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Resumen

En el presente trabajo final de la maestria en direccion de negocios, se desarrolla un
modelo de administracion estratégica en la empresa Ciampagna & Asociados S.A., radicada en la
ciudad argentina de Cérdoba y especializada en brindar a organizaciones publicas y privadas
soluciones basadas en la tecnologia de la informacién denominada Sistemas de Informacidn
Geografica (SIG) .

Luego de presentar los antecedentes, objetivos y el planteamiento del problema en la cual
se la define como una empresa de servicios profesionales que ha requerido una administracion
adecuada para lograr la sustentabilidad en el tiempo de su objetivos de negocio desde diferentes
aspectos como el técnico o su propuesta de valor, su correspondiente insercién social como
organizacién y la propension a la blsqueda de su viabilidad econdmica; se desarrolla como eje
conceptual y marco tedrico la visidon sobre la tematica definida como administracidon estratégica
por autores de distintos origenes e incumbencias profesionales, especializados principalmente en
la estrategia dentro de las organizaciones. Por otra parte, se incluye el procedimiento
metodoldgico a llevar adelante, en el que se encuentra el disefio de las acciones a seguir, y su
consiguiente planificacion del seguimiento y evaluacién de la propuesta planteada al respecto del
disefio de una administracion estratégica acorde a la empresa. También, se desarrolla un
programa de actividades propuestas sobre las principales temdticas abordadas entre las que se
encuentran la gestidon del personal, las operaciones y procesos y la propuesta de valor a llevar
adelante, asi como los resultados esperados una vez generada con las respectivas conclusiones y
escenarios a los que se espera arribar.

La administracion estratégica para esta mediana empresa de servicios encuadrados en las
economias del conocimiento, incluye un diagndstico en el que se desarrollan los factores claves del
ambiente inmediato, asi como los factores estratégicos propios de la organizacién, que permiten
definir sus competencias centrales y distintivas, destacando aquellas que le habilitan para
diferenciarse en su nicho de mercado: brindar soluciones en organizaciones a través de Sistemas
de Informacién Geografica, propendiendo a la transformacién digital de la administracion del
territorio. A través de su analisis externo e interno, se formuld una revisidon de la mision y objetivos
de la firma, definiendo como resultado la estrategia de negocios, corporativa y funcional, con su
respectivo plan de implementaciéon a través de programas de actividades y sus respectivos
presupuestos econdmicos que fundamentan su viabilidad y permiten organizar los procesos a
llevar adelante para su cumplimiento futuro. Para concluir, se presentan las herramientas de
evaluacion y control del disefio elaborado, que permiten prevenir, detectar y corregir el efectivo
cumplimiento, entre las que se destaca la evaluacion de desempefio, las mejoras en la encuesta de
clima laboral y los tableros de control dindmicos para la gestién econdmica y comercial, siendo
herramientas de retroalimentacién del disefio haciendo del modelo de administracién estratégica
una accién sustentable en el tiempo.

Palabras clave: Administracion estratégica, estrategia, administracion, planificacion, SIG,
transformacion digital, administracion del territorio.
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Abstract

This Master in Business Administration final project, is based on the design of a strategic
management model to Ciampagna & Asociados SA, an argentine SME company located in the city
of Cordoba and specialized in Geographic Information Systems (GIS) solutions to private and public
organizations.

After presenting the background, objectives and problem statement in which it is defined
as a professional services company that has required adequate management to achieve
sustainability over time of its business objectives from different aspects such as technical or its
value proposition, its corresponding social insertion as an organization and the propensity to
search for its economic viability; The vision on the subject defined as strategic management by
authors of different origins and professional concerns, specialized mainly in strategy within
organizations, is developed as a conceptual axis and theoretical framework. The methodological
procedure to be carried out is included as the design of the actions to be followed, and its
consequent planning of the monitoring and evaluation of the proposals regarding the design of a
strategic administration according to the company. Also, an activities program on the main topics
addressed, among which are personnel management, operations and processes and the value
proposal to carry out, as well as the expected results once generated with the respective
conclusions and scenarios expected to be arrived at.

The strategic management model for this medium-sized service company framed in the
knowledge economy, includes a diagnosis in which the key factors of the immediate environment
are developed, as well as the strategic factors of the organization, which allow defining its central
and distinctive competencies, highlighting those that enable it to differentiate itself in its market
niche: provide solutions in organizations through Geographic Information Systems, tending to the
digital transformation of the territory administration.

Through its external and internal analysis, a review of the mission and objectives of the
firm was formulated, defining as a result the business, corporate and functional strategy, with its
respective implementation plan through activity programs and their respective budgets that base
their viability and allow organizing the processes to be carried out for their future fulfillment. To
conclude, evaluation and control tools are developed, which allow to prevent, detect and correct
effective compliance, among which the performance evaluation, the improvements in the work
environment survey and the dynamic control panels stand out for economic and commercial
management, as feedback tools are designed to make the strategic management model a
sustainable action over time.

Key words: Strategic management, strategy, administration, planning, GIS, digital transformation,
territory administration.
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Capitulo I

Planteamiento del problema
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Capitulo I - Planteamiento del problema

En el marco de la Maestria en Direccion de Negocios de la Escuela de Graduados de
Ciencias Econdmicas perteneciente a la Universidad Nacional de Cordoba, se presenta el siguiente
Trabajo Final basado en el disefio de un modelo de administracién estratégica para la empresa
Ciampagna & Asociados Sociedad Andnima (en adelante Ciampagna S.A.). Para ello, se presentan
los argumentos que justifican el problema de investigacion y su necesidad de estudio,
identificando en los antecedentes su origen. Paso seguido, se introduce la definicion del
planteamiento del problema a abordar, junto con el objetivo general posteriormente
cumplimentado por medio de una serie de objetivos especificos necesarios que lo engloban, el
alcance y la justificaciéon de la importancia de obtener los resultados esperados, asi como la linea
de razonamiento que llevé a identificar la administracion estratégica como tema a desarrollar.

Antecedentes

La firma objeto de estudio se encuentra radicada en la ciudad argentina de Cérdoba, es una
sociedad andnima especializada en desarrollar, en organizaciones publicas y privadas, la tecnologia
denominada Sistemas de Informacion Geografica (en adelante SIG) y sus actividades conexas
relacionadas con la disciplinas de geomatica, administracién del territorio, geomarketing,
ordenamiento territorial, sensores remotos y teledeteccion, asi como la implementaciéon de
técnicas especificas de dicha area; siendo el eje especifico diferencial el abordaje de la hoy llamada
transformacién digital de las organizaciones desde un punto de vista territorial o geografico,
utilizando mapas como modelo de representacion de la realidad para actuar sobre ella. La
empresa brinda productos y servicios tanto en Argentina como también en el exterior,
principalmente en otros paises de Latinoamérica.

Desde sus comienzos en el aino 1989, ha sido gestionada como un grupo multidisciplinario
de trabajo especializado en los servicios profesionales que implican desarrollar aplicaciones y
herramientas de SIG, brindando capacitacidn, consultoria, gestion de proyectos y provision de
aquellos productos que son los principales componentes necesarios para un SIG tales como
equipamiento topografico y de navegacion global, programas informaticos, provision de datos y el
desarrollo de informacion geografica, la capacitacion, entre otros.

Como empresa en el rubro de los servicios profesionales, Ciampagna S.A., ha requerido una
administracién adecuada para lograr la sustentabilidad en el tiempo de su objetivo de negocios
desde diferentes aspectos; entre ellos, encontramos el punto de vista técnico o su propuesta de
valor, su correspondiente insercion social como organizacion y la propension a la busqueda de su
viabilidad econdmica; en conocimiento que la administracion de una empresa implica cuatro
funciones claves para lograr dicho objetivo: la planificacién, la organizacién, la direccidn y el
control. En tal sentido, la problematica de este trabajo final, aborda principalmente la
implementacion de un modelo de administracién estratégica, ligado a la planificacién de una
organizacién que en la actualidad se encuentra inmersa en un entorno de cambios externos e
internos.

Argentina como pais, luego de la crisis politica, social, econdmica e institucional que se
desarrollé en el ano 2001, pasé a modificar su situacién reinante mejorando los principales
indicadores de crecimiento, pudiendo revertir una tendencia declinante, principalmente en el
aspecto social. Desde esa fecha a la actualidad, tanto la realidad predominante por el concepto de
globalizacién surgido con auge en la década de los noventa, como el rol de los paises
latinoamericanos en el mundo, ha variado hasta mediados de esta ultima década (2010-2020), en
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gue existié un crecimiento sostenido en indicadores econdmicos de los principales paises de la
region, liderado por Brasil; con roles mas preponderantes en el consumo por parte de China, asi
como la crisis econdmica que afectd a los Estados Unidos y Europa desde fines del 2010. En este
marco, la Argentina y sus vecinos, se han visto afectados positivamente por un contexto global que
los beneficid por los recursos que poseen como pais. Sin embargo, desde los Ultimos 5 afios ese
contexto ha venido reduciendo las oportunidades para Latinoamérica, tal es el caso del principal
actor de la regidn: Brasil, quién se ha visto afectado por una crisis econdmica, politica e
institucional que tiene sus efectos por su dimensién, en relacion con la regién para con el resto de
los paises, para recién en 2019 comenzar a estabilizarse a pesar del constante vaivén politico, pero
gue nuevamente se ve afectado por una crisis global inesperada en este 2020: el SARS-CoV-2.

Es asi que el mundo se ve enfrentado por una pandemia declarada como tal por la
Organizacién Mundial de la Salud, originada por el denominado SARS-CoV-2, virus del género de
coronavirus que genera una enfermedad infecciosa descubierta a fines de 2019 llamada COVID-19
(Coronavirus disease 2019). Esta enfermedad, se transmite entre seres humanos desde un
portador hacia otra persona, afectando a la sociedad en todos sus aspectos, principalmente en lo
que refiere a la salud publica y la economia, pero también con un efecto adn imprevisible en lo
social.

En lo que refiere a la politica econdmica argentina, desde fines del 2015 el Ejecutivo
Nacional ha tomado decisiones de cambio en su modelo reinante, que afectaron el
desenvolvimiento de las organizaciones existentes, las cuales se han tenido que adaptar en la
ultima década a una constante variacion en tales politicas, principalmente en lo monetario,
cambiario, fiscal y social. En esos primeros afos y hasta mediados de 2017, los indicadores
econdmicos presentaban una estable mejoria, principalmente en lo que refiere a la reduccién de la
inflacién, sin embargo, desde alli en adelante los vencimientos de deuda externa existentes
sumados al incremento en el endeudamiento propios de un cambio estratégico, comenzaron con
una aceleracién pronunciada de una nueva crisis econémica y social que se expresd
principalmente a comienzo del acto eleccionario a mediados del 2019, que ante una perspectiva
de nuevo cambio de rumbo politico, generd una debacle general que perduré hasta fines del afio y
aun no ha podido ser superada, sino por el contrario, acelerada por la pandemia y sus efectos
externos e internos, enfrentando nuevamente una desestabilizacién en los principales indicadores
macroecondmicos que se traducen e impactan en una constante: la imprevisibilidad de la realidad
a enfrentar en corto, mediano y largo plazo.

No solo los cambios han sido en esos aspectos en los Ultimos afios, ya que quizds mas
profundo aun desde un punto de vista socioldgico, es el rol que hoy cumple la tecnologia y su
evolucidn constante, de acceso masiva e intempestiva. Los avances tecnolédgicos abruman a la
sociedad toda, no ya en su efecto directo sobre la industria, sino también en las comunicaciones,
las necesidades y capacidades del ser humano, asi como sus relaciones sociales. Lo que era otrora
inalcanzable, es hoy un producto que las organizaciones buscan constantemente desarrollar para
cubrir o formar como una necesidad que empiece a ser parte del mercado. Tal es el caso de la
explosion en ventas de teléfonos llamados inteligentes (smartphone), que les brinda a las personas
la posibilidad de busqueda, analisis y accién desde cualquier lugar y en cualquier momento a
realizar actividades cotidianas como la comunicacidn entre pares o participacidén en redes sociales,
o bien el solicitar un taxi, reservar un hotel, comprar un producto u otros ejemplos de nuevos usos
de la tecnologia de la informacién, directamente desde un dispositivo mévil en la mano.
Tecnologias destinadas en las pasadas décadas a expertos, como la inteligencia artificial, en dos de
sus ramas como la machine learning y deep learning, la Internet de las cosas y los datos masivos
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(Big Data), hoy estan implementadas en un sin nimero de soluciones, a la vez que disponibles para
ser explotadas desde industrias diversas.

Para la Argentina, otro cambio de relevante incidencia interna desde el 2000 en adelante, ha
sido el rol de la produccidn agropecuaria para la generacién e ingreso de divisas al pais, asi como el
beneficio econdmico para aquellos miembros de tal sector, el cual fue incrementando su cuantia
en lo que refiere a proveedores existentes, al abrirse nuevas oportunidades, con un respaldo
econdmico que abordase tal necesidad. El avance en la produccion del cultivo extensivo de soja,
tanto en superficie como rendimiento, gracias a la adopcidn de nuevas técnicas de produccion
como la siembra directa y las semillas transgénicas resistentes a agroquimicos, asi como eventos
meteoroldgicos favorables entre el 2001 y 2008, permitié que se construya nuevamente al sector
agroalimentario como un atractivo rubro para con quien desarrollar actividades econdémicas,
situacion actualmente vigente luego de dos décadas, a pesar de haber sido en pasada década de
los noventa, un sector casi desaparecido del mapa econdmico. En lo que refiere a la aplicacién de
los SIG en organizaciones del sector agropecuario argentino, esto no ha sido una excepcién, siendo
una de las principales tecnologias de informacién que abastecen a las empresas como sistema de
soporte a la toma de decisiones, surgiendo entre los decisores de la industria agricola el concepto
de transformacion digital y los datos masivos como un tema mas a abordar hacia el futuro como
herramienta, sector que actualmente busca tomar sus decisiones de produccion con mayor
profesionalismo basandose en informacién obtenida a través de sensores remotos, muestreo
variable a lo largo del territorio y el analisis de datos que sustenten la decisidon de una fecha de
siembra, aplicacién de variedad de cultivo, su densidad, nivel de fertilizacién y otro tipo de
aplicaciones de insumos en forma variable. Tal efecto lo aprovechd también Ciampagna SA, quien
comenzé a abordar clientes del rubro, siendo en la actualidad, el principal en lo que refiere a su
nivel de ingresos econdmicos.

En los ultimos 5 afos, las inclemencias climaticas tales como sequias o inundaciones, han
afectado en gran medida extensas regiones de la Argentina, sumado a cambios constantes en la
politica cambiaria que pasd de un incremento en las restricciones en el intercambio de divisas a
una mayor apertura monetaria, para hoy volver nuevamente a las restricciones, sumada a los
precios internacionales de los principales productos en una franca caida y una gestién interna
afectada por los altos y variables costos por la persistente elevada inflacién, que han generado que
tanto varias multinacionales del sector agricola, pasando por empresas nacionales y llegando hasta
fideicomisos de produccién y pequenos productores, se encuentren actualmente inmersos en una
importante incertidumbre al respecto del futuro de la evolucién que existia en la primera década
del 2000, la cual ha venido en sostenido decrecimiento desde el 2010, y que aspiraba a terminar
en forma estable o con un crecimiento bajo en los Ultimos afos de la ya pasada década, pero que
actualmente ha caido en una nueva crisis politica y econédmica plagada de incertidumbre.

Quizds otra muestra clara de una persistente variabilidad o inestabilidad de indicadores que
afectan el normal desenvolvimiento de empresas como Ciampagna S.A., es la politica monetaria
expresada en eventos concretos como la relacién entre el valor del peso argentino y el délar
estadounidense, relacién que desde la ley de convertibilidad ha sido de una constante
inestabilidad, afectando constantemente el valor relativo de los ingresos y egresos que hacen a la
economia de una empresa de Argentina, en comparacion con otros paises, afectando tanto el
precio de los productos y servicios como el salario de las personas, siendo tarea casi imposible el
encontrar un valor de mercado real, tanto en comparaciones dentro de Argentina como a nivel
regional y global.
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Es asi que las empresas se ven insertas en un contexto dindmico que necesita un abordaje
minucioso del rol de la planificacién para lograr la supervivencia, en busqueda constante de
eficiencia, eficacia y logro de las suficientes ventajas competitivas para subsistir a lo largo del
tiempo obteniendo beneficios econdmicos en forma sostenida. Es este el origen de enfrentar esta
problematica, utilizando como herramienta el disefio de un modelo de administracion estratégica
para Ciampagna S.A.

Definicion del problema

En los ultimos afos, los avances tecnoldgicos constantes e incesantes, la realidad politica y
social de un pais en vias de desarrollo y su relacién con el mundo, asi como los cambios internos
propios de la organizacién, principalmente en la conformacién del personal que forma parte de la
empresa, han modificado las lineas de productos y servicios, la estructura financiera, la matriz de
clientes, las politicas de trabajo y la estructura de capital humano de Ciampagna S.A. Para abordar
estos cambios desde la direccién del negocio, se plantea la necesidad de desarrollar un modelo de
administracién estratégica que permita tener disponibles herramientas e informacién para
obtener los resultados propuestos a corto, mediano y largo plazo de manera sostenida en el
tiempo segln los lineamientos, politicas y valores que la empresa defina como propios, reforzando
la toma de decisiones en datos concretos.

A lo largo de este trabajo, se presenta informacion acabada de la organizacién, su contexto
y la tematica a abordar: el disefio de una administracion estratégica que le permita a la empresa
superar su rendimiento general en forma sostenida en el tiempo. Por otra parte, se tomara un
marco referencial, presentado como un paradigma al que se adhiere o modelo tedrico que se
adopta, basado en los desarrollos de las temdaticas propuestas por autores especialistas en la
tematica entre los que se destacan las visiones en cuanto a estrategia de Michael Porter (1993),
como desarrollan la administracién estratégica Thompson & Strickland (2004) y Wheelen &
Hunger (2015), las nuevas implicancias que conlleva impulsar una estrategia digital de Sunil Gupta
(2018); a la vez que autores latinoamericanos como Oscar Johansen (1996), Matus (1998), Serra
(1993 y 2000), Hermida (1993) y Lingyel (2000), entre otros.

Objetivo general

Disefiar un modelo de administracién estratégica que permita lograr el cumplimiento de los
objetivos de la empresa Ciampagna & Asociados Sociedad Andnima especializada en soluciones a
través de Sistemas de Informacién Geografica en forma sostenida en el tiempo.

Objetivos especificos

e Analizar el ambiente social, la industria y el ambiente interno de la empresa definiendo
los factores claves del ambiente inmediato, asi como los factores estratégicos propios de

la organizacién.

e Formular los principales lineamientos estratégicos, y en ellos las politicas, valores y ejes
organizacionales necesarios para la gestién.
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e Desarrollar una propuesta de implementacidn estratégica incluyendo programas
especificos y presupuestos que los sustenten en cuanto a la propuesta de valor, la gestion
de operaciones y la administracion del personal.

e Elaborar herramientas de evaluacion y control que permitan prevenir, detectar y corregir
desfases en la administracién estratégica, asi como retroalimentarla para su
sostenibilidad.

Justificacion

La relevancia de abordar un modelo de administracién estratégica para Ciampagna S.A.
radica en explicitar un rumbo a tomar en los proximos afios, que busque aportar claridad y
certezas sobre un futuro incierto, pudiendo asi estar preparados para los cambios constantes
expresados en los antecedentes, el unificar la organizacidn y su relacién con la industria, el crear
un punto de vista administrativo mas proactivo y propender a obtener un desarrollo del modelo
de negocios con éxito final sostenido en el tiempo. Se espera obtener la formulacidn de un disefio
estratégico con un plan de accién determinado, especifico, asi como acorde a las necesidades y
realidad de la empresa, a la vez que encontrar las principales herramientas de evaluacién y control
para que este sea llevado adelante adecuadamente, buscando asi enfrentar a través de una
adecuada propuesta de valor la competitividad creciente en la industria.

Es por ello, que poder identificar una visién estratégica que indique hacia ddénde se
encuentra el destino deseado por el Directorio, determinar el camino a través de aquellos factores
importantes estratégicamente e implementar herramientas para comprender un ambiente
cambiante, es uno de los resultados que espera tener el presente Trabajo Final. Es también clave
identificar las politicas a llevar adelante por la organizacidn, asi como los programas a desarrollar
con sus respectivos presupuestos econdmicos, permitiendo a la Junta Directiva tener informacion
fundamental al momento de tomar las decisiones en un entorno cambiante.

