porque yo ya tengo al mismo tipo para las 15 ha, que me atiende 15 mas, el mismo
tractor y la misma desmalezadora, y mi planta de proceso y galpones estan preparados
para procesar 80000 kg y yo cosecho 15000 kg. Mi modelo de negocio es ampliar cuando
este en el rendimiento tope de mi lote primario. Llegado los 1000 kg por ha. Esa es mi
historia.

A: ¢ Cual es su actividad principal? ¢ Por qué decidié comenzar con este proyecto?
¢Hizo algun analisis previo antes de iniciar? ¢Cuantos ahos hace que comenzé
con el proyecto?

M: Soy productor de Pecan desde el 2004 y decidi iniciar con este proyecto, cuando
estudiaba en una escuela agro técnica y tenia 15 afos y mi viejo me propuso armar una
plantacién con el solo hecho que después de recibido tuviera una actividad y
comprometiéndome a los 15 afos a cuando me reciba a abocarme al emprendimiento y a
asegurar la venta de la fruta. Es medio como que un karma pero bueno...

A: Esto lo decidieron hace mucho tiempo ¢Hizo algun analisis previo antes de
iniciar?

M: En ese momento Ariadna, el pecan era el cultivo alternativo para las personas que
tenian una baja superficie, un cultivo atractivo porque se podia atender con digamos poca
mano de obra en principio y era un cultivo atractivo porque no tenia muchos
requerimientos de manejo. Bien? yo me dedico desde los 15 afos, pero de lleno de lleno
desde los 26 desde que me recibi 6sea como ingeniero. Siempre al campo fui, participe,
pero no al ritmo de ahora.

A: Esta claro, que no habia un plan cuando comenzaron ;Como te imaginas a
futuro el proyecto?
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M: mi proyecto esta en constante evolucion y modificandose. Inicialmente el lote entro en
produccion, después armamos lo que es la planta de proceso que esta habilitada por
SENASA vy por industria de nuez con céscara. Ahora estamos en la fase 2 que es armar
sanitizacién, linea de craqueo y aceite. Ya tenemos prensa, craqueadora nos falta la
sectorizacion y listo. Mmm vy la visiébn del proyecto, es todo lo que se coseche o
directamente exportarlo como veniamos haciendo o introducirlo al mercado interno como
venimos haciendo hace 12 afios. Osea estar parado con los dos pies en los dos lados. Mi
proyecto va hacia cerrar la linea de elaboracién de valor agregado y cuando termine eso
armo otro monte de 15 ha pero con una densidad diferente ya no en 12 x12, 10 x 10 entre
bolillos y 7/20 plantas por ha o en 9 x 8.

A: ¢ Cuales fueron los principales obstaculos a superar?

M: el principal obstaculo es poder defender bien la fruta el precio, al precio del mercado
que se esta manejando hoy, poder venderla lo mejor posible teniendo siempre un buen
kernel, una buena sanidad interna de la fruta y una buena calidad. Ese es nuestro
principal obstaculo. Todas las demas variables las manejamos, manejo sanidad, poda,
nutricion, todo eso no es un inconveniente, al contrario, es lo que mejor hacemos pero el
principal obstaculo realmente es venderlas bien. Venderlas al precio por el que uno entré
al proyecto que era en su momento el kilo cascara, que hoy el promedio fue de 3,30 usd
a mi que tengo una planta procesadora el que no la tiene cobro 2,80, 2,70, 2,60. No es un
precio muy amigable con un pequefno productor que tiene poco volumen, si yo tuviera
100.000 kg son 300000 usd, pero con 15000 usd no mantenés la plantacién, va no
mantenés un operario.

A: Me fuiste comentando como es tu plan para seguir avanzando pero, Cémo
tomas decisiones acerca de qué hacer con la produccion todos los afos, teniendo
en cuenta que esta se escala con los afos? Me decias que tenés un pie en cada
lugar y qué tenés pensado terminar la planta de procesamiento {Como evaluas y
decidis los pasos a seguir? ¢Utiliza alguna herramienta gestion y evaluacion del
negocio?