La busqueda de anticipar posibles eventos o situaciones problematicas que puedan surgir a
la direccién de la empresa, permiten entonces enfrentar en la actualidad lo que ocurriria en un
modelo futuro. Es asi que el disefio de ese modelo de realidad futura o incluso la busqueda de tal
conocimiento, permite a los administradores aumentar o modificar su conocimiento
direccionando asi la toma de decisiones.

Por ultimo, se espera que las herramientas de control establecidas, asi como el sistema de
informacién planteado, sirvan a la Junta Directiva y las gerencias como medio de auditoria
estratégica de la organizacién a fin de evaluar la evolucidn del disefio de administracién
estratégica presentado a lo largo del tiempo, asi como ser ventajas competitivas que Ciampagna
S.A. posea mejorando asi su propuesta de valor.
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Capitulo II

Marco teorico
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Capitulo II - Marco tedrico

A continuacion, se presentan una serie de conceptos y bases tedricas que dan fundamento a
la metodologia adoptada para el cumplimiento del objetivo del presente Trabajo Final, incluyendo
la recopilaciéon y exposiciéon de una serie de investigaciones y conceptos, asi como los
antecedentes claves tomados como marco.

Se han utilizado para ello, diversas fuentes nacionales y extranjeras, principalmente de
autores especializados en estrategias empresariales, su disefio y ejecucidén para organizaciones, la
planificacién estratégica y sobre todo el desarrollo de una administracion estratégica, no
solamente aplicado a organizaciones de gran porte sino también a pequefias empresas y proyectos
empresariales.

Para comenzar, se considera importante trabajar sobre el concepto de administracion,
entendiendo que es una actividad que surge de poder dar respuesta a la incertidumbre que se
genera en diversas situaciones dentro de las organizaciones. En tal sentido, la busqueda de la
definicidon de la situacién a través de la creacién de informacion, siendo el administrador quien
reconoce la necesidad de llevar adelante una accidon cuando percibe esta situacién, asi como
transformar esa incertidumbre en una situacién concreta y determinada; por lo que se puede decir
gue el administrador es aquel que debe definir los problemas de la organizacién para asi
establecer su correcta delegacidon hacia su futura implementacidn, teniendo en cuenta las
negociaciones internas que eso conlleva (Johansen, 1996).

En cuanto a lo que refiere a estrategia, se considera importante comprender que todas las
empresas, tanto grandes como pequefias, poseen estrategias competitivas (Porter, 1992). Asi,
diversos estudios sobre empresas pequeiias, indican que cuanto mayor es el nivel de intensidad de
la planificacién, al existir un plan estratégico formal, mayor es el rendimiento financiero, sobre
todo en relacidn al aumento de las ventas (Wheelen & Hunger, 2007).

En la Argentina como en el mundo, las pequefias empresas juegan un importante rol en la
economia, no solamente por su gran cantidad sino también por los éxitos que han logrado, sin que
esto signifigue menospreciar el hecho de que cada afio miles de ellas fracasan. En varios paises del
mundo se presenta una tasa mayor al 50% en que las pequefias empresas fundadas en un afio ya
no estdn en el negocio cuatro afios después. Aunque en los Ultimos afios esta tasa se estd
reduciendo, la existencia de este factor implica un gran riesgo. A pesar de que las razones pueden
ser diversas como incapacidad para enfrentar el crecimiento o altas tasas impositivas, el problema
subyacente es la falta de una administracion estratégica (Wheelen & Hunger, 2007).

Wheelen y Hunger (2007) plantean la diferencia entre una pequefia empresa la cual no
suele ser dominante en su rubro y tampoco ejercer practicas innovadoras, en relaciéon a un
proyecto empresarial cuyas metas se encuentran orientadas hacia el crecimiento y la obtencion de
rendimiento econémico a través de la aplicacidén de practicas estratégicas innovadoras. Dentro de
las estrategias competitivas, es importante poder definir una de las posiciones estrategias
existentes, puesto que ubicarse en el medio solamente no sirve (Hermida, Serra y Kastika, 1993).
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Asi como lo determinan las ideas de Michael Porter, el foco esta sobre la competitividad,
proveniente del posicionamiento estratégico (apuntando al futuro) y de la excelencia en las
operaciones (con una mirada en el presente), encontrando a estas fuera de la estrategia
(Bertagnini, 2000). En paralelo, surge en los ultimos afos el concepto de transformacion digital, y
autores como Sunil Gupta (2018) que la describen como no mas una novedad, sino una necesidad,
basandose en que a pesar de la amenaza generalizada de interrupcién, muchas grandes empresas
en las industrias tradicionales han logrado digitalizar sus negocios de manera verdaderamente
transformadora (Gupta, 2018).

La estrategia es un proceso de aprendizaje permanente, siendo la capacidad de cambio de
aquellas personas encargadas de diagramar la estrategia, fundamental para lograr el éxito (Serra,
2000). Asi, en la actualidad, se vive en una “sociedad del conocimiento”, debido al destacado rol
gue juega como factor determinante del éxito de las organizaciones, siendo la variable critica, la
capacidad de aprendizaje (Lengyel, 2000). En las organizaciones hoy, existe una ola generada hacia
el concepto de administracion estratégica, sin embargo, no seria extrafio que sea una nueva etapa
dentro del desarrollo de una nueva tipologia de abordaje de la estrategia.

Es importante tener en cuenta, que es complejo encarar la determinacién de una estrategia
sin tener en cuenta la historia de la organizacion, las caracteristicas actuales que posee, a la vez de
aquellas de las que adolece. Por ello, es que serd necesario utilizar ciertas herramientas para
poder diagnosticar una organizacion, entre ellas, se encuentra la metodologia de “Las Siete S de
Mckinsey”, con las que se puede realizar un analisis del ambito interno (Cleri, 2000). Esta
herramienta se basa en llevar adelante un andlisis de las siguientes variables y factores: un estilo
de gestion (style), el personal (staff), los valores y objetivos (shared values), los sistemas y
procedimientos (systems and procedures), las habilidad y fortalezas (skills and strengths), la
estructura (structure) y, claro est3, la estrategia (strategy) (Waterman & Peters, 1982).

Conocer la situacién de la empresa y su actividad econdmica, es entonces uno de los
propodsitos de trabajar en cuanto a planificacion y estrategia. Para ello resulta necesario
interpretar la situacion en que se esta inserto, asi como las variaciones del medio externo con sus
respectivas tendencias. Es asi que identificar las fortalezas para poder reforzarlas, a la vez que las
debilidades para intentar eliminarlas, como también poder definir las oportunidades y peligros que
se pueden presentar, es tarea del administrador para hacer frente a ese entorno cambiante
logrando anticiparse. La necesidad de fijarse objetivos a largo plazo tiene efectos positivos a nivel
conductual para aquellos que deben enfrentar la direccidon y organizacién de la organizacién, ya
gue trabajar con cierta estabilidad por el ordenamiento que posibilita tener objetivos mas
permanentes brinda un marco para llevar adelante el dia a dia (Johansen, 1996).

Administracion estratégica

También Illamada en sus origenes politica empresarial, la administracion estratégica es
definida por diversos autores como aquella herramienta util para obtener rendimiento a largo
plazo por parte de una organizacion a través de un conjunto de decisiones y acciones
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administrativas (Wheelen & Hunger, 2007). Dentro de las actividades a llevar adelante a través de
esta herramienta se encuentran cuatro elementos bdsicos:

El analisis ambiental (interno y externo).
La formulacion de la estrategia (planificacion estratégica).
La implementacién o puesta en marcha de la estrategia.

La evaluacién y control, que implica la supervisién del desempefio.

Para llegar a la administracién estratégica, las organizaciones suelen pasar por tres etapas
previas de planificacion:

1. Planificacién financiera bdsica.
2. Planificacién basada en prondsticos.
3. Planificacion estratégica orientada externamente.

Por lo general, la primera surge al solicitarle al administrador un presupuesto para el afio
siguiente, la informacidn ambiental proviene de la fuerza de ventas y suele operar en forma
simplista consumiendo demasiado tiempo, con un horizonte temporal que no supera el afio. En la
segunda, en busqueda del largo plazo el administrador comienza a evaluar proyectos de mayor
duracion con planes de a cinco afos, no solo se trabaja con informacidn interna, sino que se
comienza a evaluar el movimiento de los mercados y el entorno, obteniendo informacién de
fuentes externas que presenten tendencias de largo plazo. En la ultima etapa, es cuando la
administracidon del nivel mds alto toma para si exclusivamente la planificaciéon dando origen a la
planificacién estratégica, evitando conflictos y tiempos perdidos en tratos politicos en niveles
inferiores. Es una planificacidon de arriba hacia abajo en que suelen llevar las directivas a cinco
afios, mas para que los niveles solamente las hagan operativas, sin su participacion (Wheelen &
Hunger, 2007). Ahora bien, todo plan debe someterse a una prueba de confiabilidad vy
vulnerabilidad; debido a que el plan no posee rigor cientifico, sino que es una gran apuesta
(Matus, 1998).

Asi, la administracion estratégica surge como una cuarta etapa al darse cuenta lo necesario
de trabajar con niveles inferiores para un disefio a largo plazo, pues se necesita de la participacion
y el compromiso de ellos. Asi es necesario formar un grupo de trabajo entre el personal clave de la
organizacién de los distintos niveles quienes deberan desarrollar e integrar distintos planes
estratégicos orientados al logro de los objetivos planteados. No se busca la prediccion perfecta del
futuro, sino contener escenarios probables y estrategias de contingencia. Se buscara detallar la
implementacion, su evaluacion y control. Es por ello que la informacidn estratégica debe ser
diseminada por todo el personal de la organizacién, siendo las estrategias resultantes originadas
en cualquier parte de la organizacion.

Otra llamada tecnologia para administrar posible, es la administracién por objetivos,
definida por Johansen (1996) como una manera de trabajar sobre los objetivos de la totalidad de
la organizacién y de cada una de sus partes. Claro esta que el primer paso entonces, sera definir e
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identificar dichos objetivos organizacionales, para luego establecer los procedimientos formales
que permitan delegar las responsabilidades entre los distintos gerentes para que sus esfuerzos
combinados permitan cumplimentarlos.

Otros autores consideran necesario para poder definir una administracion estratégica, crear
una estrategia y llevarla a la practica. Tal es el caso de los especialistas en la tematica Thompson y
Strickland (2004), quienes proponen trabajar sobre cinco tareas administrativas correlativas:

Desarrollar una vision.

Determinar objetivos.

Crear una estrategia para lograr los resultados esperados.
Poner en practica y ejecutar la estrategia.

Evaluar el desempefio, supervisar los nuevos desarrollos e iniciar ajustes
correctivos. (Thompson & Strickland, 2004).

En lo que refiere a pequefias empresas y proyectos empresariales, Wheelen y Hunger (2007)
plantean que es mas util salir de la formalidad encontrada en la definicién de una mision, el
establecer objetivos, formular la estrategia, determinar politicas, establecer programas, preparar
presupuestos proforma, especificar procedimientos y determinar rendimientos; y por el contrario
ser mas informal para iniciar el proceso de administracion estratégica a través de encontrar la
respuesta a una serie de preguntas:

¢Qué representa la empresa?

¢Qué intenta lograr?

¢Cémo llegara alli? ¢Como se enfrentara a la competencia?

¢Qué tipo de reglas bdasicas se seguiran para trabajar correctamente?

¢Como se organizan las operaciones para lograr lo que se quiere con el menor costo
y la mejor calidad posible?

¢Cuanto saldra aplicar esto y de donde se obtendran los fondos?

® (Cual serd el detalle necesario para establecer qué cosas tiene que hacer cada uno
de los integrantes y que ellos lo sepan?
¢Cudles detalles seran claves para corroborar que se lograra lo que se quiere?

e (iCdodmo se corrobora esto a lo largo del tiempo?

Modelo de administracion estratégica: Auditoria estratégica

Los autores Wheelen y Hunger (2007) plantean un modelo con cuatro etapas bdsicas en el
desarrollo de la administracién estratégica de una organizacidn, siendo estos el andlisis ambiental,
la formulacion de la estratégica, la implementacién de dicha estrategia y su evaluacidn y control.

Para ello, presentan el concepto de auditoria estratégica, como una herramienta que
permite analizar las funciones y actividades de una organizacion, y permitirle asi tomar decisiones
estratégicas. La metodologia se basa en una serie de preguntas sistematizadas, que incluyen una
evaluacidn del rendimiento actual de la empresa y culminan con aquellas preguntas relacionadas
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con la evaluacion y control. Su objetivo es encontrar areas con problemas dentro de la
organizacién, asi como posibles soluciones en base a decisiones estratégicas.

En funcidon de conocer el rendimiento actual de la organizacién, es necesario tener una
medida del retorno sobre la inversién, para lo cual se puede utilizar el calculo cominmente
denominado con las siglas de este concepto en inglés: ROI, “return over investment”, siendo este
una de las ratios utiles externamente para conocer la salud de la organizacién, asi como puede ser
utilizado para comparar entre unidades de negocio en forma relativa. El calculo del ROl es igual a
las utilidades sobre el promedio de los activos necesarios (Hansen & Mowen, 2007).

En lo que refiere a la rentabilidad, es una medida que indica la capacidad de la gerencia de
generar beneficios en la relacidon con el capital invertido. Existen distintos ratios que permiten
medir la rentabilidad entre los que encontramos el margen bruto como porcentaje de las ventas,
el margen de beneficio, el rendimiento sobre los activos o el rendimiento sobre el capital propio
(Garcia & Arnoletto, 2012). Entre los mds comunes encontrados en la bibliografia, ademds del
retorno sobre la inversion analizado anteriormente, se encuentra el retorno sobre los activos y el
retorno sobre el patrimonio (ROA y ROE).

Una vez identificada la situacion actual, la auditoria estratégica necesita abordar la

postura estratégica de la organizaciéon, tomando temdticas como el gobierno corporativo en
cuanto a la estructura de la junta directiva y la administracién de alto nivel. Luego comienza el
proceso del llevar adelante el analisis del ambiente externo, en cuanto a las oportunidades y
amenazas existentes en el ambiente social y el ambiente de tareas que permitan resumir los
factores externos, pasando asi al ambiente interno, en lo que refiere a las fortalezas y debilidades
gue se encuentran en la estructura, cultura y recursos corporativos. Luego, comienza el andlisis de
factores estratégicos, las diversas situaciones existentes, para asi pasar a la revisién de la misién y
los objetivos, como las alternativas estratégicas y la estrategia recomendada. En cuanto a la
implementacion, se tienen en cuenta los programas, presupuestos y procedimientos operativos de
la organizacion, para asi por Ultimo pasar a la etapa final de evaluacion y control teniendo en
cuenta la retroalimentacion a través de sistemas de informacién y medidas de control a establecer
(Wheelen & Hunger, 2007).

A continuacion, se presentan los principales conceptos tedricos de cada una de las areas
evaluadas en el proceso de auditoria estratégica propuesto y abordado en el presente trabajo
final:

Analisis ambiental

Con el objetivo de identificar los elementos internos y externos que determinaran el
futuro de la organizacion, denominados factores estratégicos, es que se lleva adelante un analisis
ambiental. Se desarrolla antes que se inicie la formulacidn de la estrategia y es utilizado para evitar
sorpresas y asegurar la salud de la organizacidén a largo plazo, quedando demostrado en diversas
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fuentes que existe una relacidn positiva entre realizar un andlisis ambiental y obtener mayores
utilidades (Wheelen & Hunger, 2007).

Dentro de las variables externas a tener en cuenta, se encuentra el ambiente social,
referido a aquellas fuerzas generales que no influyen directamente en las actividades de corto
plazo de la organizacidn, pero que pueden influir a largo plazo. Estas fuerzas pueden clasificarse en
econdmicas, tecnoldgicas, politicas, legales y socioculturales (Wheelen & Hunger, 2007).

También, es necesario tener en cuenta el ambiente de tareas que es comunmente la
industria en que la organizacién opera, y para lo cual es necesario analizar los proveedores,
clientes, acreedores, empleados, gobiernos, sindicatos, asociaciones comerciales, entre otros
(Porter, 1992). Una industria puede ser definida como un grupo de empresas que se dedican a la
misma actividad.

Michael Porter (1992) plantea que, para el analisis de una industria, se puede tener en
cuenta cinco fuerzas que impulsan la competencia, la de proveedores, de compradores, de los
posibles participantes, de sustitutos y la de los competidores propios de la industria; Wheelen y
Hunger (2007) proponen una sexta fuerza que es la de otras partes interesadas, por ejemplo,
sindicatos, gobiernos o grupos de interés. Una fuerza poderosa puede ser vista como una
amenaza, mientras una menor seria una oportunidad. A continuacién, se presenta una breve
descripcién de cada una de las fuerzas.

Amenaza de nuevos participantes

El ingreso de un nuevo participante al mercado seria una amenaza para este, pues podria
tomar una porcién del mercado. Por ello es que los que ya se encuentran en la industria tendrdn
en cuenta esto, e intentaran poner barreras de entrada como obstaculo que dificulte el ingreso
sumadas a las que puedan existir por si mismas. Las posibles barreras de entrada son las
economias de escala, la diferenciacién de productos, los requerimientos de capital, los costos de
cambio, el acceso a canales de distribucidn, las desventajas de costos independientes de la escala
y la politica gubernamental, entre otras.

Rivalidad entre empresas existentes

La intensidad de la rivalidad entre los miembros de la industria depende de factores como
la cantidad de competidores, la tasa de crecimiento de la industria, las caracteristicas del producto
o servicio, el monto de los costos fijos, la capacidad, la altura de las barreras de salida, la
diversidad de los rivales, entre otros.

Amenaza de productos o servicios sustitutos

Se denomina producto o servicio sustituto a aquel que parece ser diferente pero que
satisface la misma necesidad que otro (Wheelen & Hunger, 2007). Segun Porter, “los sustitutos
limitan los rendimientos potenciales de una industria al colocar un techo a los precios que las
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empresas que operan en ella pueden cobrar de manera rentable”, en la medida que el costo que
implique cambiar el producto por un sustituto sea bajo, los sustitutos pueden producir un
importante efecto en una industria.

Poder de negociacion de los compradores

El efecto de los clientes sobre el mercado es por la capacidad de reducir los precios,
requerir mayor calidad o mas servicios y generar competencia entre los que forman parte del
negocio. Los clientes tendran poder cuando existe monopsonio, cuando un comprador tiene la
posibilidad de integrarse hacia atras fabricando el producto por si mismo, cuando es poco costoso
cambiar de proveedor, cuando el producto adquirido es un porcentaje alto de los costos o de un
comprador lo que puede llevar a comparar precios antes de la adquisicion o cuando se puede
sustituir con facilidad sin afectar el producto final.

Poder de negociacion de los proveedores

La capacidad de aumentar los precios o de disminuir la calidad que puedan tener los
proveedores puede afectar a un mercado. Asi, la fuerza de los proveedores serd importante si
existe uno o unos pocos que dominan pero que venden a muchas empresas, cuando su producto
es Unico o posee costos de cambio, cuando no hay sustitutos, cuando tienen la capacidad de
integrarse hacia adelante y pasar a ser competidores, cuando las adquisiciones a él son poco
importantes para el proveedor.

Poder relativo de otras partes interesadas

Desde sindicatos hasta grupos ambientalistas u organismos internacionales pueden
funcionar como partes interesadas en la industria y no necesariamente haber sido tomados en
cuenta en las otras fuerzas, sin embargo, su injerencia puede ser de relevancia.

Grupos estratégicos

Cuando un grupo de empresas siguen estrategias similares con recursos semejantes
pueden ser agrupados permitiendo entender mejor el ambiente competitivo, puesto que
empresas en un mismo grupo estratégico compiten con mayor intensidad que con aquellas en
otros grupos.

Analisis interno

En el marco de una administracién estratégica es necesario no solamente analizar los
factores externos, sino que, para encontrar una ventaja competitiva en la organizacién, es
necesario identificar los factores estratégicos internos. A este andlisis, se le suele llamar auditoria
organizacional e incluye identificar y desarrollar una descripcion de los recursos y competencias de
la organizacion.
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Los recursos son los activos de una organizacion y pueden clasificarse en activos fisicos:
planta, equipos y ubicacidn; activos humanos: nimero de empleados y su capacidad; y activos
organizacionales: la cultura y su reputacion. Las caracteristicas de la organizacidon que le permiten
con los recursos obtener resultados se denominan capacidades; mientras que la integracién de las
capacidades que le permite hacer las cosas son sus competencias. Cada competencia puede ser
central cuando la organizacidn la puede hacer extremadamente bien, mientras que pasa a ser
distintiva cuando la diferencia de cualquier otra organizacién (Wheelen & Hunger, 2007).

Para evaluar las competencias de una empresa, se puede utilizar el modelo VRIO de anlisis
(Barney J. , 1991), que a través de cuatro preguntas relacionadas con el valor, la rareza, lo
inimitable y como la organizacidon afronta una caracteristica, permite identificar si una
competencia especifica es distintiva. Asi es que reconocer si las competencias de la organizacion
son una ventaja competitiva es el objetivo del modelo abordado a través de preguntas como:
¢Esta competencia proporciona valor al cliente? ¢Otras empresas poseen esa cualidad? ¢Es dificil
de imitar por las otras empresas? éSe encuentra organizada la empresa para explotar esta
competencia? Si la respuesta es afirmativa a estas preguntas, entonces existe una competencia
central y distintiva, que genera una ventaja ante los competidores (Barney J. B., 2003).

Formulacion de la estrategia

Se refiere al poder administrar en forma eficaz las oportunidades y amenazas basado en las
fortalezas y debilidades que posee la organizacién. Para ello, es necesario definir la misidn,
especificar los objetivos, desarrollar la estrategia y establecer las directrices de politica (Wheelen
& Hunger, 2007).

La razén o propdsito de una organizacidn es su mision. Incluye lo que aporta a la sociedad,
lo que la distingue de otras de su tipo y el alcance que posee; siendo también la manera de hacer
los negocios y tratar a sus miembros parte de ella. No solamente tiene en cuenta lo que es, sino
también lo que pretende ser, o sea su visidn estratégica. Dependiendo de los autores, suelen
dividir en misién, visién y valores, este mismo concepto (Wheelen & Hunger, 2007).

En caso de que la organizacidén tenga una misidn, es necesario evaluarla a través de una
herramienta que tenga en cuenta si puede ser utilizada como bandera que guie el
comportamiento de toda la organizacidon. Para ello se puede utilizar un modelo cuantitativo
basado en 10 preguntas a la cual le asigna valor a su respuesta para asi identificar si la misién es
excepcional, normal o necesita ser modificada (Campbell, "Mission Statements", 1997).

Para poder cumplimentar con la misidon, es que la organizacién debe plantearse y
cumplimentar objetivos, los cuales deben ser cuantificables y establecer lo que se logrard a través
de una accién en un tiempo determinado (Wheelen & Hunger, 2007). Los autores en este caso
diferencian objetivo de meta, definiendo a ésta como una manera abierta de lo que se desea
lograr. Diversos autores utilizan ambas palabras en forma indistinta, otros consideran que las
metas son las cuantificables y otros a la inversa, proveniente de la traduccion de los términos en
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inglés “objectives”, “goals” y “targets”, ya que la mayoria de las investigaciones provienen de
escuelas de negocios norteamericanas.

Es importante en este caso enumerar algunas de las dreas en que la organizacion debe fijar
objetivos: rentabilidad, eficiencia, crecimiento, riqueza de los accionistas, utilizacion de los
recursos, reputacién, contribucion a los empleados, contribucidon a la sociedad, liderazgo de
mercado y tecnoldgico, supervivencia y necesidades personales del directorio.

Por otra parte, para establecer la manera en que se lograra cumplimentar la misién y los
objetivos, es necesario desarrollar un plan maestro integral, o sea su estrategia. En una empresa
de negocios tipica suelen coexistir tres tipos (Wheelen & Hunger, 2007):

e De negocios: forma de mejorar la posicibn competitiva, ya sea compitiendo o
cooperando para obtener una ventaja.

e Corporativa: actitud general hacia el crecimiento y la administracién de las lineas de
negocio.

e Funcional: es el enfoque funcional, que toma la organizacién para obtener una
ventaja a través de tacticas a implementar.

En lo que refiere a la estrategia de negocios, Michael Porter (1992) plantea un modelo de
estrategias competitivas genéricas, ya sea ser lider en costos o buscar la diferenciacion. Por otra
parte, incorpora a estas estrategias el ambito competitivo, pudiendo ser este amplio (dirigido al
mercado masivo) o un objetivo reducido enfocado en un nicho en particular. En los analisis de
distintos autores, la estrategia de negocios masiva supera en el retorno a la inversion a aquellas de
enfoque, sin embargo las pequefias empresas poseen una mejor oportunidad de sobrevivir cuando
se direccionan hacia un alcance reducido (Javidan, 1998).

La estrategia corporativa implica la estrategia direccional (crecer, mantenerse o reducir),
establecer los mercados en donde se participara o estrategia de cartera y la manera en que se
coordinardn las actividades denominada sombrilla corporativa o Parenting; para esto ultimo, es
necesario examinar los factores estratégicos de cada unidad de negocio, la posibilidad de mejora
en el rendimiento y el analisis de qué tan bien encaja la unidad de negocios con la empresa en si
misma (Wheelen & Hunger, 2007). Una empresa con diversas unidades de negocios propende a
agregar valor a través de influir en una industria o sector determinado en donde participa o
desarrolla. Asi la empresa padre obtiene mas valor que cualquiera de sus rivales que puedan tener
una unidad de negocios, obteniendo asi una ventaja de paternidad (Campbell, Marcus, & Goold,
Corporate-level strategy creating value in the multibusiness company, 1994).

La estrategia funcional se refiere a cdmo lograr la maximizacién de la productividad de los
recursos en relacion al enfoque en particular que tome cada area interna de la empresa, tanto en
marketing, finanzas, investigacién y desarrollo, operaciones, compras, logistica o administracion
del capital humano y tecnologias de la informacién; siempre encontrandose direccionada la
estrategia funcional de cada unidad de negocios con la de la empresa (Slater & Olson, 2001).
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Ahora bien, para asegurarse que todos los empleados puedan tomar decisiones y acciones
que relacionen la formulacidn de la estrategia con su implementacidn, es necesario tener una
directriz amplia o politica determinada. Es asi, que es necesario desarrollar politicas para poder
culminar con la formulacién de una estrategia, definiendo asi el curso de accion a seguir y
funcionar como directriz para su posterior implementacion. Las politicas operardn como principios
basicos sobre los cuales dia a dia podra operar la empresa (Wheelen & Hunger, 2007). Para poder
elaborar una politica eficaz, es necesario tener en cuenta tres objetivos que estas deben
cumplimentar: Obligan a generar ciertas concesiones entre demandas de recursos en
competencia, la solidez de la estrategia es evaluada a través de ellas al llevar adelante una accién
en particular y son limites establecidos dentro de los cuales los empleados pueden operar
permitiendo a su vez ser libres dentro de ellos (Gadiesh & Gilbert, 2001).

Implementacion de la estrategia

Para ejecutar un plan estratégico, es necesario tener en cuenta todas las opciones y
actividades que se requieren; para ello los objetivos, las estrategias y las politicas deben
interpretarse a través de programas, presupuestos y procedimientos. Para poder llevar adelante la
implementacidn, es necesario plantear quiénes son las personas que liderardn el plan estratégico,
como alinear las operaciones de la empresa con la direccion y como se coordinara el trabajo en
conjunto (Wheelen & Hunger, 2007). Es importante tener en cuenta que al momento de
implementar una estrategia suelen ocurrir los siguientes inconvenientes que evitan el éxito: se
suele requerir mas tiempo que el previsto, surgen imprevistos no tenidos en cuenta, existe una
eficaz coordinacion, la competencia desvia la atencion, los empleados no tenia la capacidad
suficiente para llevar adelante lo planeado, la capacitacidn era insuficiente, los factores externos
estuvieron fuera de control, el liderazgo y la direccidn es inadecuada, hubo una deficiente
o}

definicidn de las tareas y actividades o el sistema de informacién controlé las actividades en forma

inadecuada (Alexander, 1991).

Los programas tienen como objetivo orientar la estrategia hacia la accién, luego es
necesario presupuestar, llevando a cabo el analisis de los costos de la implementacién. Una vez
aprobados los presupuestos, es necesario desarrollar los procedimientos encargados de detallar
las actividades que se deben llevar adelante, pudiendo con ellos lograr gran parte de lo que las
empresas hacen (Feldman y Pentland, 2003).

Evaluacion y control

Para garantizar que una empresa logre lo propuesto en la planificacion estratégica
desarrollada es necesario elaborar los medios de evaluacion y control suficientes. Esto permitira
realizar una comparacion entre los resultados esperados y el rendimiento real a medida que se
llevan adelante los programas, para poder reaccionar con medidas correctivas en caso de que asi
se lo requiera. Para ello, es fundamental determinar lo que se medird, establecer aquellos
estandares de rendimiento a tener en cuenta, poseer las herramientas suficientes para medir el
rendimiento real, compararlo con el estandar y tomar las medidas correctivas (Wheelen & Hunger,
2007).
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Puede darse que las estrategias existentes produzcan los resultados esperados en forma
exitosa, con lo cual la evaluacidn seria positiva; sin embargo, la respuesta puede ser negativa. En
tal situacién las razones pueden ser diversas, entre las cuales encontramos, en el modelo de
Schmidt (1998), una mala comunicacidon, un débil compromiso y administracién operativa,
incapacidad para establecer un mecanismo adecuado de retroalimentacién, una formulacién
inadecuada de la estrategia, incongruencia en los planes funcionales o una evaluacién incorrecta
de los recursos necesarios. Para comprender la razdn, es necesario preguntarse si se ejecutaron las
estrategias en forma eficiente, si los supuestos y premisas eran validos, si se habian definido y
evaluado escenarios alternativos o si el diagndstico de la situacién actual y las tendencias eran
correctos (Schmidt, 1998).
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Capitulo III

Metodologia




Capitulo III - Metodologia

Para cumplimentar los objetivos planteados, se llevaron adelante diversas orientaciones
técnicas y aplicacion de herramientas especificas; entre ellas, aquellas que permitieron el analisis
del ambiente externo e interno, la formulacidon de la estrategia, el plan de implementacion y su
control. Siendo la metodologia, la racionalidad que se traduce en estrategias que resumen las
acciones de planificacién, la tecnologia y los recursos que se disponen, es que se tomd como
principal metodologia la aplicaciéon del modelo de auditoria estratégica propuesto por Wheelen 'y
Hunger (2007) junto con otras herramientas detalladas en el marco tedrico expresadas a
continuacion.

El disefio de una administracién estratégica para Ciampagna SA requirié de cuatro etapas: el
analisis ambiental externo e interno, la formulacidn de la estrategia, la implementacion de tal
estrategia, y su evaluacién y control. El desarrollo de estas etapas tiene un orden cronoldgico, ya
gue cada una de ellas se basa en la anterior.

Como eje de trabajo, se tomd el modelo de administracion estratégica en pequefias
empresas, que simplifica el analisis a través de una serie de preguntas basicas abordadas a través
de entrevistas con la direccion de la empresa; Anexo 4 - Preguntas para una administracién
estratégica en pequeiias empresas, alli se presentan los resultados obtenidos luego de una serie

de interrogantes basicos que agrupan los principales conceptos que incluyeron el proceso.

Por otra parte, se desarrolld6 un modelo de administracién estratégica a través de la
denominada auditoria estratégica, que permitié analizar la situacion actual, evaluar los resultados
y examinar la estrategia vigente. Esta incluye la revisién de la metodologia de administracion y
direccién; analizar y evaluar el ambiente interno y externo para seleccionar asi los factores
estratégicos, que permiten revisar y modificar, la misidn y objetivos. En base a este analisis, se
desarrolla la generacidn, evaluacién y posterior seleccion de las alternativas estratégicas a llevar
adelante, las cuales se deben implementar a través de programas, presupuestos y procedimientos
que deben tener sistemas de retroalimentacion y control para que se desvien lo menos posibles de
los planes desarrollados. En el Anexo 5 - Auditoria estratégica de Ciampagna SA, se encuentran
detallados cada uno de los puntos tenidos en cuenta al momento de realizar la auditoria

estratégica durante el mes de agosto de 2020, tomando dicha fecha como cierre del afio fiscal de
la Sociedad Andénima. Es dicho anexo, el desarrollo fundamental que resume cada una de las
implicancias encontradas a lo largo de este Trabajo Final de grado.

Para comprender las principales actividades desarrolladas para lograr una estructura en
cuanto a la auditoria estratégica, se hizo un analisis bibliografico al respecto de las tematicas a
llevar adelante en cada una de las preguntas del esquema propuesto. Una vez comprendido el
objetivo de cada concepto de la auditoria, se llevaron adelante una serie de pasos descritos a
continuacion:

1. Recoleccion de informacién y datos relevantes de Ciampagna SA a través de
busqueda en la documentacion interna de la empresa existente en publicaciones en los medios de
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comunicacion, folletos informativos, revistas digitales y portales web. Por otro lado, se llevaron
adelante entrevistas abiertas con el personal directivo acerca de estos ejes tematicos:

° Desarrollo de una vision estratégica

° Establecimiento de los objetivos

° Creacion de una estrategia

° Puesta en practica y ejecucion de la estrategia

° Evaluacién y ajustes correctivos

2. Disefio de instrumentos de relevamiento de la informaciéon para dar respuesta a
cada uno de los ejes conceptuales de la auditoria estratégica, debiendo desarrollar entrevistas
semiestructuradas a cada uno de los miembros del personal con mas de un afio de antigliedad en
la empresa con el objetivo de obtener informacidn interna para la generacidon de la estrategia
administrativa. Ademas, se utilizd6 como método de diagndstico interno descriptivo, asi como
herramienta de analisis, el modelo de las “7S” de McKinsey desarrollado por Waterman y Peters,
para lo cual se analizaron el contenido de las entrevistas con el personal de la empresa y asi poder
llevar adelante la matriz de interrelacion, teniendo en cuenta también el analisis del entorno y la
industria de servicios.

3. Implementacién de herramientas especificas para el analisis y desarrollo de una
estrategia administrativa. Diversos autores plantean herramientas especificas para el desarrollo
del plan de politicas estratégicas. Asi se llevé adelante una seleccion de las herramientas mas
convenientes y posterior ejecucion de estas. Se llevd adelantes entonces, un analisis de 5 fuerzas
de Porter para conocer el ambiente externo con las adaptaciones propuestas por Wheelen vy
Hunger, un FODA identificando las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades y sus
relaciones segln una determinacidon de indicadores cuantificables, para asi poder evaluar lo
interno y externo, un analisis de la cadena de valor, de recursos y capacidades funcionales
internas, también de la administraciéon de recursos humanos, el disefio de una estrategia
corporativa, entre otros aspectos tenidos en cuenta para definir las politicas, programas y
herramientas de control.

Analisis de la situacion actual

Para conocer el rendimiento actual de la empresa se obtuvo el retorno sobre la inversién
(ROI) a través de consultas al Sistema de Informacidon que utiliza Ciampagna SA, siendo este el
software informatico de administracién Manager 2 hasta 2015, luego pasando a tablas de gestién
econdmica en la plataforma Google Drive y en una base de datos propia, desde el cual se
calcularon las utilidades o ingresos y la diferencia con las inversiones obtenidas por el promedio de
las existencias en libros entre un afio y otro segun lo propuesto por Hansen y Mowen (2007). Por
otra parte, se analizé la informacidn obtenida de los ultimos cinco balances publicos presentados
ante la direccién de sociedades juridicas, siendo esta la principal fuente de datos econdmicos e
indicadores financieros de la sociedad andénima bajo analisis.

Ambiente social y de tareas

Para realizar un andlisis del ambiente social reinante, se tomd como guia las variables
presentadas como importantes por Wheelen y Hunger (2007) en lo que refiere a su clasificacidon en
econdmicas, tecnoldgicas, politicas y legales, y socioculturales. Para ello, se utilizaron datos
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oficiales obtenidos de los distintos entes de gobierno y otras fuentes no oficiales, entre los que por
ejemplo se destacan aquellos econdmicos y sociales como: el Instituto Nacional de Estadistica y
Censo, el Ministerio de Hacienda, el Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional. Para el
ambiente de tareas, se tomd el modelo de las cinco fuerzas de Porter. Se analizé en cada fuerza si
es alta, media o baja; utilizando una serie de entrevistas abiertas a miembros de empresas clientes
gue la mayoria solicité resguardo de confidencialidad, salvo la realizada a Antonio Alevatto, ex
Gerente de aplicaciones de Sistemas, en lo referido a las proyecciones de las inversiones de la
empresa Monsanto hoy Bayer, en lo que refiere a nuevas tecnologias. También se realizé un
analisis de una sexta fuerza propuesta por Wheelen y Hunger segln lo expresado en el marco
tedrico. En cuanto a la delimitacidon de estos grupos estratégicos como sexta fuerza, para lograr

clasificarlos se utilizé una grafica bidimensional.

Con posterioridad se llevaron adelante otras herramientas como la planteada en el modelo
VRIO, analizando los principales factores caracteristicos de la empresa, identificando el valor, la
rareza, la dificultad de imitacidon y como la organizacion utiliza cada competencia, y asi evaluar las
caracteristicas distintivas de la empresa, para lo que se consultaron las siguientes preguntas sobre
los principales productos y servicios que se ofrecen al personal relacionado con la gestidon
comercial y el drea de comunicaciones de la empresa:

® (Proporciona valor al cliente y una ventaja competitiva?
e (Cuentan con ella otros competidores?

® (Seria costoso para otro imitarla?

e (Esta la empresa organizada para explotar al recurso?

Para evaluar la declaracion de la misién de Ciampagna SA se utilizé la prueba de diez
preguntas planteada por Campbell, evaluando con 0 si la respuesta a cada pregunta es “no”, con 1
si es medianamente y con 2 puntos en caso de que la respuesta sea “si”. De alli se pasd a analizar
si el resultado es mayor a 15 puntos, siendo este un resultado excepcional, entre 10y 15 normal y
menor a 10 puntos la necesidad de trabajar mas en el disefio de tal mision.

Para los contenidos incluidos en desarrollo de la implementacién de la administraciéon
estratégica, se realizaron reuniones entre el personal clave de la empresa, asi como se llevaron
adelante entrevistas abiertas a personal de Esri, responsables de la implementacidén estratégica
corporativa en Latinoamérica (Juan Carlos Tarazona, Joao Canais) y el Director Comercial de
Aeroterra (Distribuidor de Esri en Argentina). Entre las entrevistas realizadas al personal, se
utilizaron las preguntas planteadas por Wheelen y Hunger expresadas en el marco tedrico en la
pagina 18 del presente, destinadas a proyectos empresariales, siendo estas el eje tematico que se
abordé.

En cuanto al factor humano, se analizaron los datos de las 5 ultimas encuestas de clima
laboral que lleva adelante anualmente Ciampagna SA basadas en el modelo que implementa la
organizacién Great Place to Work. Para su analisis, se tuvo en cuenta la evolucién de las variables
analizadas a lo largo del tiempo, asi como la comparacién en un mismo afo entre valores
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agrupados en clases de preguntas segun si son destinadas a identificar caracteristicas propias del
liderazgo de la empresa, la infraestructura y recursos provistos, el nivel de pertenencia, el
relacionamiento interpersonal y la percepcion de la calidad de servicio prestada.

En funcidon de los factores estratégicos determinados en cuanto a la formulacién de la
estrategia y los programas a implementar, tales como las politicas internas establecidas y aquellas
de relacionamiento comercial, es que se definieron en base a la vision y misidn planteada y con el
marco propio de las caracteristicas de la empresa, aquellos valores esperados de desempefio e
indicadores de ingresos futuros esperados que funcionen como puntos de control para la
retroalimentacion constante de la propuesta de administracion estratégica planteada.

Para llevar adelante el andlisis de datos y las necesarias herramientas de evaluacién y
control, se tomaron en cuenta las bases tedricas implementadas a través de la plataforma ArcGIS y
sus programas ArcGIS Dashboards para el disefio de tableros de control con indicadores numéricos
y graficos; y Survey 123 para el relevamiento de datos de facturacién, cuentas, y cada una de las
evaluaciones llevadas adelante como la encuesta de clima laboral o la evaluacién de desempefio.