M: No, la gestidn. La ventaja que tengo yo es que asesoro a mas de 400 ha de cultivo y la
otra ventaja es que soy secretario de la camara y soy coordinador técnico de la cadmara
de productores y también soy miembro de la comisién directiva del cluster. Entonces soy
una persona muy activa y abocado todos los dias del afios a la misma actividad.

Entonces al tomar decisiones lo primero que pienso es en defender mis kilos, bien, para
defender mis kilos tengo que tener llegada en principio a los exportadores y a los
consumidores finales. Hace mas de 10 afnos yo hago feria y vendo casi el 40% de mis
kilos en feria. Y el otro 60% lo exporto.

La decisién de cdmo ir avanzando la voy tomando de lo que el mercado me exige, por
ejemplo si el mercado no me compra la nuez con cascara y me compra la nuez pelada.
Entonces por ejemplo no quiero depender de prestadores de servicio que me cobran usd
1 por cada kg pelado, porque yo este afio mandé 8500 kg a la cooperativa LAR y pague
8500 usd yo con ese capital me hago una linea de craqueo atada a mi escala.

De hecho estoy patrocinando como director técnico una empresa de Coérdoba para
desarrolle lineas de craqueo que no valgan 60000 usd como la SAVAGE y que todos los
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pequefos y medianos productores que no quieren su fruta o regalarla a un precio bajo
puedan darle valor agregado por lo menos pelandola in situ 0 en campo o en chacra y
después la puedan comercializar con precio de referencia obviamente. Como un precio
de referencia como lo pacta la camara para el mercado interno.

A: Retomo la consulta ¢{Tenés alguna herramienta de gestion y evaluacion del
negocio?

M: No mira lo Unico que tengo es una aplicacion que la voy sacar al mercado en un mes
que se llama pecan app es una aplicacién, que va a estar disponible en android y todos
los sistemas operativos , lo que me permite tener una gestion del monte en lo que es la
plantacién, gestion datos de andlisis de suelo, de agua, datos de variedades,
productividad por variedad, filiros de sarna, si hay... foliar, registro de buenas practicas,
informe de calidad fruta, registro de actividades mensuales, registro de riego, todo lo que
es la gestién del lote sintetizada en una aplicaciéon que esta pensada directamente para
los clientes que asesoro yo, porque no puedo llevar una gestiéon de todo porque no llego a
todos los campos y para que el productor tipo operario puedan tener constantemente un
seguimiento y un registro e historial de su lote y que suele pasar la perdida de
informacidn del afio cuatro con respecto al afio 10 . Entonces cémo es un cultivo a largo
plazo necesitas tener una base de datos.

La aplicacion es de libre uso 6ésea hay que pagar pero no necesariamente la pueden
usar los clientes que asesoro yo, podes vos misma armarte tu plan y registrartelo en la
aplicacién o contratar un asesor que te arme el plan con eso vos trabajas durante el afio
y tener una gestion.

Mi sistema operativo fue siempre asi con planillas de Excel durante més de 12 afos y
después de 14 anos se me ocurrié armar esto y encontré la persona que me lo podia
hacer y en un mes creo voy a dar una charla abierta asi que podes participar si querés.

A: Esto que me comentas es gestion del monte, vuelvo a insistir evaluacion del
negocio en si egresos, ingresos, costos?