En cuanto a la metodologia es importante destacar lo ya planteado en el marco teérico, en
referencia a que los escenarios se utilizan como modelo probable del futuro, siendo su analisis y
determinacidon una definicion probable de lo que puede ocurrir, para lo cual las entrevistas
personales han sido el principal factor decisor en cuanto a las propuestas de implementacion
desarrolladas, puesto que es necesario para la toma de decisiones tener en cuenta datos
concretos de la historia de la empresa como aquellos obtenidos en los balances publicos, datos del
entorno e industria que permitan determinar su evolucidn y caracteristicas, combinados con la
experiencia de las personas que han hecho posible el actual desempefio de Ciampagna S.A.
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Disefio de administracion estratégica




Capitulo IV - Modelo de administracion estratégica

Para el disefio de un modelo de administracidn estratégica, asi como en una planificacién, se
necesita como punto de partida el desarrollo de un diagndstico de la situacion interna de la
organizacién sobre la cual abordar la tematica planteada. A continuacion, se presenta un primer
analisis descriptivo de Ciampagna S.A. que permite identificar, dimensionar y caracterizar a la
empresa, acompafnado posteriormente de un analisis de los principales indicadores que hacen al
funcionamiento de la empresa internamente, asi como de los factores externos la afectan.
Posteriormente, se presenta la formulacion de los lineamientos estratégicos que se asentaran en
los puntos clave determinados en el diagndstico al cual se arribd, siendo estos la base de la
implementacién para la propuesta de acciones a llevar adelante presentada en una tercera etapa.
Por ultimo, se detallan las herramientas de control, que permitan una constante retroalimentacion
de la formulacidn propuesta y evaluar el desempeno de la organizacién, asi como tomar decisiones
que permitan corregir desfases, o bien, reforzar la implementacién de indicadores que brinden
beneficios excepcionales, logrando asi la sustentabilidad de la empresa como una de sus metas.

Ciampagna & Asociados S.A. - Su historia

En la actualidad Ciampagna S.A. es una Sociedad Andnima con sede en la ciudad de
Cérdoba, dedicada a brindar productos y servicios relacionados con la tecnologia denominada
Sistemas de Informacién Geografica, conocida por sus siglas en inglés GIS o en espafiol SIG.

La organizacién comenzd a formarse en el afio 1989, liderada por su fundador José Maria
Ciampagna, que con la colaboracidon de tres especialistas en sistemas de informacion: Fabio
Fortuni, Ernesto Roitter y Pablo Figliolo, conformaron un grupo de trabajo con la conviccién de
desarrollar Sistemas de Informacién Geografica que ayuden a las organizaciones publicas y
privadas en la planificacién, analisis y gestion de los aspectos territoriales de su negocio. En
aquellos afios, se comenzé con el desarrollo informatico a través de programacién con cédigo
especifico para tal fin, de aplicaciones basadas en la tecnologia SIG, creando el primer software
(programa informatico) de origen en Latinoamérica del cual se tiene conocimiento o registro en
esta temadtica, y aplicado a la gestion municipal. Su denominacion era MicroGIS, con el cual se
logré poder implementar estas tecnologias en organizaciones, acompafiando con servicios de
capacitacién, asesoramiento y consultoria para su utilizacion. En aquella época, los principales
clientes eran cooperativas de servicios publicos o municipios pequefios, tales como los de las
localidades cordobesas de Monte Cristo, Malvinas Argentinas y Rio Primero, préximos a la ciudad
de Cérdoba.

Mientras tanto a nivel mundial, la empresa norteamericana dedicada al desarrollo de
software SIG: Esri, ya habia generado su primer conferencia de usuarios marcando los pasos
iniciales para su futuro liderazgo en el mercado, asi como en 1991 presentaba el programa
informatico ArcView, producto que lidera a nivel mundial las ventas de software SIG, hoy
denominado en su versién de escritorio: ArcGIS Desktop; que en la actualidad comercializa a modo
de plataforma tecnolégica denominada ArcGIS (Esri, 2020).

En el afio 1995, el grupo de trabajo ya conformado, y con los primeros proyectos en
implementacion, tomoé la denominacion de fantasia de “GDSIG” (siglas cuyo significado indicaba:
“Grupo para el Desarrollo de los Sistemas de Informacion Geografica”) bajo el cual comenzé a
representar en caracter de distribuidor exclusivo para la Provincia de Cdrdoba a la firmas
estadounidenses Esri, Erdas (actualmente Leica Geosystems) y Space Imaging (actualmente
Maxar), por medio de su Unico distribuidor oficial y exclusivo para el territorio de Argentina y
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Uruguay, Aeroterra Sociedad Andnima, empresa con sede central en la ciudad de Buenos Aires;
relacion comercial que perdura en la actualidad, reconociéndose ambas empresas como aliados
estratégicos desde el punto de vista tecnoldgico (Correa, 2020).

En el afio 2001, la empresa desarrolla una nueva unidad de negocios a través del
lanzamiento en Internet de un portal destinado a las ciencias de la Tierra para Hispanoamérica: El
Agrimensor (www.elagrimensor.com.ar); para posteriormente desarrollar un clearinghouse
(repositorio) de datos geograficos: Mapas y Datos (www.mapasydatos.com.ar), comenzando asi a
brindar servicios a través de la red. A partir del aino 2002, la empresa se convierte en Trimble
Business Partner (socio de negocios de Trimble Navigation) para el drea denominada por dicha
multinacional lider en el rubro como Mapping and GIS (Sistemas de informacidon Geografica y
cartografia) que también comercializa sefales de correccion en tiempo real de Sistemas de
Posicionamiento Global (GPS) de su empresa Omnistar. A comienzos del 2005, desarrolla un sitio
dedicado a la educacion en SIG denominado EduSIG (www.edusig.com.ar).

Anualmente, la empresa organizaba conferencias o eventos con usuarios, principalmente
cordobeses, mostrando los distintos productos y servicios de la empresa, hasta que, en setiembre
de 2006, con mads de 600 participantes de todo Hispanoamérica, se realiza la primer Conferencia
Internacional El Agrimensor (CIELA) en el Hotel Sheraton Cérdoba.

En lo que refiere al marco legal y tributario, en diciembre del 2010 se presenta ante la
Inspeccion General de Justicia, el acta constitutiva y el estatuto como Sociedad Andnima de
“Ciampagna & Asociados SA”, puesto que hasta ese momento la responsabilidad recaia sobre José
Maria Ciampagna bajo el régimen de Responsable Inscripto con empleados a su cargo.

En el 2011, Ciampagna SA adquiere el estado comercial de Esri Silver Partner (Socio Plata de
Esri), como reconocimiento del nivel de inversidn que genera Ciampagna SA en la relacién con Esri,
ayudando a los usuarios a obtener éxito en sus proyectos SIG.

Otro hito en cuanto a reconocimiento, ocurrid en la Conferencia Latinoamericana de
Usuarios Esri desarrollada en Buenos Aires en octubre del 2012, en donde José Ciampagna recibio
el premio a la excelencia en los SIG, otorgado por el comité ejecutivo de la conferencia.

En marzo del 2014, la multinacional Monsanto, firma a través de Ciampagna SA, el primer
Esri License Agreement (Contrato de Licencias de Esri) a nivel corporativo, acuerdo de tres afios de
duracién que le permite obtener licencias ilimitadas de los productos Esri a todos los miembros
dentro de la Argentina. En septiembre de ese mismo afio, Ciampagna SA comercializa 500 licencias
de uso del producto ArcGIS Online, siendo nombrado por Esri como ArcGIS Online Specialty
(Especialista en el desarrollo de la herramienta WebGIS ArcGIS Online, actual producto emblema
de la plataforma ArcGIS de Esri) quinto en todo el mundo y primero fuera de los Estados Unidos,
siendo la mayor cantidad de usuarios comercializados en conjunto en dicho momento.

Fundacién GDSIG Trimble BP CIELA Esri Silver Partner ELA Monsanto
ArcGIS Online Specialty
1989 1995 2002 2006 2011 2014
‘ - - e - - - .
1990 2001 2005 2010 2012 2017
MicroGIS ElAgrimensor EdusSIG Sociedad Anénima Excelencia AgBusiness
Mapas y Datos en SIG for ArcGIS

Imagen 1 - Principales hitos en Ciampagna y Asociados SA (Fortuni, 2019).
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Durante el transcurso de 2017, se le solicita a Ciampagna SA comenzar a operar con BASF a
nivel global. Eso implicé una decisién al respecto de cdmo comercializar las licencias de software
Esri a dicha empresa fuera de Argentina y Uruguay en donde lo tiene permitido. Para ello, se
realizé un acuerdo entre Esri, Aeroterra y Ciampagna SA permitiéndole comercializar el producto
AgBusiness for ArcGIS en cualquier lugar del mundo, siendo esto inédito en la red de distribucion
mundial de Esri, ya que le permite a un Partner como Ciampagna SA, acceder al mercado global.

Desde el 2017 al 2019, Ciampagna SA ha sido parte de la Conferencia Argentina y Uruguay
de usuarios Esri organizada por Aeroterra SA, quien delegd la organizacion del denominado
“Track” especifico para el sector agropecuario, en donde participan alrededor de 200
profesionales y directivos de empresas agricolas de la regién. Desde esa época, Ciampagna S.A.
toméd la representacidn en cardcter de distribuidor para Argentina de equipos de navegacién
global (GNSS) de la multinacional canadiense EOS Positioning Systems, habiendo comercializado a
la fecha unos 10 equipos de la linea Arrow Gold especificos para uso en empresas semilleras como
apoyo al relevamiento con aviones no tripulados.

La firma estuvo desde sus comienzos y hasta fines de 2015 bajo la direccion de su fundador,
José Ciampagna, quien es Agrimensor e Ingeniero Geodesta Geofisico, profesor universitario,
miembro de la Academia Nacional de Agrimensura y reconocido especialista en la tematica en
toda Latinoamérica. Ha liderado el grupo de trabajo que funcionaba tributando a su nombre como
persona fisica, en el régimen de Responsable Inscripto, hasta fines del afio 2011 en que finalmente
la Sociedad Andénima tuvo su alta definitiva, utilizando el nombre de fantasia de “Ciampagna &
Asociados — GDSIG”.

Junto al fundador, han participado en la organizacién en distintas etapas de su historia,
especialistas en distintas tematicas y profesiones, entre los que se pueden destacar ingenieros
agrimensores, ingenieros agrénomos, estudiantes de carreras afines como la licenciatura en
geografia o licenciatura en administracién agraria y licenciatura en gestion ambiental y personal
administrativo estudiantes de las carreras de contador publico y licenciatura en comercializacion.
Ademas, ha tenido asesoramiento externo, tanto en el area contable como en el desarrollo de
sistemas informaticos y la provisién de equipos informaticos y de comunicacién. En el Anexo 1 —
Multidisciplinariedad del equipo: detalle de personas que son o fueron parte Ciampagna &
Asociados SA, se encuentra la descripciéon de cada una de las personas que componen
actualmente el equipo o han sido parte de la organizacidn con su respectiva profesidon que denota
la multidisciplinar de sus integrantes.

Desde fines del 2010 se presentaron los estatutos y actas constitutivas de conformacién
de la Sociedad Andnima, sin embargo recién a partir del 2012 Ciampagna SA funciona como
sociedad en formacidn, situacidon que perduré hasta principios del 2013 en donde se culminaron
de efectivizar los registros, basando la sociedad como un grupo de trabajo conformado por
especialistas y profesionales en tematicas relacionadas con la geografia, el catastro, los sistemasy
la aplicacion de los SIG en agronomia principalmente.

Desde 2015, la empresa posee como presidente a José Ciampagna, que hasta el 2017 realizé
un proceso de transicién dejando las decisiones de gestidn de la organizacién, la cual fue
recayendo sobre el vicepresidente y hasta el dia de hoy actual Director, Guillermo Ciampagna,
quien coordina y es el responsable de las actividades llevadas adelante de administracién,
comercializacién, sistemas, produccion y desarrollo de negocios. Para cumplimentar los objetivos,
la empresa hasta agosto de 2019, se encontraba organizada en gerencias o areas lideradas cada
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una por un responsable, ellos poseian a su cargo un equipo de profesionales y jévenes estudiantes
de carreras como ingenieria agrondmica, administracidon agraria, gestién ambiental y geografia;
una persona encargada de la administracion y un asesor externo contable. Por otra parte, en
forma ocasional, se contrata un asesor externo que desarrolla sistemas informaticos y un asesor
externo para la adquisicién y mantenimiento del equipamiento y redes (hardware) de la empresa
en caso de ser necesario.

Se encuentran en el Anexo 2 - Organigramas en el tiempo de Ciampagna S.A., las diferentes

estructuras organizacionales que ha tenido la empresa hasta la actualidad, segln la perspectiva de
la gerencia general y la responsable de comunicacidn, evidenciando la flexibilidad y constante
modificacién en el estilo de direccién, asi como la evolucidn en la cantidad de personas miembro
de la empresa. (Nigro, 2020)

Presente

Ciampagna SA estructura su organizacidn en funcidn de su afio fiscal, que culmina el 31 de
agosto de cada afio. Hasta dicho dia del 2020, se dejaron de lado las gerencias como tales y
pasando a una mayor horizontalidad en las funciones sin un gerente en cada area, sino que cada
miembro reporta directamente al Director.

Sin embargo, las dreas pueden identificarse con claridad en aquellas destinadas a la
produccion de datos para el sector agropecuario, la responsable de soluciones para dicho sector,
la responsable de soluciones para gobierno, empresas de servicios publicos y entidades de otros
sectores no agricolas, un drea de administracién, capital humano y comunicaciones, y un area de
sistemas.

Desde marzo de 2020, una semana antes de declararse el Aislamiento Social Preventivo y
Obligatorio por decreto del poder Ejecutivo Nacional, a causa de la pandemia generada por la
enfermedad Covid-19, se modificd la metodologia de trabajo en cuanto al espacio fisico a utilizar,
dejando de lado las oficinas ubicadas en el domicilio Pasaje Santo Tomas 341 de la ciudad de
Cérdoba, para comenzar con el trabajo remoto o teletrabajo desde el hogar de cada uno de los
colaboradores hasta el presente utilizando como principal medio computadoras personales
provistas por la empresa y servidores de datos en la nube, sin tener la necesidad de compartir un
espacio fisico de trabajo determinado sino a través de videollamadas en distintas plataformas tales
como Zoom, Google Meet, Microsoft Teams o Cisco Webex, ya utilizadas por la empresa con
anterioridad para con clientes y proveedores.

Informacion organizacional

La empresa ha modificado a través de los afios su nombre de fantasia, siendo hasta el afio
2014 las siglas GDSIG, cuyo significado es Grupo para el Desarrollo de los Sistemas de informacidn
Geografica, siendo esa también la direccion de su sitio web institucional, www.gdsig.com.ar,
mientras que en la actualidad y desde la formaciéon de la Sociedad Andnima prevalece el nombre
Ciampagna & Asociados SA, siendo desde principios de 2018 utilizado el nombre de fantasia
Ciampagna SA — Conocimiento territorial.
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Como organizacién posee en los folletos y documentos institucionales la siguiente vision
institucional la cual no se encuentra explicitamente comunicada al personal ni publicada
abiertamente, pero si documentada como tal: “La empresa Ciampagna & Asociados busca el
continuo crecimiento y mejoramiento, para acompanar a sus clientes en el desarrollo de sus
Proyectos de Sistemas de Informacion Geogrdfica, Sistemas de Informacion Territorial y
Teledeteccion” (GDSIG - Ciampagna & Asociados, 2005).

Por otra parte, también posee planteada de manera formal en estos documentos la
conviccién de que los sistemas de informacion geografica y territorial, asi como las tecnologias
vinculadas, pueden ayudar a las organizaciones publicas y privadas en la planificacion, inventario,
analisis y gestion de los aspectos geograficos y territoriales de su negocio. Para lograr eso, es que
presenta una misién institucional establecida como: “Ciampagna & Asociados tiene como mision
seleccionar, estudiar, probar, usar, programar aplicaciones y desarrollar las mejores herramientas
y productos geomdticos que se disponen en el mercado”. (GDSIG - Ciampagna & Asociados, 2005).
En los documentos internos se aclara posteriormente que los productos y servicios geomaticos
comprenden software SIG, equipamiento de posicionamiento y sensores remotos de adquisicion
de imdgenes por satélites, y que, asociados a los aspectos tecnoldgicos, se encuentra
comprometida con los factores humanos que estan siempre presentes en el desarrollo de los
proyectos; observando a la gente como el eje principal y catalizador del cambio tecnoldgico.

Hasta el 2018, a través de su sitio web institucional, se declaraba la siguiente visién y mision:

Misidn: “Acompariar a nuestros clientes en su desarrollo ofreciendo soluciones geomdticas
de alta calidad proporcionando un servicio dptimo y nuestra experiencia profesional y personal”
(Ciampagna & Asociados SA, 2018).

Vision: “Ser un referente en soluciones geomdticas”. (Ciampagna & Asociados SA, 2018)

Por otra parte, el sitio web www.elagrimensor.com.ar posee también una declaracion de
visién propia, en la que establece que: “Nosotros, Ciampagna & Asociados GDSIG Grupo para el
desarrollo de los Sistemas de Informacion Geogrdfica, hemos creado el sitio elagrimensor.net
porque creemos que las geociencias pueden crecer significativamente por medio de Internet. El
sitio elagrimensor.net pretende ser una referencia comun de las geociencias en Hispanoameérica.
En las geociencias integramos a colegas agrimensores, topdgrafos, cartégrafos y dibujantes,
ingenieros, gedlogos, geodestas, especialistas en ciencias de la tierra, informdticos, etc. en la
certeza que todos juntos podemos generar sinergia para el crecimiento de nuestras profesiones.
Por ultimo, en la claridad de los objetivos de nuestras profesiones definidas y moldeadas desde
épocas milenarias, orgullosos de nuestro pasado, queremos asegurar a nuestros colegas un
presente y futuro acorde con nuestro espiritu de aventura, hoy en el territorio nuevo planteado por
Internet”. (EIAgrimensor, 2012). El sitio web www.elagrimensor.com.ar aun se encuentra vigente,
pero Ciampagna SA no lo modifica desde 2017.

En la actualidad, las declaraciones de misidn y vision son las siguientes segun el sitio web de
la empresa www.ciampagna.com.ar:

Visién: “Construir un mundo mejor a través de la inteligencia territorial para resolver problemas
de la comunidad y sus organizaciones con efectividad e innovacién” (Ciampagna & Asociados S.A.,
2019)
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Misién: “Acompafiar a nuestros clientes en el cumplimiento de sus objetivos a través de la
aplicacién del andlisis, ingenio e inteligencia territorial, brindando servicios y productos de alta
calidad para soportar sus decisiones” (Ciampagna & Asociados S.A., 2019).

Asi como la declaracidon de misién y visidn, Ciampagna & Asociados también posee en sus
documentos internos caracteristicas que hacen lo que hoy es, entre ellas se encuentran los valores
que la rigen, las politicas para con los clientes y las politicas internas. Esta informacién se
encuentra disponible en el Anexo 3 — Documentos internos de Ciampagna & Asociados SA.

Toda esta informacion es brindada al personal en forma oral al momento de la
incorporacién al grupo de trabajo y en general es respetada por los miembros de la organizacion,
quienes destacan el buen ambiente laboral y la flexibilidad existente por para parte de Ia
organizacién para con las realidades propias de cada empleado, siendo estos en su mayoria
estudiantes universitarios cuya prioridad es lograr su objetivo de obtener el titulo profesional
(Benazzoli, 2018). En la actualidad, la empresa posee una red interna (intranet) en donde publica
toda la documentacion oficial entre las que se encuentran las politicas institucionales ademas de
una revista interna de noticias y novedades desarrollada por el area comunicacion, en la que se
incluyen fotografia de eventos internos, articulos de interés de redaccion propia, informacién de
trabajos desarrollados, entre otras comunicaciones que se consideran pertinentes de compartir.

Productos

Ciampagna SA posee una linea de productos cerrados que comercializa y distribuye de
empresas multinacionales lideres en su rubro, entre los que se encuentran los siguientes:

Software Esri

En lo que refiere a programas informaticos (software)
de Sistemas de Informacidon Geografica, Ciampagna SA
comercializa aquellos que desarrolla la empresa
norteamericana Esri con sede en San Diego, California

(Estados Unidos), quien es lider mundial y estandar de facto

Imagen 3 - Logo de Esri (Esri,
en su rubro con un 30 a 40% del mercado mundial de los SIG 2014).

segun distintas fuentes como consultoras especializadas en la industria informatica o revistas del

sector.

Los principales productos que se comercializan son programas informaticos para
computadora de escritorio, servidores y equipos moviles cuya familia de productos se denomina
hoy “Plataforma ArcGIS”, en la actualidad bajo la versidon 10.7.1. Dentro de la linea ArcGIS, se
destacan los programas anteriormente llamados ArcView, ArcEditor o Arcinfo (hoy denominados
ArcGIS for Desktop Basic, Standard y Advanced) y sus extensiones para analisis especificos, el
programa para servidores de datos geograficos ArcGIS for Server (hoy ArcGIS Enterprise) y el
programa para equipos moviles ArcPad disponible para Windows mobile, asi como las aplicaciones
para Smartphones (teléfonos inteligentes con sistema operativo Android, i0OS o Windows 10).
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Posee, ademas, otras lineas de productos, algunos gratuitos, como ArcGIS Explorer y ArcGIS Earth,
y otros bajo un abono anual, de servicios en la nube (cloud services) como ArcGIS Online.