M: SI, eso lo maneja mi hermana que es contadora, pero como evaluacién como ya te
digo nosotros necesitamos determinada cantidad de kilos por afo para salvar los gastos y
bueno no contabilizo lo que es recuperar inversion del tractor, maquinaria, galpén, eso no
porque realmente, la escala que tengo o por lo menos lo que nos vendieron hace 15
anos no es la escala que un productor tenga que apuntar. Un productor tiene que apuntar
a tener 2500 plantas para arriba, 3000 arboles, 30 ha esa es la escala. 35 / 30 ha para
que se justifique tu tractor o tu shaker o tu linea de proceso una escala donde vos puedas
llenar 3 contenedores, no medio contenedor o un Va4 de contenedor. Es para mi eso, si
tengo un sistema que gestione el monte no. Lo tengo para el manejo no los costos y
egresos. Lo lleva adelante mi hermana yo no toco nada de eso. Si te hago costo por
aplicacion...

A: Escucho alguna vez hablar de modelo de negocio? Y de Plan de Negocio? Le
suenan familiares estos términos. Podria comentarme que se imagina.

M: si lo escuche nunca lo lleve adelante un cash flow, ni un registro lo que si hago al
inicio es hacerle una proyeccién de como, va a ser el escalonamiento de sus kilos segun
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la variedad y que rendimiento van a tener por ha, pero nunca evaluandolo desde ese lado
que me decis modelo de negocio, nunca. De hecho me pasa constantemente que
preguntan si tengo algo, y yo le contesto de que no, que si quieren lo armamos juntos.
Pero yo no lo tengo armado.

A: Comentar que es un Modelo de Negocio y un Plan de negocios brevemente. Para
poder lueqo realizar la siquiente prequnta

Sabia que el 70% de los emprendimientos de todos los ambitos no superan los 3
ahos de vida. ¢ Estaria dispuesto a discutir el modelo de negocio que le permita ver
como crea, proporciona y capta valor su proyecto, para que el mismo sea
sostenible, sustentable y escalable en el tiempo? ¢Para luego desarrollar un plan
de negocio?

M:Si, siempre y cuando haya una persona a cargo que lo pueda plasmar y plantear y
mostrar. Por su puesto que si...

A: Ayer tuve una entrevista con otro productor y me comentaba que el universo del
pecan es muy heterogéneo y que al momento de comenzar no se tienen en cuenta
estos aspecto que te comentaba...La mayoria de los productores no sabe qué va a
hacer con las nueces.

M: La realidad, no sé en tu zona, yo te hablo de Buenos Aires y Entre Rios, el perfil es
segunda actividad, no es primera actividad, es segunda o tercera actividad o forma de
vida, mejorar algun espacio de su campo de su chacra 0 su casco, empieza asi no lo
toman como una actividad primaria ni secundaria, lo toman como una actividad bueno
reciclo al chico que viene a hacerme el parque y lo hago hacer algunas cosas en el
cultivo, entonces arrancan muy mal.

Después llegas a las plantaciones y estan basicamente prendidas fuego porque llevan
delante de manera catastrofica el cultivo no le hacen ninguna aplicacion, riegan mal
podan mal se dejan guiar por técnicos del INTA que no tienen la menor idea de lo que es
la practica a campo, te hablan siempre desde la teoria. Entonces desarrollar un modelo
donde el productor entienda lo que se mete, porque se mete, que va a hacer con esa
fruta es un poco el rol que tengo yo como asesor.

Y también por eso me monto en los hombros el difundir el cultivo de la manera que lo
hago, vos creo que me contactaste por Instagram y ves creo que le dedico casi hora y
media por dia. Y un poco el rol que yo asumo es difundirlo como lo hago constantemente
con la pasién que tengo pero sin datos.

Datos te lo hago si me pagas la visita y el proyecto sino no doy ningun dato. Esa es mi
postura. Los primeros 3 afnos era mucho mas libre, si veni te cuento, 60 llamadas, 60
visitas y después no te hacian ir nunca a los campos, entonces como ingeniero y
profesional especialista en este cultivo, ya que lo hago hace mas de 15 anos, tengo 11
anos de errores y 4 de aciertos, yo mi conocimiento lo aprendi a pesificar por asi decir.
Aprendi a vender mi conocimiento y el que no quiere pagar por mi conocimiento, que se
arme su plan de negocio o que recurra al INTA o a los viveros.