Esri posee una red global de distribuidores entre los cuales se encuentra Aeroterra SA, Unica
empresa distribuidora oficial para toda la Argentina. A su vez, posee una red de socios (partners)
gue dependen de sus distribuidores entre los cuales Ciampagna SA es hoy un Esri Silver Partner, lo
gue le brinda una comisidn de comercializacidn sobre cualquiera de sus productos del 20% segun
los precios oficiales que establezca Aeroterra para Argentina, ademds de acceso a una serie de
informacién especial y licencias de uso de software. Para acceder a dichos beneficios, se debe
abonar una cuota anual cuyo valor es de cinco mil délares (US $5.000).

El principal producto de Esri a nivel corporativo es el “Esri License Agreement”, que es un
acuerdo de proporcionar todo tipo de licencias de escritorio y servidor, sin limite de uso y
cantidad, al personal de la organizacién que lo adquiera durante un término minimo de tres afios.
En Argentina, han tenido dicho acuerdo corporativo las empresas Sancor, YPF, AGD, Aguas
Cordobesas y Monsanto, siendo estos ultimos, clientes de Ciampagna SA quien logré dichos
acuerdos corporativos. En la actualidad, solamente se mantiene vigente el acuerdo con Aguas
Cordobesas. Con otras empresas clientes de Ciampagna, todos los afios se renuevan las licencias
de software a medida que los clientes necesitan. Entre los principales clientes en cuanto al valor
econdmico se encuentran: ACA, AGD, AFA, BASF, Bayer, Syngenta y APRHI.

Imagenes satelitales DigitalGlobe — Maxar

Al igual que con Esri, Aeroterra posee la distribucién
en Argentina de imagenes satelitales de alta resolucién de
la empresa norteamericana DigitalGlobe hoy llamada
Maxar technologies, quien comercializa, entre otros,
imagenes de los satélites lkonos de 1 metro de resolucion Imagen 4 - Loga de Maxar (Maxar,
espacial y GeoEye-1, de 30 a 50 centimetros de resolucién. 2020}
Las imdagenes se comercializan por unidad de superficie en
kildmetros cuadrados, con un minimo de compra, pudiendo ser estas imagenes de archivo o tomas
nuevas. La comisidon de venta de Ciampagna SA para estos productos es del 15%. Desde 2018 que
no se logran comercializar de parte de Ciampagna SA este tipo de productos, siendo la ultima
venta una imagen satelital para el municipio de Bell Ville.

Equipamiento Trimble y EOS

Dentro del area Mapping & GIS, también llamada  p- -
SIG movil, Ciampagna SA es Business Partner de esta (i@ Trlmble
empresa multinacional, también norteamericana, % 2
especializada en computadoras de mano con equipos de |magen 5 - Logo de Trimble (Trimble,
posicionamiento global (GPS) también denominados GNSS. 2014)
Posee una variada gama de productos que varian en su calidad y precio en relacidn principalmente
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a la precision que estos pueden obtener en la posicidon geografica obtenida por el receptor. En la
actualidad, Ciampagna SA ha dejado de importar equipos directamente de la casa central en
Estados Unidos, con la cual tiene un 20% de comision en la comercializacion, obteniendo los
equipos desde la distribuidora, ubicada en Buenos Aires, Runco SA, con una comisiéon del 10%.
Runco es una empresa especializada en la distribucion y comercializacion de equipamiento para
ingenieria. Ciampagna SA adquiere directamente desde Trimble el licenciamiento de software
especifico para equipos moviles y de sus subsidiarias, Omnistar, el servicio de sefial de correccion
diferencial por satélite. En los ultimos 5 afios no se han comercializado equipos, siendo solo
renovadas licencias de sefial de correccién Omnistar para equipos de la empresa Monsanto, hoy
propiedad de Bayer. Dicha empresa, solicitd la actualizacidn de los equipos, pero necesitando el
modelo Arrow Gold propiedad de la firma canadiense EOS Positioning Systems, quien otorgé la
distribucién de sus productos para argentina a Ciampagna SA quien ya ha vendido 10 de dichos
equipos junto con su sefial de correccidon por satélite.

Servicios

Los servicios que ofrece la empresa se pueden clasificar en los siguientes rubros segin su
tipologia y caracteristicas:

Produccidon de datos geograficos

Se ofrecen principalmente tres tipos de tareas bdsicas de produccién: la captura de
informacioén geografica, la actualizacion o mantenimiento de esta y su analisis avanzado. En lo que
refiere a captura de informacion, el servicio que actualmente presta en mayor cuantia es por un
lado la identificacién del area sembrada de cultivos agricolas y deteccién de silos bolsa y, por otro
lado, la demarcacién de mejoras y edificaciones urbanas a través de imagenes satelitales. En lo
que refiere a actualizacidn de datos, se ofrece el servicio de digitalizacidn y vectorizacién de
cartografia rural y urbana. En lo que refiere al andlisis de datos geograficos se ofrecen distintos
servicios tanto para uso en marketing (geomarketing) como el analisis de imagenes satelitales
principalmente para uso agricola en lo que refiere a aplicaciones de inteligencia comercial y de
negocios para las areas de ventas y marketing.

Es importante comprender, que ademas de este tipo de datos geograficos, a lo
largo de su historia la empresa ha brindado otro tipo de productos relacionados con diversas
tematicas, entre los que se destacan la geocodificacién (localizacion urbana a través de
direcciones) de puntos de interés, producto que lo han adquirido en los Gltimos afios empresas de
servicios publicos tales como ECOGAS.

Consultoria y diseiio de proyectos

Para organizaciones que desean implementar o implementan proyectos de Sistemas de
Informaciéon Geografica o proyectos de catastro rural o urbano, los especialistas de la empresa
brindan su conocimiento para la planificacién, ejecucion, direccién u organizacién y el control
adecuado sobre estas tecnologias. En la actualidad, se utiliza el concepto de transformacion
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digital, entendiendo como tal a la modificacién de procesos, operaciones o flujos de trabajo
gracias a la digitalizacion de datos, pudiendo implementar técnicas de automatizacién o
inteligencia artificial.

Capacitacion

La empresa ofrece cursos estdndares para el uso del software que comercializa, asi como
también brinda capacitacién especifica para cubrir las necesidades de las organizaciones en lo que
refiere a la aplicacion de Sistemas de Informacion Geografica o sus actividades conexas.

Soporte técnico

A través de comunicacion telefénica o via correo electrénico, se ofrece respuesta a
consultas referidas a problematicas que surgen en el uso de los SIG, cada una de las herramientas
de la plataforma ArcGIS en si misma, asi como consultas sobre los datos provistos por la empresa
en cuanto a su origen, precision y descripcién.

Desarrollo de software y aplicaciones

Ante requerimientos especificos de los clientes en necesidades que surgen a nivel
informatico, se desarrollan aplicaciones que corran sobre software de la familia ArcGIS, asi como
también aplicaciones de relevamiento y captura de datos o desarrollos informaticos que permiten
relacionar la informacion en Sistemas de Informacion Geografica con informaciéon en otros
motores de bases de datos de sistemas corporativos, brindando soluciones a medidas a los
clientes asi lo requieran.

Servicios web

A través del servidor de datos geograficos en la nube de Esri, se provee de aplicaciones SIG
por medio un portal en internet, tanto para su visualizacidn publica como con acceso privado con
usuario y contraseiia. Esto evita la adquisicion de infraestructura informatica como un servidor
propio, accediendo a soluciones como servicios, en inglés denominado “software as a service”.

Publicidad

El portal de internet El Agrimensor es visitado por profesionales de las geociencias de todo
Hispanoamérica, eso abre las puertas a las empresas que proveen de herramientas a estos
profesionales para que publiciten sus productos a través del sitio. Se ofrecen distintos espacios
publicitarios cuyo costo depende de lo destacado que sea el banner dentro del portal. Este tipo de
servicio no es brindado por Ciampagna SA desde 2015, y nunca llegd a representar mds del 2% de
los ingresos de la empresa, incluso no llegando a cubrir los costos directos del portal.

Principales clientes
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Desde sus comienzos, la empresa se dedicd a ofrecer programas SIG y servicios a
organizaciones publicas, en particular a municipios tales como el de la Ciudad de Cdérdoba, la
ciudad de Neuquén o de Villa Carlos Paz; también a gobiernos provinciales desde sus direcciones
de catastro, tanto en la provincia de Cérdoba como en La Rioja entre otras. Los SIG no son
aplicados solamente para el catastro rural o urbano, sino también para otras aplicaciones en otras
reparticiones entre las que podemos nombrar el Ministerio de Salud, la Jefatura de Gabinete,
Secretaria de Ambiente, Loteria, entre otros, todos de la provincia de Cérdoba y la Administracion
Provincial de Recursos Hidricos. En la década de los noventa se buscaba que un SIG sea
“multifinalitario”, eso significa que la informacidon se utilizada para distintos fines en las
reparticiones, no meramente el registro de mapas; luego surgié el concepto de clearinghouse de
datos geograficos o infraestructura de datos espaciales, basado en tener a disponibilidad los datos
geograficos y alfanuméricos relacionados. En la actualidad, el concepto de Location Intelligence o
bien inteligencia geogrdfica, se aplica a tomar decisiones de gestién gracias a los SIG, pudiendo
administrar asi el territorio a través de herramientas que permitan planificar, organizar y dirigir y
controlar las acciones sobre el territorio. Por otra parte, importantes clientes para la empresa han
sido cooperativas y empresas de servicios publicos de distintas localidades como Mina Clavero, Rio
Ceballos, Rio Segundo y Villa Allende, asi como Aguas Cordobesas, Ecogas y EPEC. En lo que refiere
a empresas privadas se ha trabajado sobre todo en aplicaciones de geomarketing o logistica con
los supermercados e hipermercados Disco y Libertad, Coca Cola, CTI (hoy Claro), Siemens, Minetti
hoy Holcim, Perspectivas Sociales y Vanguardia entre otros. Parrafo aparte lo ocupan las empresas
del sector agropecuario, con gran desarrollo como clientes desde el 2005 en adelante, entre las
gue se encuentran empresas de capitales nacionales como Aceitera General Deheza, Agricultores
Federados Argentinos (AFA) y ACA (Asociacion de Cooperativas Argentinas) o multinacionales
como Monsanto (hoy Bayer), Syngenta (se fusiond con Nidera), BASF, Cargill, Remington Seeds y
Pioneer (hoy fusionada con Corteva). También con empresas de menor porte, en comparacion,
como LIAG, Madero & Lanusse, Establecimiento Los Ombues, Estancia La Calera, Taguay, Gear,
Lartirigoyen, Seiker, Cono, Gensus, Ceres Tolvas entre otras. En lo que refiere a trabajos realizados
en el exterior, se ha trabajado con la Suprema Corte de Justicia y el Grupo cafiero Vicini en la
Republica Dominicana, en capacitaciones de software Esri en Perd, asi como José Ciampagna ha
dictado cursos y dirigido proyectos en Costa Rica, Guatemala y Panama entre otros. También
desempefia tareas como docente y consultor del Lincoln Institute for Land Policy de Estados
Unidos y para toda Latinoamérica. Por ultimo, se considera importante tener en cuenta a clientes
de distintas Facultades, Escuelas e investigadores de la Universidades Nacionales de Cérdoba y del
Litoral, el Instituto Gulich de la Comision Nacional de Actividades Espaciales (CONAE), la
Universidad Catélica de Cérdoba, el Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas
(CONICET) y el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA).

A continuacién, se presentan tres casos de clientes puntuales a modo de ejemplo de los
servicios y productos brindados por parte de Ciampagna SA.

Monsanto Latin American South (Hoy Bayer CropScience)
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Lider mundial en insumos para el sector agropecuario, Monsanto Latinoamérica Sur (LAS),
es cliente de Ciampagna SA desde el afio 2006. En la Argentina, Monsanto LAS se dedica
principalmente a la produccién y comercializacion de semillas de maiz, girasol y sorgo, ademas de
agroquimicos, especificamente herbicidas. En Monsanto, Ciampagna SA comenzé a desarrollar un
proyecto de Sistemas de Informacidn Geografica corporativo para el area de Aplicacién de
Sistemas dentro de la gerencia de IT, en lo que refiere al negocio de produccidn de semillas, “Seed
Division”, exclusivamente. Asi desde el area de Aplicacion de Sistemas, se comenzaron a
desarrollar servicios y comercializar productos primeramente para el area Semillas Fundadoras o
Parentales, cuya sede central se encuentra en el establecimiento Fran Luis, préximo a la localidad
de Rojas en la Provincia de Buenos Aires, pasando luego a brindar servicios relacionados con
aplicaciones de Sistemas de Informacion Geografica a casi todas las dreas de la organizacion, como
lo son Calidad, Marketing, Trade Development y Breeding, entre otras. En un principio los
desarrollos estaban orientados al desarrollo de sistemas que, basados en mapas, brindaban
soluciones de planificacidn y logistica sobre establecimientos de produccién de semillas. En lo que
refiere a las areas comerciales, la empresa solicitaba la deteccién de area sembrada con soja, maiz,
cereales de invierno, girasol y sorgo en Argentina, Paraguay y Uruguay, siendo utilizada esta
informacién para decisiones de inteligencia comercial al poder con ella conocer el potencial de
mercado. En la actualidad, Monsanto fue adquirida por la multinacional Bayer, quien mantiene las
operaciones con Ciampagna SA en lo que refiere a la adquisicion de equipos GNSS y sus sefiales de
correccion para el area de produccion de semillas parentales, y con licencias como servicios de
ArcGIS en lo que refiere al drea de inteligencia comercial.

Cargill SAIC

Desde el afio 2008, Cargill, multinacional dedicada en Argentina principalmente al acopio y
exportacion de cereales y oleaginosas, es cliente estable de Ciampagna SA para toda Sudamérica.
Comenzando con el servicio de deteccidon de silos bolsa a través de imdagenes satelitales para la
zona de interés del Elevador (Acopio) ubicado en la localidad de Arias, al sureste de la Provincia de
Cérdoba, Ciampagna SA brinda a Cargill servicios de generacién de informacién geografica,
principalmente la deteccion de superficie sembrada de los principales cultivos de verano (soja,
maiz y girasol) y de invierno (trigo). Hoy se brinda un servicio de administracion comercial del
territorio para Argentina, Paraguay, Uruguay y Bolivia; y un sistema para generacion de
certificados de soja sustentable de productores para esos mismos paises mas Brasil. En lo que
refiere a licenciamiento, desde 2017 Ciampagna SA no provee de la plataforma ArcGIS sino que
Cargill lo adquiere directamente con la empresa Esri a través de su distribuidor en Brasil Imagem,
perdiendo asi ese tipo de producto a comercializar.

APRHI - Administracion Provincial de Recursos Hidricos

Ciampagna S.A. desarrolla para esta reparticién de la Provincia de Cérdoba soluciones
geomaticas basadas en la captura de datos por medio de dispositivos maéviles, su analisis para la
gestion del territorio y su publicacion a través de un Portal de datos publicos y abiertos, en que
ponen a disposicidén informacidn para que pueda la sociedad en su conjunto visualizar, descargar,
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investigar y compartir datos geograficos. Tal es el caso del Portal de Informacién Hidrica de
Cérdoba accesible desde este link http://portal-aprhi.opendata.arcgis.com/. Desde dicho portal, el
ciudadano puede acceder a toda la informacidn de la reparticién, asi como los miembros de Aprhi
a través de usuario y contrasefia pueden acceder a aplicaciones propias para resolver flujos de
trabajo de su responsabilidad. Ademas, poseen aplicaciones en smartphones para captura,
mantenimiento y accién sobre los datos directamente en el territorio, pudiendo adjuntar
fotografias, recolectar datos, entre otras tareas y acciones concretas.

Administracion estratégica - Auditoria estratégica

A continuacién, se presenta el desarrollo de los puntos sobresalientes encontrados al
momento de realizar la auditoria estratégica, asi como el detalle de aquellas implicancias a tener
en cuenta en cada una de las distintas etapas de un proceso de administracién estratégica.

Situacion actual de Ciampagna & Asociados S.A.
Rendimiento actual

Para poder evaluar el rendimiento actual de la empresa, se trabaja sobre tres indicadores
claves; el retorno sobre la inversién, la participacion en el mercado y la rentabilidad de la empresa
a lo largo de los ultimos afios fiscales, de los que se cuenta con el balance ya aprobado 2017/2018
y 2018/2019 que culmind el 31 de agosto de 2019 y con los datos preliminares del afio fiscal
2019/2020 a presentarse a principios de 2021.

2019/2020 2018/2019 2017/2018

Facturacion Facturacién Facturacién

$ 39.881.234 $ 34.693.779 $12.222.418

102 Facturas realizadas 80 Facturas realizadas 59 Facturas realizadas

—
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Se toman los ultimos dos ejercicios con balance aprobado puesto que es desde alli que se
posee un sistema de informacién efectivo que registra las operaciones, aunque desde 2013 se
comienza con los pasos para llevar adelante el cambio de razén social y régimen tributario desde
Responsable Inscripto hacia la generacién de una Sociedad Andnima por lo cual existen los
balances correspondientes. No se encuentra aprobado aln, a enero de 2021, el balance del afio
fiscal recientemente concluido, sin embargo, sus datos seran tenidos en cuenta a través de
indicadores disponibles en el area contable.

Retorno sobre la inversion (ROI)

En el tipo de servicios y productos que comercializa la empresa, las inversiones son
reducidas en relaciéon al retorno. En particular las utilidades generadas no requieren altas
inversiones en efectivo, inventarios, terrenos, edificios o equipamiento; por el contrario, las
nuevas tecnologias han generado que afio a afio las inversiones necesarias para generar igual
producto o servicio sean menores. Asi las principales inversiones histéricamente han estado
relacionadas con la adquisicion de hardware (equipos informaticos) y software (programas
informaticos). La empresa no ha adquirido propiedades para la realizacién de sus tareas en los
Ultimos tiempos, adquirid dos automotores utilitarios para viajes de relevamiento y visitas
comerciales, que actualmente son utilizados para traslados al momento de visitas comerciales y
logistica del director. La adquisicion de software y hardware en lo que refiere a costos ha ido
disminuyendo puesto que los precios de este tipo de equipos se han reducido con el paso del
tiempo. Es importante destacar el efecto de la inflacion en los ultimos afios, que aumenta la
facturacion, haciendo que el retorno de la inversion tomando en cuenta los activos se vea
incrementado. Analizando los ultimos periodos, se visualiza una tendencia al crecimiento en los
ultimos 3 afios, con un crecimiento en las ventas.

Participacion en el mercado

Para evaluar la participacion en el mercado de Ciampagna S.A., es necesario,
primeramente, definir el mercado en que participa. La firma no posee un mercado meta definido,
sino que existen mercados diferentes sobre los que tiene injerencia segun las unidades de negocio.

En la provincia de Cérdoba, no existe en la actualidad otra empresa privada especializada
en el desarrollo integral de proyectos de Sistemas de Informacion Geografica como lo es
Ciampagna SA, considerando como tal, a la provisién de productos (software SIG, imdagenes
satelitales y equipos de SIG Movil) y el desarrollo de servicios (elaboracion, ejecucion y control de
proyectos, capacitacidn, soporte técnico). Si existen empresas (no mas de 5), que participan en el
mercado ofreciendo productos o servicios especificos, o destinados a un sector especifico como lo
puede ser el agricola o el gobierno. A su vez, existen organizaciones informales de profesionales
gue pueden desarrollar actividades relacionadas con el desarrollo de un SIG.

La empresa es considerada como un referente en el rubro especifico de los Sistemas de
Informacién Geografica en la Provincia de Cérdoba y Argentina, asi como también es reconocido
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entre las empresas agricolas del pais en cuanto a datos obtenidos con imagenes satelitales como
es la deteccidn de area sembrada de cultivos extensivos, sin embargo, al momento de establecer
una participacion de mercado su analisis no es simple al ser cada uno un mercado nicho diferente.
Es asi que el 80% de las empresas multinacionales agricolas de la Argentina tienen algun servicio
contratado con Ciampagna SA, pero dentro de esas mismas empresas el potencial de mercado es
mayor ya que la demanda de soluciones basadas en informacidon que soporte la toma de
decisiones es compleja de dimensionar.

A nivel pais, tampoco existen empresas que provean todos estos productos y servicios en
forma holistica, sin embargo, si tienen la capacidad de hacerlo a través de proveedores externos.
Al no existir un mercado delimitado y especifico en el cual participa la empresa, y para poder
conocer la participaciéon por parte de Ciampagna SA, es que se presenta a continuacion una
descripcién segln segmentos de mercado.

Comercializacion de software SIG

En la provincia de Cérdoba no existe otra empresa que comercializa software SIG,
sin embargo, existe la alternativa de utilizar software gratuito o de no utilizar un software SIG
especifico sino herramientas basadas en el andlisis de imagenes o web GIS que no estdn
internamente relacionadas con una base de datos de informacidn alfanumérica.

En el pais existe un distribuidor de software Esri, Aeroterra SA, que posee la
exclusividad de comercializacién de la plataforma ArcGIS de Esri en la Argentina y Uruguay, para lo
cual posee Partners o subdistribuidores en las provincias de Tucuman, Mendoza, Neuquén y
Misiones, asi como lo es Ciampagna S.A. para la provincia de Cordoba. No existe por parte de
Aeroterra una limitaciéon para Ciampagna en la comercializacién de software Esri en otras partes
del pais y si le brinda exclusividad para la provincia de Cérdoba. Desde el 2012 Aeroterra comenzd
a implementar un nuevo sistema de distribucién basado en lineamientos que provienen
directamente desde Esri, basado en abrir la posibilidad a ser Partner de la empresa, no
permitiendo la subdistribucion comercial, relacion que se mantuvo asi con Ciampagna SA a modo
excepcional.

En lo que refiere a software SIG en Argentina, otras alternativas a Esri y su plataforma
ArcGIS son el software libre GvSIG o bien QGIS, este Ultimo estd teniendo gran difusién con
algunas empresas, principalmente de Buenos Aires que comercializan su aplicacién, asi como
profesionales independientes que lo utilizan en distintas organizaciones. EI Gobierno de la
Provincia de Cdérdoba, a través de su Ministerio de Finanzas, también difunde el uso de QGIS,
debido a intereses de profesionales que alli trabajan pero que a la vez brindan servicios con tal
plataforma de manera privada. Por otro lado, se utiliza en varias empresas en lo que refiere a
aplicaciones SIG para el marketing y las telecomunicaciones el programa Maplinfo. También se
encuentran desarrollos especificos para el catastro y para el sector agropecuario, entre los que se
puede destacar el software GeoAgro GIS desarrollado por una firma rosarina, asi como aquellas
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plataformas propias de empresas multinacionales como “FieldView” de Bayer o “Mi Lote” de
Corteva.

Es importante destacar que en lo que refiere al software GIS a nivel mundial, estadisticas
de distintas fuentes indican que ESRI tiene alrededor del 43% del mercado. (Directions Magazine,
2019) (ArcAdvisory Group, 2019).

Comercializacion de equipos de SIG Mévil

Ciampagna es desde el 2002 Business Partner del area Mapping & GIS de Trimble, sin
embargo, debido a lo complejo del proceso de importacion, desde principios de 2011 adquiere los
equipos directamente desde otro distribuidor de Trimble, Runco SA. En la provincia de Cérdoba no
existe otra empresa que comercialice equipos de SIG Mdvil. Desde la provincia de Buenos Aires y
para todo el pais existen 4 principales empresas que comercializan estos productos, Geosistemas
SRL, Runco SA, Mertind y Geobauen. Ninguno se especializa en SIG Mavil ni comercializa software
SIG. Sin embargo, existe hoy en el mercado dos grandes productos sustitutos que compiten contra
el SIG Mdvil, el uso de un navegador GPS mas una planilla de campo, en que la marca Garmin se
lleva la delantera con casi la totalidad del mercado, como asi también los teléfonos moviles con
GPS y sistema operativo que soporten aplicaciones de relevamiento, tal como Windows mobile o
Android. Desde 2018, Ciampagna SA comercializa equipos GNSS del modelo Arrow Gold de la
empresa canadiense EOS Positioning Systems, sin embargo, hasta la actualidad su Unico cliente es
Bayer Argentina que los utiliza para sus establecimientos de produccion de semillas.

Comercializacion de imagenes satelitales y fotografias aéreas

Existen tres productos diferenciados y por lo tanto tres mercados diferentes al
respecto de la tematica: imagenes satelitales de alta resolucion, fotografias aéreas e imagenes
satelitales de mediana resolucién.

En lo que refiere a las imagenes de alta resolucién el mercado se divide entre dos empresas,
Aeroterra (cuyo subdistribuidor es Ciampagna) e Infosat. Ambas se proveen de multinacionales
norteamericanas, GeoEye y DigitalGlobe respectivamente, que poseen precios y caracteristicas
similares, y que en el ultimo afio se fusionaron en la firma Maxar. Es importante el producto
sustituto gratuito que seria la utilizaciéon de imagenes desde herramientas como Google Earth o
ArcGIS Explorer, siendo estas imagenes solamente de archivo y no de nuevas tomas.

Para fotografias aéreas, cada vez existen menos proveedores por la competencia que
generaron las imagenes satelitales, sin embargo, para el sector agricola intensivo se utilizan en
gran medida sobre todo en lo que refiere a sensores infrarrojos. Ciampagna se provee para estos
productos de AgriSat, empresa ubicada en la ciudad de La Cumbre, provincia de Cdrdoba, sin
embargo, no participa activamente en este mercado.

En lo que refiere a imagenes satelitales de mediana resolucién (de 5 a 60 metros), desde
gue el satélite norteamericano Landsat se comenzd a distribuir en forma gratuita en el afio 2008,
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el mercado se volcé hacia esta posibilidad, dejando de lado otros satélites como Spot, Aster o Alos;
sin embargo, los satélites Landsat desde el 2010 comenzaron a fallar en sus tomas, generando
imperfecciones en sus imagenes, abriendo una puerta nuevamente hacia estas alternativas de
satélites comerciales. Al actual Landsat 8 disponible en forma gratuita con imagenes cada 16 dias,
se suma el Satélite europeo Sentinel, disponible cada 5 dias y con una resolucion de 10 metros, lo
gue nuevamente generd una brecha por el costo de oportunidad de adquirir imagenes versus
trabajar con gratuitas.

El nuevo actor en este rubro tiene que ver con las fotografias tomadas a través de aviones
no tripulados mas conocidos como drones, mercado en el cual Ciampagna SA no ha entrado, sino
s6lo analizado ciertas imagenes de clientes en particular a solicitud especifica.

En lo que refiere a unidad de negocio de elagrimensor.com.ar, la participacidon en el
mercado es elevada en lo que refiere a Agrimensores de Argentina, pues no posee en la Argentina
un competidor directo sino los portales oficiales de los colegios profesionales o asociaciones como
la Federacion Argentina de Agrimensores (FADA). Si existen en el mercado latinoamericano otros
portales similares, en donde MundoGeo ha tomado en los ultimos afios un rol destacado, siendo
actualmente lider en el mercado.

Postura estratégica

En la actualidad se encuentra una vision y mision publicada en su sitio de Internet y presente
en varios documentos internos. Los objetivos y la estrategia no se encuentran definidas en
documentos, sin embargo, se llevan adelante en funcidn de la experiencia de los principales
actores de la organizacién. Se encuentran también publicadas las principales politicas en cuanto a
recursos humanos como las de contratacién o de igualdad de oportunidades, asi como las de
género. A continuacion, se presentan las principales politicas generales segin el departamento de

comunicaciones:

® Buscar el desarrollo personal y profesional de quienes forman Ciampagna SA, brindando
espacios con el objetivo de adquirir habilidades y competencias para afrontar el trabajo, asi
como fomentar los valores humanos.

e Utilizar el plan de carrera como herramienta para reflexionar sobre el futuro en
conocimiento de dénde venimos, dénde estamos y hacia dénde vamos.

e Entender el trabajo como parte de nuestras vidas, tomando la decisién de propender a
hacerlo bien y disfrutar de ello.

® Priorizar los resultados con total flexibilidad de horarios.

® Ser receptivos a la hora de generar actividades que permitan el desarrollo personal y
profesional.

® Todos los colaboradores tienen disponibles los recursos de la empresa, estando al alcance
para su uso y no abuso.

e Cuidar los materiales y herramientas de trabajo, asi como las instalaciones de las oficinas.
Alentar la colaboracidon para mantener limpios y ordenados los espacios comunes de
trabajo.
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Origen de la postura estratégica

La postura estratégica actual, proviene de la experiencia e intuicion del director de la firma y
sus gerentes generales en funcién de lo que han vivenciado y consideran como rentables. No
existe un indicador claro o definido al respecto, sino los éxitos y objetivos cumplidos hasta ahora
logrados.

Misidn

La organizacién, actualmente participa a través de varias unidades de negocios en distintos
rubros. El principal en lo que refiere a ingresos los ultimos afios fiscales, ha sido la destinada a
brindar servicios y productos de Sistemas de Informacidon Geografica para empresas del sector
agropecuario. Participa en este negocio principalmente por su experiencia y especializacién en la
tematica, su reputacién y por su capacidad de brindar un servicio que brinda ventajas competitivas
a sus clientes. También participa en el desarrollo de servicios y productos SIG para otras
organizaciones publicas y privadas, las cuales han sido clientes en los ultimos afios o se han
contactado con la empresa en busqueda de productos tales como software SIG, equipos de SIG
Movil o imagenes satelitales.

Ademads, posee el portal de Internet “El Agrimensor”, como medio para estar contactado
con otros profesionales y organizaciones del rubro de las geociencias en Hispanoamérica, utilizado
como medio de difusidn de sus productos y servicios, y de ser fuente de ingresos que soporten el
servidor de Internet.

Objetivos

Al no estar establecidos con claridad los objetivos de la empresa, es complejo evaluar si
estos estdn alineados con la misidén y en funcidn del ambiente externo e interno reinante.

Estrategias

La estrategia de la organizacidon es en la actualidad de nicho, enfocada en brindar a
organizaciones, productos y servicios SIG que le brinden ventajas competitivas y beneficios.

Politicas

Existen politicas en la empresa no establecidas en documentos, pero si transmitidas en
forma oral al personal en las reuniones grupales. Entre ellas se encuentra cumplir los valores
establecidos, evitar clientes relacionados con la seguridad (Policia y Fuerzas Armadas), no hablar
en forma inadecuada de la competencia, una politica de no endeudamiento, sin embargo, no
existe una declaracion especifica de politicas alineada con los objetivos o la mision, al no estar
claros estos.
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Gobierno corporativo
Junta directiva

Desde el 2012, la direccién de la empresa estuvo conformada por el Director, José
Ciampagna; y los dos gerentes, Fabio Fortuni y Guillermo Ciampagna, quienes tomaban las
decisiones en conjunto sin asesores externos. En los Ultimos 3 aios, la direccién quedd en manos
de Guillermo Ciampagna, quien desarrolla reuniones de asesores internos junto con Fabio Fortuni
como gerente general, Alejandro Benazzoli como gerente de operaciones, Pablo Mariani gerente
de cuentas agricolas, Gabriela Capdevila como responsable de cuentas GIS y Maria Emilia Nigro
como responsable de comunicaciones.

Desde la conformacién de la sociedad andnima, por acta constitutiva y estatuto de la
sociedad, se establece que la administracion de la sociedad se encuentra a cargo de un directorio
compuesto de un nimero de miembros que fije la asamblea ordinaria, entre un minimo de unoy
un maximo de siete, electos por el término de un ejercicio. A su vez, se debe designar igual
numero de directores suplentes, por el mismo término con el fin de llenar las vacantes que se
produjeran en orden de su eleccién. La Asamblea debe nombrar al Presidente y de corresponder el
Vicepresidente y sus respectivos suplentes quienes reemplazaran a los titulares en caso de
ausencia o impedimento. El Directorio funciona con la mayoria absoluta de sus miembros y
resuelve por mayoria de votos presentes. El Presidente tiene doble voto, en caso de empate. Todo
este marco legal, no es tenido en cuenta en lo formal, siendo la direccién de la empresa una
decisién consensuada entre José Ciampagna, Guillermo Ciampagna y Fabio Fortuni.

La representacion y el uso de la firma de la sociedad queda a cargo del presidente del
Directorio en forma individual, quien es reemplazado por el vicepresidente si correspondiere en
caso de ausencia o impedimento, quien debera hacer uso de la firma conjuntamente con el
Director Titular electos por el término de un ejercicio (Gobierno de la Provincia de Cordoba, 2011).
Sin embargo, Guillermo Ciampagna y Fabio Fortuni, poseen un poder de firma total legalizado, que
les brinda la capacidad de gestién sin la necesidad del presidente.

Actualmente y desde su conformacion los cargos son los siguientes:

e Presidente del Directorio: José Ciampagna.

e Vice-presidente del Directorio y Director: Guillermo Ciampagna.

e Gerente general: Fabio Fortuni.

e Directores suplentes: Teodoro Ciampagna, Adriana Orsi y Luis Ahumada.

La propiedad de la empresa desde su nacimiento en 1989 y hasta la actualidad es en su
totalidad de José Ciampagna. Quien ademas de ser el presidente, es un reconocido especialista en
los Sistemas de Informacidn Geografica y Territorial en Latinoamérica, profesor universitario y del
instituto norteamericano “Lincoln Institute for Land Policy”, con amplia capacidad y experiencia
técnica, y de desarrollo y ejecucién de proyectos SIG. Ademas, es Agrimensor, Ingeniero Geodesta
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Geofisico y con formacién en facilitacion. Posee amplias relaciones y reconocimientos en el ambito
de la agrimensura y los SIG en Argentina y Latinoamérica, ademds del conocimiento del
empresariado de la Provincia de Cérdoba y dambitos de gobierno de otras provincias como
Neuquén y La Rioja.

Fabio Fortuni, es especialista en SIG con amplia experiencia y calidad técnica en desarrollar
proyectos, brindar capacitacion y soluciones a organizaciones publicas y privadas. Ha brindado
capacitaciones a municipios, entes de gobierno provincial, empresas privadas argentinas y de
Perd. Ademads, ha llevado adelante la ejecucidon de distintos proyectos relacionados con los
catastros y los SIG a nivel provincial o empresarial. Ha desarrollado funciones en Ciampagna SA
desde los primeros afios de su creacién.

Guillermo Ciampagna es Ingeniero Agréonomo y profesor universitario, especialista en la
aplicacién de SIG en empresas del sector agropecuario y en el desarrollo de proyectos
corporativos. Ha brindado diversas conferencias y capacitaciones en Argentina y Sudamérica, asi
como ha ejecutado proyectos SIG en todo el pais y Centroamérica. Posee relaciones en diversas
empresas agricolas nacionales. Es parte del equipo de trabajo de Ciampagna SA desde el aifio 2000.

En la actualidad, los tres miembros de la junta directiva participan en decisiones que
incumben a la administracién estratégica de la firma, participando activamente en la generacion
de propuestas y sugerencias de direcciones futuras. Los miembros de la junta directiva son los que
llevan adelante la administracién de la empresa, trabajando en conjunto en los ultimos tres afios,
con un estilo de gestion similar basado en la comunicacién constante de las acciones y direcciones
a seguir; dependiendo de ellos el rendimiento de la organizacidn, tomando todas las acciones de
forma ética y socialmente responsable.

Ambiente externo: Oportunidades y amenazas

Para desarrollar un analisis ambiental adecuado, y aplicando el modelo de Wheelen y
Hunger (2007), es que se comienza con el andlisis social y las fuerzas principales que lo conforman,
para luego realizar el andlisis del ambiente de tareas o de la industria. Para evaluar el ambiente de
tareas, primero es necesario delimitar y definir adecuadamente a la industria bajo analisis. En el
caso de Ciampagna, se tendra en cuenta como industria a: empresas que brindan servicios o
comercializan productos relacionados con las geociencias en Argentina. Al definir asi el area de
analisis, se incluyen a empresas que comercializan equipos GPS de distinta indole, imagenes
satelitales, programas (software) de Sistemas de Informacién Geografica o actividades
relacionadas, como lo puede ser la agricultura de precision.

Ambiente social

Continuando con la ampliacién de los elementos claves que se encuentran en el modelo de
auditoria estratégica, es necesario conocer que fuerzas ambientales influyen en la actualidad en Ia
empresa y en la industria en que participa; comprendiendo cuales representan amenazas y cudles
oportunidades. Tanto en la organizacién como en el sector en que la empresa se encuentra en la
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actualidad, influye activamente la economia regional, argentina e internacional. Asi se puede
mencionar que al desde principios de 2010, la crisis global reinante principalmente en la Unién
Europea y los Estados Unidos, la cual ha afectado a las empresas agricolas multinacionales que han
reducido o restringido su crecimiento en el presupuesto anual a comparacién con afios pasados
(Alevatto, 2011). Aunque en tal sentido, los precios de los commodities agricolas tal como la soja,
maiz y trigo habian mantenido sus precios estables o en alza, empujados por el aumento de la
demanda China, asi como las malas campanfas agricolas en los principales paises productores. Sin
embargo, en los ultimos cinco afios los precios internacionales han ido en franca disminucién por
la nueva relacién comercial internacional existente entre los Estados Unidos y China, en formal
puja por intereses.

Desde el 2010 y hasta 2014, la Argentina no ha estado ajena al mundo, sin embargo, su PBI
se habia incrementado en esos afios, permitiendo que hayan mejorado los indicadores
econdmicos en general en relacién con la crisis producida en el 2001. Esto a su vez habia traido
consigo una alta tasa de inflacion en relacidon a otros paises, la cual segun fuentes oficiales o
extraoficiales rondaba desde los 12 a 25% anual, qué habia aumentado en el 2015 y disminuido
hasta la crisis cambiaria de 2017 en donde nuevamente comenzd a aumentar hasta una actual
media que ronda el 50%, que en ambos casos es comparativamente alta con las globales y
regionales.

Asi también se han visto afectadas las tasas de interés bancarias, que, debido entre otras
causas a la falta de confianza en los bancos, generada por la restriccion en el acceso a la propiedad
que generaba el llamado “corralito”, han provocado que existan tasas de interés mensuales en la
colocacion de plazos fijos de hasta mas de un 15% anual hasta 2015 y tasas de hasta 75% en la
actualidad. En el 2012, una tasa de interés en plazo fijo en la banca privada rondaba los 13,25%
(Santander Rio, 2012) y la banca publica a través del Banco Nacidn ofrece como Tasa Nominal
Anual un 18,85% (Banco de la Nacion Argentina, 2012), mientras que las tasas en 2019 no fueron
menores al 50% en ninguna entidad bancaria; decisidon que estd siendo revertida nuevamente en
comienzos de esta nueva gestion ya ubicados en 2020, con tasas que rondan los 30 a 40%.

En lo que respecta a la economia en la provincia de Cérdoba, segun datos oficiales la
recaudacion habia llegado casi a duplicarse en comienzos de 2010, pasando en el afio 2009 que
fue de $10.246.525, a una recaudacion en el 2010 de $ 13.834.493 y al 2011 de $ 18.513.379. En lo
que refiere a la deuda estd aumentd casi un 10% desde diciembre del 2010 que era S
10.611.625.083 a diciembre del 2011 que fue $11.099.377.659 (Ministerio de Finanzas, Provincia
de Cérdoba, 2012). A junio de 2020 y en plena pandemia declarada por la OMS de la Covid-19, la
recaudacion de la Provincia de Cérdoba experimenté una reduccidn del 9% interanual en términos
reales, habiendo resultado mas abrupta la caida en los ingresos de origen nacional (-12%) que en
los recursos propios(-4%). Es por ello que tanto 2019 como 2020, son dos afios consecutivos en
que los ingresos fiscales tienen un menor crecimiento que la inflacidn, en consonancia con la
recesion a nivel nacional. Segun los informes de recaudacion de la provincia, al comparar los
recursos actuales con los de hace dos afios, es decir junio de 2018, la caida de ingresos en
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términos reales es del orden del 20%, lo que equivale a una pérdida de recursos de $ 46.818
millones en dos afnos (o un mes menos de recaudacién por afo). Esto representa una importante
amenaza para ser proveedor del estado provincial, situacidon similar ocurria con la Municipalidad
de Cdérdoba y otros municipios que dependen en gran medida del aporte de la Provincia. Lo mismo
ocurre en la actualidad con una elevada deuda adquirida, que, a pesar de un aumento en la
coparticipacién aportada por el Estado Nacional en los ultimos 3 afios y un nuevo acuerdo con uno
de los principales acreedores como es el Fondo Monetario Internacional, volvera a tornarse
compleja de pagar en cuanto a una inminente modificacidn en las politicas econdmicas, fiscales y
monetarias.