Es un poco medio egoista, pero durante muchos afnos... me exprimen la informacion a
cambio de nada. La verdad que es un trabajo.
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Si haria falta un modelo tipo de produccién de por ejemplo por HA es esto, ese dato lo
tengo pero la verdad que mantenimiento yo nunca lo hice porque varia tanto, con un
empleado, sin empleado, bueno millon de cosas. Entonces estaria genial que toda esa
informacion este y esa informacion deberia estar por intermedio del INTA. Pero la verdad
es que ni siquiera estan registradas las variedades que son mas productivas, parece una
cargada, pero bueno yo laburo asi solo por mi cuenta y de esta manera.

A: Martin muchas gracias por tu tiempo, espero poder aportar desde mi lugar al
sector, mas teniendo en cuenta que el universo de productores es muy
heterogéneo...

Igual yo creo que el modelo hay que plantearlo con diferentes columnas primero el lote
weekend de fin de semana el lote de 2/3 hectareas que lo atienden los duenos, la
segunda el lote intermedio de 5 ha a 15 ha y el tercero el lote en lote diversificado (no
como nuestros campos) en un campo grande de 500ha /300ha y agarran 30 ha para
pecan (reciclando el operario, el galpén, el tractor y la desmalezadora que ya tienen,
comprar un pulverizador), el tipo lo Unico que tiene que poner es la planta, el riego y
después tienen todo.

A: Muchas gracias, y muchos éxitos con la produccion.

Prinsich Ariadna Vanesa Pagina 138



Desgrabacion de entrevista realizada el 30/10/2020 a Federico Mazzon de 35 aios.

A: Me podrias comentar brevemente cual es tu profesion, experiencia y a que te
dedicas actualmente.

F: Bueno, soy Federico Mazzon, soy licenciado en Administracién con una Maestria en
Innovacién y Desarrollo de Proyectos de Negocios. Y Bueno tengo 35 afos y mi
experiencia siempre estuvo relacionada digamos que al sistema de emprendedores y de
innovacién corporativa. Actualmente me desempeno como analista de negocios en un
fondo de inversién de riesgo, que invierte en empresas de base cientifica tecnolégica, La
Aceleradora Litoral en la ciudad de Santa Fe. Ademas soy tutor de proyectos de la
diplomatura en negocios de la facultad de agronomia de la UBA.

Y me desemperio también como gestor de proyectos de cooperacién en la secretaria de
cooperacion internacional de la provincia de Santa Fe.

A: ¢(Qué tanto se viene utilizando entre los emprendedores el modelo CANVAS?
¢Se utiliza esta herramienta para emprendimiento productivos asociados al
campo? Por ejemplo produccion de arandanos, olivos, frutos secos, stevia, otros.

F: Bien, mira, yo creo que el modelo CANVAS es la herramienta mas utilizada por los
emprendedores, te diria que tiene una adhesion a nivel global. Y en el sector agro,
especificamente, yo veo que también comenzd a utilizarse esta herramienta, junto a otras
del set de herramientas basico de emprendedores. Por un montén de motivos, entiendo
que el sector agro desde la revolucion digital, desde el cambio de la generacién en el
gerenciamiento de las pymes, desde la incorporacion de diversas tecnologias....
Comenzé a sofisticarse, incluso su gestion.

Claramente va muy por detras de otros sectores que son mas tecnoldégicamente
intensivos, pero el cambio esta, la mentalidad de la nueva generacion de gerencia pymes
agroindustriales, ya incluye este tipo de herramientas y digamos que el set basico de
herramientas de emprendedores ... incluye al modelo de negocio CANVAS, por lo tanto
ya lo empiezan a trabajar y te doy un dato hay una herramienta derivado del modelo
CANVAS de Osterwalder “CANVAS B” , que justamente esta bastante enfocado en los
bionegocios.