Por otra parte, puede resultar una oportunidad la necesidad de recaudacidon de los entes de
gobierno, siendo las nuevas tecnologias, y en particular la aplicacion de imagenes satelitales y
Sistemas de Informacién Geografica para la fiscalizaciéon impositiva, una herramienta necesaria
para esta tarea. Asi, evaluar el drea sembrada y determinar la produccién estimada dicha area,
permite a la AFIP identificar posible evasidon impositiva por parte de empresas productoras
agricolas; de igual manera el estado provincial puede trabajar sobre las cargas por ingresos brutos,
asi como los municipios identificando mejoras no declaradas a través de fotografias aéreas o
imagenes satelitales.

El trabajar con tecnologias innovadoras que brinden ventajas competitivas a las empresas es
una fuente de oportunidades de negocios, puesto que la competitividad en las distintas industrias
es creciente, y, por lo general, el estar en la cresta de la ola tecnoldgica o poseer mayor
informacién que la competencia, puede brindar un factor diferenciador clave para el negocio. Sin
embargo, el advenimiento y consolidacidon de Internet, mas herramientas tecnoldgicas de uso
gratuito tanto en lo que refiere a software como almacenamiento masivo de informacion, también
funcionan como amenaza hacia aquellos que no poseen la capacidad de superar aquellos servicios
de tipo gratuito. La denominada “Transformacion Digital” es hoy un concepto explotado por
empresas pequenas y medianas, asi como nuevos emprendedores que utilizan las aplicaciones en
teléfonos inteligentes como medio para llegar al mercado a través de soluciones, la mayoria
gratuita, que buscan su distribucién masiva, siendo en la mayoria de los casos, de éxito promiscuo.

Las barreras en el uso de la tecnologia estan en constante aumento por una parte en lo que
refiere a la necesidad de profesionalizar y saber utilizarlas, pero al mismo tiempo cada vez es mas
sencillo acceder a informacién de bajo costo y utilizar herramientas que hace pocos afos eran de
acceso exclusivo a personal especializado. Un ejemplo claro de esto es lo que generd el
lanzamiento de Google Earth alld por junio de 2005, lo que trajo consigo el uso masivo de
imagenes satelitales a personas que antes de eso, ni imaginaban que esto era posible. Es asi que se
genera una constante disyuntiva entre los especialistas en Sistemas de Informacion Geografica, asi
como en otras tecnologias, en si estas herramientas son una amenaza o, por el contrario, una
enorme oportunidad de hacer mds masivo y accesible este tipo de productos y servicios al comun
de la gente.
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A pesar de que en los ambientes educativos de la Argentina, aiin es complejo el acceso a
programas de estudio actualizados, la investigacidon por empresas privadas, asi como entidades
publicas, ha llevado a la formacién de nuevos profesionales especialistas en estas nuevas
tecnologias, que han dejado de lado la aplicacién exclusiva en unos cuantos especialistas contados
con los dedos de la mano en los ochenta, algunos pocos emprendedores en los noventa a ya miles
de profesionales formados en estas tecnologias en el siglo XXI.

Es asi que tanto el facil acceso a Internet, la reducciéon en el costo de su utilizacién, los
avances en telecomunicaciones y el hardware utilizado como teléfonos inteligentes o mega
servidores que disefian la nube, abren un sinnimero de oportunidades para empezar nuevos
negocios antes impensados. Tal es el caso de la aplicacion masiva de agricultura de precision en la
Argentina gracias a la aplicacidon de tecnologia basada en el uso de GNSS (Sistemas de Navegacion
Global a través de la constelacion GPS, Glonass, Beidou, Galileo) , visible a través de los mas de
20.000 banderilleros satelitales y casi 15.000 monitores de rendimiento comercializados en la
Argentina a mayo del 2018 (INTA Manfredi, 2018) como ultima estadistica publicada disponible,
luego de que el proyecto de Agricultura de Precision del INTA se desarticuld. Aplicaciones
impensadas hace pocos afios como el seguimiento satelital no solamente de flotas de autos y
camiones sino también de personas en organizaciones, el uso de imagenes satelitales para la
investigacion en ambitos como la salud, o el conocer el momento exacto en que un dmnibus se
aproxima a la parada correspondiente a través del teléfono mdvil, entre tantas otras.

1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Monitores de rendimiento 150 | 400 | 550 @ 1250 2450 4450 7400 8365 8865 9643 10544 11540 12610 14050
Dosis Variable en sembradoras 1 3 9 7 417 997 1801 2076 2346 2679 2975 3263 3515 3982
Monitores de siembra 1000 600 1100 1800 3800 7GOO 12160 14705 16905 19784 21426 22854 24879 26937

Banderillero Satelital en pulverizador. 10 200 500 3000 5000 9000 12298 13270 14589 15797 17087 18342 19158 20307
50 400 1150 | 2710 | 3610 | 4120 | 5530 @ 6708 | 9035 | 12680
Sensores de N en tiempo real 2 5 T 12 15 27 30 32 ¥ k" k.| M M
Cortes Por Seccion Pulverizadoras 640 1081 1481 2121 2410 2738 3375 4406
Cortes Por Seccion Sembradoras 25 45 55 79 103 119 189 263
Sistemas de Correccidn < a 10cm 50 110 | 200 210 360 & 823 | 2636 @ 3544
Sistemas de Correccion > a 10cm 157 431 B45 3162
7 120 196 409 837

21 64 160 233
30 10 103
7 G8 155

Guia Automatica 3

Telemetria

Control Selectivo de Malezas
Sensores de N en tiempo real (mano)
Drones Agricolas 1
Fuente: Médulo Techologias para el equipamiento de la Agricultura y Ganaderia de Precision (INTA EEA
Manfredi). Septiembre de 2018.

El avance del software libre merece un parrafo especial a nivel global, puesto que las
comunicaciones a través de foros y redes sociales, han generado un crecimiento abrumador en lo
que refiere al desarrollo de aplicaciones gratuitas, y los SIG no escapan de tal realidad,
encontrandose actualmente en el mercado del software un competidor de gran escala en la
aquellos de uso gratuito. Sin poder dejar de lado también, con especial difusidon en la Argentina, el
uso ilegal de licencias de software por parte de estudiantes, profesionales independientes y

organizaciones no sdlo privadas sino también publicas.
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Por otra parte, en cuanto a equipamiento las reglas de juego han cambiado drasticamente
en varios sentidos en la ultima década, tal es el caso de las restricciones en las importaciones de
productos tecnoldgicos como los impuestos internos vigentes desde diciembre del 2009 hasta
principios de 2015 que incrementaron en mas de un 20,5% por ejemplo el equipamiento con
tecnologia GPS importado, el cual para uso profesional no se desarrolla en la actualidad en la
Argentina, que se vieron modificadas en los Ultimos 3 afios con una baja ostensible en los
impuestos aduaneros, politicas que esperan nuevamente ser modificadas en la actual gestion, con
decisiones ya a la vista tales como restricciones en el mercado cambiario.

En lo que refiere al personal, es importante destacar que paises con alta densidad
poblacional, tales como India, se encuentran actualmente con politicas destinadas a brindar
trabajo a su poblacién a la vez que han abierto sus fronteras a brindar servicios, en particular
relacionados con la informatica, en todo el mundo. Es asi que diversas empresas ejecutoras de
proyectos SIG que incluyen la digitalizacién de cartografia o su desarrollo ofrecen sus servicios
actualmente para la Argentina, sin embargo, barreras culturales o de desconocimiento en la
formalidad o calidad de sus servicios han impedido que en la actualidad se hayan desarrollado en
una cuantia importante en el sector. El costo laboral formal en la Argentina sigue siendo una
barrera de ingreso para muchas compafiias que veian con beneplacito se reduccién a través de la
llamada “Ley del conocimiento”, la cual fue frenada al asumir a fines del 2019 el presidente actual,
aduciendo futuras modificaciones que aun no se visualizan a corto plazo.

En relacién al medioambiente, el crecimiento de los SIG como herramienta tecnoldgica
ante la necesidad de realizar estudios de impacto ambiental ha escalado en gran medida, asi como
para la implementacion de trazabilidad de productos agricolas, y la certificacion de que esos
productos no se realicen sobre tierras que han sido desbastadas o desmontadas, asi como otras
politicas que induzcan a la labor agricola y minera a través de buenas practicas o la certificacién de
estas. Es asi la tecnologia un aliado estratégico para la planificacion, disefio y control de dichas
actividades que aun no se han expresado masivamente en el pais, pero cuya conciencia tarde o
temprano debe salir a la luz por el efecto que genera sobre la sociedad.

Ambiente de tareas
Fuerzas que dirigen la competencia

Entendiendo al ambiente de tareas como aquel mas préximo a la empresa, y, por lo tanto,
que lo afecta en una forma mas directa, es importante en este punto definir qué fuerzas dirigen la
competencia dentro de la industria y si son estas similares a nivel global y regional. Es para
ello que se presenta una clasificacion en alta, media o baja cada una de las fuerzas existentes
segun la adaptacién del modelo original de Porter planteado en el marco teérico:

Amenaza de ingreso de nuevas empresas

La posibilidad de que nuevas empresas y emprendedores, apoyados por organizaciones
aceleradoras o subsidios en ciencia y tecnologia, se introduzcan en la industria es alta, debido a los
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constantes avances tecnoldgicos que permiten afio a afilo una mas facil accesibilidad a brindar
servicios o productos similares a los que se ofrecen. A nivel mundial ha surgido un nuevo software
de origen chino de igual o similar capacidad que los lideres en el mercado, tal es el caso de
SuperGIS en relacién a la familia de productos de Esri, ArcGIS. Sumado a esto el acceso gratuito de
pequefias empresas a licencias de software gratuito para analizar informaciéon, como son los
productos GvSIG o QGIS, que permiten brindar servicios GIS sin necesidad de invertir en software.
El acceso a imagenes satelitales en forma gratuita, asi como modelos de elevacién digital también
permite brindar servicios sin un alto costo de produccion.

El poseer informacidn geogréfica es una barrera de entrada importante, tal es el caso de
aquellas organizaciones que tienen cartografia propia a nivel urbano o rural, como lo pueden ser
simples mapas de rutas y caminos, hasta aquellos mapas de catastro urbano y rural, nombre de
calles y alturas, entre otros. Esta barrera con el tiempo se viene reduciendo puesto que la
informacién dia a dia es mas accesible de encontrar en forma gratuita. Asi algunos gobiernos han
hecho disponible en forma gratuita o a través de su comercializacién de dicha informacion, a la vez
que organizaciones publicas y privadas también lo realizan, como puede ser el caso de productos
como Google Earth, Bing Maps o ArcGIS online con la publicacion de imagenes satelitales,
Proyecto Mapear en lo que refiere a informacién de usuarios del sistema GPS de navegacién o
incluso la Infraestructura de Datos de la Provincia de Cdrdoba (IdeCor) o la NASA con la
publicacion gratuita de imdagenes satelitales Landsat y Sentinel, cuyo uso esta comenzando a ser
masivo en el sector agropecuario. Es entonces dentro de esta fuerza la Unica limitante que resta, la
capacidad de asociarse y formar un equipo de trabajo en estas tecnologias, puesto que existe la
financiacién y existen los datos para comenzar, estando cada vez mas a la mano el conocimiento
técnico y por cierto, la necesidad del cliente.

Por estas razones, es que se considera alta, la posibilidad de ingreso de nuevos actores.
Poder de negociacion de los compradores

La existencia de pocos proveedores de este tipo de servicios, hace que los compradores
tengan bajo poder de negociacién para con la industria en que estd inserta la empresa, sin
embargo, cada vez aparecen mas pequefias empresas, asi como multinacionales como Google o
IBM ofreciendo servicios similares, de alcance masivo, como el producto Google Earth o Google
Earth Engine, que no llega a cumplir las caracteristicas de un Sistema de Informacién Geografica en
forma holistica, sin embargo cubre varias necesidades en los clientes. En cuanto a datos, la
informacidn oficial de entes publicos tales como Indec o las Bolsas de cereales, alin posee errores
en cuanto a la disponibilidad de estos en el uso masivo de tecnologia, lo cual genera una necesidad
imperiosa de parte de las empresas de tener datos mas fiables para sus anadlisis de inteligencia
comercial, reduciendo asi su poder de compra. Es asi que segun el producto o servicio que se
ofrece en la industria, los valores pueden ser excesivamente bajos por la alta disponibilidad de su
oferta, o excesivamente elevados por la alta necesidad de estos con muy pocos oferentes.

56 Maestria en Direccion de Negocios
Trabajo Final - Guillermo J. Ciampagna



Por estas razones, es que se considera medio, el poder de negociacién de los
compradores.

Amenaza de productos o servicios sustitutos

Siguiendo con el caso de Google Earth, también es importante nombrar el efecto que en
su momento generd la firma Garmin, sobre el uso y aplicacién de tecnologias de posicionamiento
global (GPS). Los equipos Garmin nacieron como productos de uso recreacional, sin embargo, por
su bajo costo y el desconocimiento por parte del usuario de sus limitantes, llegd a ser lider en
Argentina en la comercializacion de este tipo de producto sustituto a los equipos Trimble de
Cartografia y SIG que comercializaba Ciampagna SA. Similar caso ocurre con los aviones no
tripulados y drones contra las imagenes satelitales de alta resolucion, o bien aplicaciones gratuitas
en teléfonos inteligentes contra las aplicaciones profesionales de la Plataforma ArcGIS. En lo que
refiere a la deteccién de superficie sembrada con distintos cultivos, uno de los principales
productos que ofrece Ciampagna SA; es importante destacar la informacién que provee el Estado
Nacional, gobiernos provinciales o las bolsas de cereales. Adquirir informacién oficial es un
sustituto de desarrollar las capacidades para obtener uno su propia informacion o adquirirlas a un
proveedor privado.

Es importante destacar también el uso de herramientas CAD, principalmente el producto
AutoCad de la firma Autodesk, que por mas que no sea un producto GIS sino un software de dibujo
asistido, su uso masivo por parte de ingenieros y arquitectos, ha hecho de esta herramienta junto
con base de datos simples, tales como las que se encuentran en el paquete de Microsoft Office
(Excel o Acces). Quizas los sustitutos mas importantes en los ultimos afios, sean las plataformas
informdticas de otros rubros que comienzan a incorporar mapas en ellas, tales es el caso de las
herramientas de inteligencia comercial (Business Intelligence) como QlikView, Tableau o
Microstrategy; o los sistemas ERP como JD Edwards o SAP.

De alli es comprender esta fuerza como alta, ya que es quizds el mayor freno a nivel
comercial.

Poder de negociacion de proveedores

El desconocimiento de los clientes finales al respecto de la calidad y marca de los
principales proveedores, hace que no sea una fortaleza ser un lider en el mercado como Esri o
Trimble de parte de los proveedores; por el contrario, muchos productos sustitutos tal cual Google
Earth, SAP o Garmin, tienen una imagen mas posicionada y aceptada sobre el consumidor. A su
vez, existen con el tiempo mas proveedores de software GIS, imagenes de satélite o equipos GPS,
lo que disminuye el poder por parte de estos, los principales proveedores de la industria. En lo que
refiere a la industria del software, es quizas este punto el que le brinda mayor impulso a la
innovacién, puesto que empresas como Esri se ven obligadas por la industria a constantemente
desarrollar valor en sus productos para evitar que la competencia o productos sustitutos
literalmente “le pasen por encima”. Es una obligacion para ellos encontrar constantemente nuevas
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capacidades que le permitan diferenciarse de productos gratis, de desarrollos a medida o de
soluciones menos costosas, para intentar levantar las barreras.

Estas son las principales causas que hacen que esta fuerza sea considerada baja.
Rivalidad entre empresas competidoras

El principal rival dentro de la industria de los Sistemas de Informacién Geografica, es el
desconocimiento por parte del cliente de la existencia de esta tecnologia. Es mas comun encontrar
prospectos de clientes que no utilizan SIG, a encontrar clientes que utilizan un SIG de otra marca.
La rivalidad existe con los sustitutos, pero no entre empresas del rubro, sobre todo por la baja
cantidad de actores. Sin embargo, en lo que refiere a servicios similares dentro del sector
agropecuario, la creciente rentabilidad del sector en los ultimos diez afios, ha generado que
muchas firmas nacieran para brindarles servicios de este tipo, principalmente a través de la
tecnologia de Agricultura de precision, una de las principales ramas de aplicacion dentro de los
Sistemas de Informacidn Geografica en Argentina, nicho en el cual si esta tornandose media y alta
la competencia. Es por eso que las empresas que se encuentran en el mercado de brindar servicios
u ofrecer productos relacionados con las geociencias en la Argentina son faciles de cuantificar; sin
embargo, en ciertos negocios de la industria el crecimiento es alto, como ocurre en rubros
especificos, por ejemplo, la agricultura de precisidon o la mineria. Lo mismo ocurre con los servicios
web que utilizan como plataforma herramientas de acceso gratuito. Por otra parte, los
consumidores cada vez son mas. En lo que refiere al tipo de servicio o producto, no es una
mercancia que se comercializa como un commodity, por el contrario, por ejemplo, en lo que
refiere a consultoria y capacitacién, son productos casi Unicos, dependientes del consultor o
experto y la experiencia que esta empresa o persona tenga. Las empresas que estan en el sector
son pequenas, mayoritariamente microempresas de 5 a 20 empleados. Por otra parte, cada una de
estas empresas suelen dedicarse a un nicho dentro del nicho, por ejemplo, alguna de ellas se
especializa en brindar servicios a empresas de seguros agricolas, otra a brindar servicios a través
de aviones no tripulados a semilleros.

Por estas razones, es que se considera baja la rivalidad existente entre competidores.
Poder relativo de gobierno, sindicatos, grupos de interés

En la actualidad no existen agrupaciones, sindicatos u ONG que trabajan sobre la industria
de los SIG; tampoco es una incumbencia profesional propia de un Colegio o Consejo Profesional.
En lo que refiere al Estado, su aplicacién ha ido en constante aumento por los beneficios que
otorga en la gestion y control de la cosa publica. Lo que no quita que en el tiempo esto comience a
ocurrir, tal es el caso de los “Cluster” tecnoldgicos o grupos de empresas que empiezan a operar
con el estado para establecer normas o estandarizar prdcticas que, por lo general, suelen
favorecer mas a los miembros que lo conforman, mds que a la industria en si, objetivo por el cual
nacieron. En este punto, no es menor destacar, la difusion por parte de entes publicos del
software libre como politica. En los casos que esto pasa a ser una legislacién o barrera, funciona
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entonces como una forma de impedir el ingreso a aquellos que deciden no inventar la pdlvora,
sino a desarrollar sobre dicho invento, por supuesto, teniendo en cuenta el costo que conlleva
abonar por los derechos de invencion, en comprensidon que esto permite acelerar los procesos de

implementacion.

Aun asi, esta fuerza tan importante en otras industrias, tiene un poder bajo en la actualidad,
operando sélo en contadas situaciones.

Caracterizacion resumen de las fuerzas analizadas y factores claves del ambiente inmediato

Segln lo expresado y obtenido en este analisis, es que se visualiza que la industria tiene
altos atractivos, pero también barreras que impiden una facilidad en su acceso, caracterizando a
esta como una industria nicho, en el cual es necesario el agregado de valor constante para
mantener ventajas competitivas sobre, principalmente, los productos sustitutos, manteniendo la
supervivencia de la industria.

Fuerza Caracterizacion
Ingreso de nuevas empresas Alta
Poder de negociacién de compradores Media
Servicios o productos sustitutos Alta
Poder de negociacion de proveedores Baja
Rivalidad entre competidores Baja
Gobierno, sindicatos y grupos de Baja
interés

Entre los factores claves que influyen actualmente en la organizacién, se encuentra el
ingreso constante de nuevos competidores a la industria, lo que implica una importante amenaza
futura. También se puede destacar el ingreso de multinacionales de gran escala como Google, SAP
o IBM al negocio de los Sistemas de Informacién Geografica, tal es el caso de Google Earth Engine.
Como oportunidades a destacar se puede considerar las restricciones en los procesos relacionados
con el medio ambiente.
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Resumen de factores externos, tabla EFAS

En funcién de trabajar sobre aquellas fuerzas consideradas como las mas importantes para
la empresa y la industria en donde compite tanto actualmente como en el futuro, es que se
presenta la siguiente tabla EFAS (External Factors Analysis Summary: resumen del analisis de
factores externos). Es una herramienta de analisis en donde se calificara con qué eficacia responde
la administracidon de Ciampagna SA a estos factores especificos.