Entonces es interesantes, incluso nosotros, en la UBA estamos como ajustando un poco
mas ese modelo, porque es el tipico modelo de las empresas B y nosotros le queremos
dar un poquito mas de sofisticacibn con gestion de biomasa, incorporando algunos
modulos.

Entonces lo que te quiero decir, es que ya hay algunos que son especificos para ese
sector.

A: ¢{Consideras que es una herramienta que puede ayudar a evitar la mortalidad de
los emprendimientos en sus primeros afios de vida? ¢Contas con algun dato
especifico acerca de esto?

No, para nada. Yo creo que el modelo CANVAS en cierto sentido estd sobreestimado
pero por una mala interpretacion que se hace de la herramienta. La herramienta es muy
util, probablemente de las herramientas mas poderosa desde su simpleza, desde la
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adhesién que tuvo, de lo que facilitdé la visualizacion de los modelos de negocios, pero
esta sobrestimada desde ese entonces, después creo que lo vamos a ver, en
confusiones que hay con el plan de negocios.

Pero no te va a evitar la mortalidad del emprendimiento para nada, porque hay que
reconocer bien cual es el alcance del modelo de negocio. Vos pensa que el modelo de
negocios es una herramienta cuyo alcance se limita a: poder visualizar el 360 del
negocio, si? Y a poder definir o redefinir la concepcion conceptual del negocio si? Es una
herramienta que te muestra una sintesis grafica y conceptual de un negocio. No
mas que eso. Esta bien. Y en todo caso si le querés agregar algo mas te permite ver la
l6gica basica de ese modelo de negocio, porque en el armado hay una coherencia de ir
completandolo, distintos nueve moddulos, si? Que si no se cumple esa coherencia al
completarlo, podes cometer algunos errores que después los vamos a ver...

A: Me comentabas que esto era mas conceptual, después hay que agregar algunas
cuestiones que hacen mas a la gestion, como para tratar de evitar que el
emprendimiento no muera o fracase?

Exactamente, te lo pongo en estos términos. EI CANVAS, es un mapa conceptual, no es
una herramienta de gestion.

A: ¢Cuales son las principales dificultades que encontras al trabajar con el modelo
CANVAS, con emprendedores y equipos? ¢La edad es un impedimento a la hora de
usar la herramienta CANVAS?

F: Bueno los problemas mas comunes que encuentro, ya te cuento, por mi trabajo me
toca casi todas las semanas trabajar de 7 a 10 CANVAS que vamos fortaleciendo. Y los
problemas generalmente se repiten mucho. Creo yo por, muchas veces por la formacion,
de los emprendedores, 6sea los que vienen de las ramas mas duras, los que no tuvieron
una formacion en ciencias econdémicas, tienen el sesgo del producto, empiezan por definir
un producto. Y aca te voy a contar una trampa en la que caen casi todos. Ya es un primer
error empezar por el producto. Y el segundo error es que el CANVAS no contempla
nunca un producto si no una propuesta de valor. SI?

El primer error es empezar por el producto y el segundo error es no reconocer 0 no
identificar lo que es una propuesta de valor. Con esto estamos diciendo también que no
estan partiendo desde un problema o una necesidad o de un segmento de mercado
objetivo.

Y después que les cuesta de alguna manera pensar en el modelo de monetizacion, en el
esquema, en las estrategias para generar ingresos. Te diria que en esas 3/4 cuestiones
estan los errores mas habituales.

A: Te consultaba también si: ¢La edad es un impedimento a la hora de usar la
herramienta CANVAS?

F: Bueno, yo creo que claramente hay una mayor adhesion en la nueva generacioén, de
emprendedores, pero porque aprendieron con esto. Es como los nativos digitales, que ya
vienen con la tecnologia. EI cambio siempre es resistencia, claramente, porque genera
una incomodidad. Ahora yo no veo problemas por ejemplo en la diplomatura de
bionegocios, trabajo con muchos emprendedores mayores de 50/60 afnos, y la verdad es
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que hay una adhesion perfecta una vez que lo adoptan. Pero te diria que si, que esta
esa resistencia logica de haber aprendido otras herramientas antes. Incluso te digo mas,
en donde encuentro mayor resistencia, es justamente en los que estan formados en
ciencias econdmicas, con herramientas como el plan de negocios, que a lo mejor
entienden que el modelo de negocios, viene a reemplazar. Ese es un gran problema, que
no es asi, ya te lo adelanto. Pero tienen cierta resistencia, diciendo por ejemplo que esto
les parece una simplificacion demasiado banal y no puede ser, pero en definitiva la edad
no tendria que ser un problema, sino el problema por ahi son las experiencia y el cierre o
apertura de cabeza que tenga esa persona.

A: Vuelvo sobre una de las preguntas anteriores, vos comentabas que no servia
para evitar la mortalidad, pero crees que es un punto de partida fundamental, antes
de iniciar un negocio, el modelo CANVAS?

F: Si, si, totalmente. Osea, con esto lo que te quise decir, es que no es una herramienta
que te va a salvar el emprendimiento, pero que claramente contribuye muchisimo para el
emprendedor cuando tiene que tomar decisiones, justamente para no perder de vista ese
mapa conceptual. Si? Osea es para mi una herramienta indispensable.

Ahora, no te va a salvar de la mortalidad de tu emprendimiento, porque ahi requiere otro
tipo de herramientas que son las que hablamos, que son las que tienen que ver con la
gestién.

A: ¢ Qué piensas que es clave a la hora de evaluar un modelo de negocio CANVAS?
¢A qué cosas un inversor o un externo interesado en el proyecto le presta mas
atencion? ¢En qué habria que poner el foco?

F: mmm, vamos a los inversores. Mira yo te voy a decir lo siguiente, el CANVAS siempre
es una primera presentacion para el inversor, justamente para evaluar si
conceptualmente cumple con ciertas cuestiones que nosotros analizamos que tienen que
ver con: si hay un encaje entre el problema, necesidad y la propuesta de valor, si hay
una manifiesta una potencialidad en ese segmento de mercado que esta definido... si hay
diferenciales sostenibles en la propuesta de valor y cuando digo sostenibles, cuando se
hacen repreguntas sobre el modelo de negocio que se presenta, es decir si tiene alguna
posibilidad de poder protegerse, ya sea por propiedad intelectual, ya sea por alguna
estrategia comercial, donde haya alianzas estratégicas claves o de acuerdo con grandes
distribuidores, esas son cuestiones que a vos te indican que estas ante un modelo de
negocio que se va a poder defender en el mercado, no cierto.

Y no se analiza tanto, te diria casi nada la parte financiera, porque para eso se anexan
otro tipo de herramientas. Lo Unico que se ve de la parte financiera es si esta bien
definida, la estrategia de generacion de ingresos, esos es importante.

Pero ves que es una cuestién conceptual, no de nimeros y también por ahi si querés
como contrapartida de eso en la parte financiera de los médulos de ingresos y egresos,
también se busca que estén bien identificados cuales son los rubros en los que se
inyectaria el capital inicial, cudles serian los costos de estructura, pero siempre a nivel
conceptual, no se piden numeros en el CANVAS, entonces tiene que ver mas con lo
conceptual y con estas tres primeras variables que te mencioné.
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A: Suele ponerse foco a las evaluaciones financieras, sin embargo estas se hacen a
partir de los modelos de negocios y son estimaciones o previsiones. ¢Crees que es
relevante este punto? ¢Por qué si o por qué no?

Claro, el CANVAS, no es la herramienta que te va a ofrecer informacion financiera,
simplemente lo va a hacer a nivel conceptual y acotado ahhh, estas variables que te
mencioné hoy. Que son bésicas, 6sea, vuelvo a insistir con lo mismo, lo que te conteste
en la primer pregunta, es un mapa conceptual, no es una herramienta de gestién, mucho
menos de proyeccion.

Entonces, después yo si creo, en los planes financieros, pero también dependiendo el
caso, porque si por ejemplo estamos hablando de startup que trabajan con un proyecto
de negocios, super innovador, en donde no hay datos histéricos, donde no hay mucha
referencia de mercado y la verdad que no tiene tanto sentido. Pero si estamos hablando
de un emprendimiento mas tradicional, en donde si tenés informacién para hacer
proyecciones, etc, etc, claramente siempre es deseable anexar ese tipo de informacién
pero que va como un plan anexo. No esta dentro del modelo CANVAS. Porque el
modelo CANVAS tampoco es una herramienta de planificacion.

A: ¢Es comun en la practica luego de realizar el CANVAS pasar a la redaccion de
un Plan de Negocios, como ves esa transicion? Osterwalder lo propone en su libro
Generacion de Modelo de Negocios: ¢Por qué crees que no se avanza en este
ultimo paso que implica cerrar todo el proceso que implica emprender?

F: te diria que no es comun y no hay solo un motivo, hay varios motivos. El primero es
que hay bastante desconocimiento de lo que es la herramienta estratégica del plan de
negocios, por un lado, por otro lado creo que las fuentes de financiamiento dejaron de
solicitarlo como tal. Hoy no me extrafaria ver lineas de financiamiento publico solicitando
un modelo de negocio un tanto mas complejo del que se hace habitualmente, pero un
modelo de negocio al fin con algun anexo de flujo de fondos y demas, pero ya no un plan
de negocios. Y no se los bancos, creo que algunos todavia siguen pidiendo algo pero ya
mas recortado, entonces por estas cuestiones y porque nunca se instal6 como una
herramienta formal, en la que por ejemplo los profesionales de ciencias econémicas,
deban intervenir con su sello, etc, etc.

Nada es una herramienta que fue quedando obsoleta en gran parte por culpa de quienes
no se encargaron de actualizarla, esto es una materia pendiente en todo caso.

A: Osterwalder propone en su libro Generacion de Modelo de Negocios un plan de
negocios de 6 secciones partiendo del modelo de negocios. Crees que se deberia
avanzar en este sentido a partir de que los profesionales comprendan la
importancia de inculcar esta herramienta a los emprendedores?

F: Totalmente de acuerdo, vos pensa lo siguiente, cuando estamos hablando de la
mortalidad, de los emprendimientos de las stratup, muchas veces las causas son por no
tener hecho una planificacion adecuada o no tener una herramienta que sea versatil para
moverse en funcién de la cantidad de cimbronazos que tenemos en nuestro mercado,
Entonces yo creo el modelo de negocios y el plan de negocios, no son excluyentes entre
si, sino que son complementarios. Secuenciales no cierto?, porque primero es muy
pertinente poder tener un disefio, un primer disefio conceptual del negocio y luego si
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avanzar en una planificacion seria con una herramientas mas sofisticada como es el plan
de negocios, pero no el plan de negocios tradicional, de esos tomos de 300/400 paginas,
sino, algo que realmente se ajuste a las necesidades de los negocios de hoy y de los
emprendedores de hoy.

Entonces, si creo en el plan de negocios, pero creo que requiere de una actualizacion y
de un mayor ajuste o encaje con el resultado que obtiene de los modelos de negocio.

A: Osterwalder, en el plan de negocios, incluye el analisis del entorno, el FODA,
todo lo que tiene que ver con proyecciones financieras por ejemplo flujo de fondos,
punto de equilibrio. Digamos, parte del modelo de negocio inicial, pero después lo
amplia para ver en qué contexto se va a insertar el negocio que estas pensando, ya
empieza a sofisticar esto que vos decias de las herramientas de gestion. Por lo que
comentabas lo crees fundamental y hay que trabajar en ese sentido.

F: Totalmente y eso es importante que lo trabajen profesionales, porque muchas veces
todo esto se hace pensado lo que vieron o participaron de una clase de algo y lo pueden
hacer y después probablemente le signifigue seguir con vida o no. Entonces estamos
hablando de algo muy sensible. Y que se tiene que abordar de manera profesional y con
las herramientas adecuadas. Por eso mismo en coherencia con los que te decia, el
modelo CANVAS, no te va a salvar de la mortalidad, como contrapartida digo que si te
puede llegar a salvar de la mortalidad poder tener un muy buen plan de negocios con la
versatilidad necesaria.

A: Los términos modelo de negocio y plan de negocios, suelen confundirse:
¢Crees que esto es asi? ¢ Qué sucede en la practica? ¢Qué opinion te merece? Un
poco lo fuiste comentando a medida que hablabamos, pero me gustaria que hagas
algun tipo de conclusion final o me des alguna recomendacion

F: Bien yo creo, que es momento de subir la vara y hablar de un set de herramientas
porque pareciera que estamos hablando de una u otra y la verdad que el temas es mucho
mas complejo sobre todo en entornos como el que nos toca en Argentina. Uno piensa
que por resolver un modelo de negocio, tiene practicamente el modelo armado, esta listo
para marchar y demas y bueno... No, por eso digo el enfoque tiene que ser mas abierto
mas integral, hay que hablar de un set de herramientas, en las cuales hay que incluir, el
modelo de negocio como herramienta de disefio conceptual, un plan de negocio
actualizado como herramienta de gestion, un cuadro de mando integral que para mi son
super potentes también como guia con sus indicadores, en correspondencia con las
areas claves del negocio. Si uno conjuga estas herramientas, la verdad que puede tener
una gestibn mucho més profesionalizada, siempre apoyandose en profesionales, eso
también me parece clave pero definitivamente estamos hablando de herramientas
diferentes que tienen objetivos diferentes y alcance diferentes y eso tiene que quedar
super claro.

SI1?, ambas son utiles en distintas instancias de la evolucion del emprendimiento .
También es importante decir que el modelo CANVAS muchas veces esté asociado a las
startup, 0 emprendimientos nacientes, pero no necesariamente ese es su Unico uso. Sino
que muchas veces, y ahora se esta viendo, que es una herramienta muy potente para
empresas que ya tienen trayectoria, para redefinir su modelo de negocio y eso es que se
vio con mucha evidencia cientifica ahora, cuando muchas empresas tuvieron que
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cambiar, o crear una nueva unidad de negocio y ahi es donde vieron en el modelo de
negocio una herramienta que les sirvidé para pivotear, cuestiones que por ahi el plan de
negocios, no te permite hacer con tanta facilidad, sino que tenés que hacer todo un
desarrollo que tiene que ser posterior, no cierto.

Y te voy a decir una ultima cosa como reflexién, no sé si va al caso con la pregunta, pero
se me ocurre ahora. También creo que la escena en los ultimos afos estuvo muy
dominada por autores que no vienen de la ciencias econdmicas sino mas bien de las
tecnologias digitales entonces claramente se fue hacia un enfoque mas experimental/
cientifico, en la que va mucho lo de prueba y error y asi es como surgié metodologia
como lean startup, muy en correlato con el modelo CANVAS y se dej6 de lado
herramientas mas puramente econémicas como es el plan de negocios. Entonces ahi
primero una autocritica para los profesionales de ciencias econémicas que no nos
pusimos a adecuar esta herramienta y segundo creo que tiene que haber un balance de
competencias de trabajo que intervienen en esto, porque me parece vuelvo a insistir hay
que profesionalizar esto, la situacibn es compleja y si uno no trabaja con las
herramientas, con el set de herramientas adecuadas, con los profesionales competentes
para esas herramientas ahi si es donde tenés mas probabilidades de tener mortalidad de
empresas, es un problema enorme que tenemos hoy.
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