Valor  Calificacior Calificacion i
Factores externos Comentarios
ponderada
Oportunidades
Acceso masivo a imagenes satelitales gratuitas. 0,1 3 0,3 Heimdis Lso
Inversiones en tecnologias de la informacién. 0,4 3 1,2 como insumo
Inexistencia de competencia bien posicionada. 01 4 0,4 e
Crecimiento estable de empresas agricolas. 0,2 4 0,8 concéntrica
Demanda del mercado internacional. 0,2 3 0,6
Elevado uso

como insumo

Amenazas

Nuevas empresas ingresando en la industria 0,1 2 0,2

Productos sustitutos de uso masivo (Google Earth) 0,1 2 0,2

Acceso gratuito a informacidn estadistica publica. 0,2 3 0,6

Software libre. 0,4 2 0,8 Riesgo de

Inflacién y devaluacién. 0,2 4 0,8 Iegislacion.
Inversion en
personal.

Total 1 5,9

Valor: de 0 a 1, debiendo ser el total igual a 1. De mds importante a menos importante en relacidn al factor con el
posible efecto en la estrategia de la empresa. Calificacion: de 1 a 5 (Malo a sobresaliente). Cdmo la empresa aborda tal
factor externo. Calificacion ponderada: Valor por calificacion. Comentarios: Razonamiento utilizado para cada factor.
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Ambiente interno: Fortalezas y debilidades
Estructura corporativa

Hasta fines del 2013, la empresa estaba compuesta por pocas personas (un director, dos
gerentes, cuatro empleados y tres asesores externos), estando la autoridad de toma de decisiones
centralizada en el director y los gerentes; incluso siendo pocos, en esa época algunos empleados
de la organizacién habian expresado no tener claro la estructura de mando (Battistoni, 2012). El
inconveniente surgia de las diferentes y variadas tareas que lleva adelante cada gerente, que van
desde lo administrativo a lo comercial, pasando por la necesidad de cubrir temdticas diversas
como el desarrollo de trabajos especificos solicitados por los clientes. En la actualidad, con 30
personas en la organizacion, aun persiste la falta de claridad en ciertos roles, principalmente en
aquellos de relacionamiento con las cuentas o clientes. En general en lo que refiere a pequefias
empresas similares que se encuentran en el rubro, es comun encontrar este desarrollo de
multiples tareas por parte de los miembros de la organizacién, que puede verse incluso como una
fortaleza en cuanto a brindar flexibilidad, sin embargo, para el personal funciona como un
elemento que le genera incertidumbre y falta de reconocimiento al no ser claros los objetivos a
cumplir.

Fortaleza: Facilidad de supervisar directamente las actividades de cada empleado.
Debilidad: Poca independencia de los gerentes para tomar decisiones.

Cultura corporativa

Los miembros de la empresa poseen un nivel socioeconémico, origen y formacién similar, lo
gue genera compartir valores, expectativas y creencias. Es comuin compartir espacios sociales y de
recreacion en los que se expresan los objetivos personales de cada miembro. Sin embargo, la
comunicacion al respecto de los objetivos y estrategias de la empresa no suelen ser temas de
comunicacion formal. Existe en las oficinas un excelente clima laboral de distensidn, en el cual se
permite la libertad en la administracion de los tiempos y recursos de la empresa en lo que refiere a

horarios y recreos.

Fortaleza: Excelente clima laboral.
Debilidad: Falta de comunicacién formal de los objetivos a mediano y largo plazo.

Recursos corporativos
Marketing

Hasta principios de 2019, no existian programas de marketing determinados. Eran las Unicas
herramientas de marketing utilizadas, los banners en el portal EIAgrimensor, por ello es que se
dependia del marketing de la empresa que distribuye sus productos dicha publicidad, tal es el caso
de Esri, Trimble, EOS o Maxar. Desde 2018, se llevan adelante dos programas especiales
educativos, que funcionan como medio de difusién, a la vez que como responsabilidad social. Por
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un lado, Caminos Escolares, dedicado a nifios y adolescentes de escuelas primarias o secundarias;
mientras que, por el otro, se trabaja desarrollando proyectos, capacitaciones, jornadas, entre
otros en la Facultad de Ciencias Agropecuarias de la Universidad Nacional de Cdérdoba. En la
actualidad, existe una politica de accidn sobre redes sociales, predominando aquellas destinadas a
generar contenido sobre las mas profesionales como LinkedlIn, sin destinar recursos econémicos
extra para aumentar su difusion.

Fortaleza: Alto posicionamiento en el mercado de las empresas representadas: Esri, Trimble, EOS y
Maxar.
Debilidad: Falta de aplicacién de herramientas de marketing.

Finanzas

No existen programas financieros determinados. Existe una administracion del crédito fiscal
y facturacién en funcidn del régimen tributario. La empresa tiene una politica actual que perdura
desde su fundacion de no endeudamiento. En lo que refiere a la comercializacién de productos en
moneda extranjera, debido a la constante devaluacién del peso para con el ddlar, las facturas de
productos y servicios de abono anual se realizan en délares, facturados en pesos al momento de
su generacion a cotizacién oficial segin el Banco Nacion, generando Notas de Crédito o de Débito
segun diferencias de cambio existentes al momento de la cancelacién de la factura por parte del
cliente, por lo general a 30 o 60 dias.

Fortaleza: No posee ni ha poseido deudas con proveedores, clientes u organismos financieros.
Debilidad: Falta de aplicacién de herramientas financieras.

Investigacion y desarrollo

El drea de investigacidn y desarrollo de la empresa no existe formalmente. Si se estimula la
busqueda de informacidn y andlisis de nuevas herramientas por parte del personal, sin embargo,
no existe una formalidad al respecto mas que la recomendacidon por parte de la gerencia al
respecto de invertir tiempo en la busqueda de nuevas tecnologias que faciliten las tareas.

En tal sentido, la inversidn real al respecto, ha sido la asistencia de la gerencia a las Conferencias

Latinoamericanas de Usuarios Esri, en donde se muestran las nuevas actualizaciones existentes.

Fortaleza: Las investigaciones son siempre en funcién de desarrollos reales aplicables.
Debilidad: Alta dependencia de la proactividad de cada miembro de la empresa.

Infraestructura

Originalmente, tenia sus oficinas en un edificio céntrico de la ciudad de Cérdoba, y desde
el afio 1998 José Ciampagna adquirid una casa ubicada en Pasaje Santo Tomads 341 de la misma
ciudad, reformada especificamente para el desarrollo de las actividades de la empresa, con un aula
de capacitacién, sala de reunion, salas de trabajo y servidores, asi como las conexiones de red y
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telefonia por cable e inaldmbricas necesarias para su funcionamiento. En tal locacién, las
oficinas poseen la infraestructura tecnoldgica necesaria para llevar adelante las actividades de
produccion. En lo que refiere a redes y comunicaciones, computadoras de escritorio,
computadoras portatiles y equipos GPS de precisién. En el aino 2018, se realizaron reformas
edilicias sobre las oficinas dejando las instalaciones preparadas para ser utilizadas por hasta 30
colaboradores.

Fortaleza: Ubicacién préxima a los hogares de los colaboradores.
Debilidad: Préximos al limite de capacidad. El acceso a Internet no es el éptimo en dicha
ubicacion.

Operaciones y logistica

La gestidon de operaciones actual de la empresa se basa en el liderazgo por parte de la
gerencia para con el personal, indicando tareas y procesos que se consideran convenientes al
respecto de cdmo abordar las necesidades de los clientes. No existen herramientas de
planificacién ni control de tales actividades sino simplemente una direccidn y organizacién del
personal hacia el cumplimiento de los objetivos. También es deficiente en cuanto a gestién de
control de calidad de los datos e informacidn provista a sus clientes.

Fortaleza: Libertad y confianza brindada al colaborador.
Debilidad: Falta de control y gestién inadecuada de los tiempos de produccion y entrega.

Administracion de recursos humanos

La gerencia busca gestionar los recursos humanos de la mejor manera posible, sin
embargo, no existe una planificacion ni politicas claras al respecto. Nunca ha habido
inconvenientes en la historia de la empresa al respecto, sin embargo, todo ha sobre caido en
manos del Directorio y su buena capacidad de relacionamiento para con el personal. Actualmente
se llevan adelante encuestas de clima laboral, siendo los resultados éptimos.

Fortaleza: éptima valoracién por parte de los colaboradores del clima laboral.
Debilidad: El plan de carrera tiene como limitante el crecimiento de cada persona segun las
propias limitantes de crecimiento de la empresa.

Sistemas de informacion

La empresa utilizd un sistema de informacidon administrativo, Manager 2 hasta el afio
2015, de alli en adelante desarrollé su propio sistema a medida el cual no es utilizado como
herramienta de control ni gestion comercial. No existe un sistema de informacién que aborde la
organizacién en lo que a otras dreas respecta. Se utiliza la plataforma Google Drive para compartir
tablas que facilitan la gestién, organizadas en una Intranet que permite su acceso por parte de
todos los miembros del equipo segun su rol. Siendo una empresa que trabaja con sistemas de
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informacién para con sus clientes, el tiempo destinado a sus propios sistemas no ha sido el
suficiente para lograr poseer indicadores de gestion y herramientas de control, sobre todo por la
alta dependencia del director para con la toma de decisiones de control de gestion y evaluacién de
desempeio del personal, dejando todo tipo de correccién o retroalimentacién en sus manos, o
bien, la propia predisposicion de los colaboradores en ir superando las limitantes que se
presentan.

Fortaleza: sistemas a medida y capacidad de desarrollo.
Debilidad: falta de indicadores para la gestion.
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Resumen de factores internos. Tabla IFAS.

En funcién de organizar y analizar los factores internos y cémo reacciona la empresa sobre
cada fortaleza y debilidad en funcidn de su importancia, es que se presenta la siguiente tabla IFAS
(Internal Factors Analysis Summary, resumen del analisis de factores internos). Es una herramienta
de analisis en donde se calificard con qué eficacia responde la administracion de Ciampagna SA a
estos factores especificos.

FaCtOreS i nternOS Valor Calificacién i?;f::t::: Comentarios
Fortalezas
Clima laboral 6ptimo. 0,3 5 1,5
Cultura organizacional definida. 0,3 4 1,2
Experiencia en la gestidn de proyectos tecnoldgicos. 0,1 3 0,3
Representar marcas lideres como Esri. 0,1 3 0,3
Economia y finanzas robustas. 0,2 4 0,8
Debilidades
Falta delegacion de responsabilidades econdmicas. 0,2 2 0,4
Plan de carrera acorde a la realidad econdmica. 0,3 2 0,6
Falta de liderazgo de los mandos medios. 0,2 3 0,6
Baja predisposicion al riesgo. 0,1 3 0,3
Alta dependencia de Esri como plataforma. 0,2 4 0,8 Costo de licencias.

Valor: de 0 a 1, debiendo ser el total igual a 1. De mas importante a menos importante en relacién al factor con el
posible efecto en la estrategia de la empresa. Calificacién: de 1 a 5 (Malo a sobresaliente). Coémo la empresa aborda tal
factor externo. Calificacion ponderada: Valor por calificacién. Comentarios: Razonamiento utilizado para cada factor.

Factores estratégicos

Siendo el modelo de las 7S desarrollado por Peters y Waterman (1982) una manera de
evaluar los multiples factores internos que acompafian a la estrategia a su éxito, es que a
continuacién se presenta un desarrollo de tal herramienta aplicado a Ciampagna SA para reforzar
el analisis previo.

Estrategia

Desde su fundacion en 1989 hasta la actualidad, Ciampagna SA ha ido modificando su
estructura de productos y servicios ofrecidos, asi como la tipologia de clientes y su estructura
organizacional; sin embargo, siempre la estrategia estuvo alrededor del desarrollo de proyectos de
Sistemas de Informacion Geografica como nicho de trabajo, buscando una especializacion o
diferenciacidon constante a través de las capacidades técnicas de los miembros de la empresa,
principalmente de su Director. Para ello, se formd un equipo de trabajo que sepa dar solucién a los
clientes en el dambito de los SIG, apoyando el conocimiento con la distribucién de software,
hardware e imagenes satelitales de empresas lideres a nivel mundial. Es asi que la presion
competitiva ha sido minima, por trabajar en un rubro en donde la tecnologia y el ser innovadores
en ella, impedia el ingreso de nuevos competidores. Con el correr de los afios, sectores especificos
como el agricola, minero o las comunicaciones, fueron requiriendo mayor acompafiamiento de
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parte de las proveedoras de servicios en SIG, es asi como Ciampagna SA se especializé en aquellas
referidas al agro, sin dejar de lado, pero no haciendo foco, en otros rubros. En la actualidad, la
estrategia sigue siendo de nicho, siendo los SIG el marco, principalmente en organizaciones del
sector agropecuario, sin embargo, existen también otras unidades de negocios enfocadas en otras
industrias.

Estructura

El grupo de trabajo estuvo liderado por su fundador hasta el 2015, quien tuvo a su cargo
una segunda linea de gerentes, pilares en el soporte a la administracion, los sistemas vy las

aplicaciones SIG, encontrandose debajo de ellos una tercera linea dedicada a la produccién de
datos geograficos. Esa jerarquia no ha variado en demasia a lo largo de los afios, sin embargo,
desde la creacién de la Sociedad Andnima se ha empoderado a los gerentes para que lleven
adelante los proyectos y su administracién sin necesidad del Director. Al haber variado entre cinco
y diez el nimero de empleados, no habia sido compleja la coordinacidn de las actividades, aunque
si existe una multiplicidad y variedad de actividades entre los miembros. En la actualidad, ya son
mas de 20 personas las que hacen Ciampagna SA, y los lineamientos y decisiones recaen a manos
del director y los tres gerentes y tres responsables, quienes centralizan las decisiones haciendo

estas explicitas al resto del grupo de trabajo.

Esta estructura se ha ido modificando a lo largo de la historia de Ciampagna SA en funcidn
de la cantidad de personas que trabajaban en ella, asi como el personal externo que podia
colaborar. En general, predomina la horizontalidad dentro del equipo de trabajo, pero siempre con
un claro liderazgo del director por sobre el resto de las personas, no asi de los mandos medios
sobre el resto del equipo de produccidn.

Sistemas

La informacién econdmica contable de la organizacién se encuentra almacenada en el
programa administrativo desarrollado por la empresa y en planillas de cdlculos en la plataforma
Google Drive, sin embargo, solamente es utilizada esta por parte del director en forma indirecta
para su analisis a través de reportes simples. La informacién del personal se maneja
informalmente por parte de la gerencia, quienes administran los honorarios, horarios,
responsabilidades y actividades a llevar adelante. Existen documentos formales de la empresa
almacenados principalmente en formato digital, al respecto de politicas y objetivos, sin embargo,
no existe una publicacion explicita de tal informacién sino a través de reuniones mensuales o
informalmente. No existen controles determinados o programados para la evaluaciéon del
rendimiento, sino a través de reuniones de directorio. Los sistemas a nivel operativo, se
encuentran organizados por la gerencia de produccién.

Valores compartidos

Los valores dentro de la empresa, han sido para el directorio, uno de los principales ejes
estratégicos, teniendo en cuenta siempre a las personas por sobre las cosas. El clima laboral es
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ameno, asi como las exigencias implicitas hacia el personal buscan un equilibrio que les permita
lograr sus objetivos personales a la vez que profesionales. Esto ocurre principalmente en el
personal que estudia carreras universitarias a la vez que trabaja, siendo esta una prioridad. La
empresa surgié como un grupo de trabajo profesional, en el que se generaban servicios y
productos desde un rol de especialistas en el rubro que dedican a su formacién teérica y técnica
un espacio determinado. En la actualidad, ese ambiente compartido permanece, habiendo crecido
hacia diferentes rumbos aquel personal que buscaba objetivos personales y profesionales
distintos. Se busca asi, que quien trabaje en Ciampagna SA pueda formarse profesionalmente en el
rubro de los SIG, en un trabajo cédmodo y un ambiente ameno, que a cambio no brinda
posibilidades de crecimiento en lo econémico en forma abrupta, sino moderada de acuerdo a las
capacidades que cada uno expresa o demuestra, presentando espacios para ello.

Estilo

La administracién y liderazgo han propendido a poseer un estilo participativo, colaborativo y
que da prioridad a la comunicacidn directa y frontal. En tal sentido, se considera han sido efectivos
los resultados, no habiendo tenido inconvenientes de tipo laboral o interpersonal a lo largo de su
historia, a la vez que cumplimentado en su totalidad con los objetivos y exigencias presentadas por
parte de los clientes y proveedores. Es por ello que en el equipo de trabajo siempre se ha buscado
ser cooperativos y no competitivos en la labor diaria. La rotacién de personal en los puestos de
produccion, ha generado que a lo largo de la historia se trabaje con grupos que buscan
conformarse con equipos, logrando tal objetivo en la mayoria de las ocasiones, sin embargo, al
ingresar nuevas personas lleva tiempo la adaptacidn a tal estilo.

Staff

Las personas que conforman el directorio poseen un nivel de formacion en el manejo de los
SIG destacada, con experiencia demostrada y especializacidn cada uno en su rubro. El resto del
personal, son estudiantes universitarios o profesionales recién recibidos con formacién en carreras
conexas con los rubros en donde se desempefian, tanto en el ambito agricola, la geografia, la
gestion ambiental como incluso en el area contable. Las necesidades surgen en areas transversales
a los SIG como lo son los sistemas y la comercializacidon. La comercializaciéon de los productos y
servicios recae en dos personas que a la vez realizan otras tareas dentro de la organizacion,
mientras que el desarrollo de software en el pasado era provisto a través de personal externo al
equipo de trabajo, hoy recae sobre las dos personas en tal funcién.

Habilidades

La empresa es reconocida por su especializacién en los SIG, asi como su capacidad de
abordar y cubrir necesidades para una transformacidn digital del sector agropecuario y el catastro
municipal desde un modelo territorial expresado con mapas y datos. Se caracteriza por su
accesibilidad, habilidad de transmisién de conocimientos a través de la capacitacion, asi como
estar respaldado por grandes empresas como clientes y proveedores. Las debilidades o falencias
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se encuentran en la disponibilidad de personas que aborden tales tareas, recayendo en los
miembros del directorio tal exclusividad. En lo que refiere a la produccion de datos, no existe un
sistema de control o evaluacién de tal capacidad, sino el simple seguimiento interpersonal, que a
veces es cualitativo y no cuantitativo.

A continuacién, se presenta una matriz de interrelacién entre cada uno de los factores
tenidos en cuenta. Las claves del modelo, es encontrar en donde hay inconsistencias entre dichas

relaciones.
Estrategia  Estructura Sistemas Valores Estilo Staff

Estrategia

Si

No No

Si Si Si

Si Si Si Si

No Si Si Si Si

No Si Si Si Si No

Tabla 2 - Modelo de las "7S" aplicado a Ciampagna y Asociados SA.

Al analizar las relaciones entre cada factor, se denota que existe (Si) afinidad y correlacién
entre uno y otro factor en la mayoria de los casos, siendo esto una fortaleza importante a tener en
cuenta. En aquellos en donde no hay consistencia, es donde se presenta una debilidad a trabajar
en el disefio de la administraciéon estratégica. Entre las debilidades encontramos la relacidn
Estrategia-Sistemas, en donde no hay consistencia con tener como estrategia ser una empresa que
busca diferenciacién en un nicho y no tener la suficiente capacidad de sistemas para llevar
adelante las operaciones, por lo que habria que ahondar inversiones en tal aspecto en busqueda
de una mayor calidad hacia el cliente y un aporte de valor agregado. Por otra parte, en lo que
refiere a Estrategia-Staff y Estrategia-Habilidades, existe una deficiencia en lo que refiere a
conocimientos de sistemas, asi como de herramientas de comercializacion, encontrandose para el
area producciéon un posible problema de sobre capacitacidn para llevar adelante las tareas, sino se
prevé tal situacién. Por ultimo, existe un desfase entre Estructura-Sistemas, ya que los sistemas de
comercializacién y gestion, no poseen la capacidad de control y evaluacidn que amerita la
empresa. La consistencia entre la relacién de la mayoria de las variables, denota un adecuado
posicionamiento en cuanto a la coherencia en la estrategia interna para lograr los resultados, sin
embargo, es importante poner foco en aquellos factores en que no se condice la busqueda de un
objetivo estratégico con la manera en lograrlo, destacando la necesidad de capacitacién en
comunicacién y comercializacién, y la delegacién de tareas de control a través de indicadores de
gestidn en una estructura mads piramidal.
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Analisis de fortalezas

Otro modelo para evaluar la importancia de cada uno de los factores considerados como
fortalezas, asi como identificar las ventajas competitivas es el denominado VRIO. En funcién de

evaluar las competencias, se presenta el siguiente cuadro que tiene en cuenta el valor (V), la
rareza (R), la inimitabilidad (I) y la organizacién (O).

Competencia R I O

Recursos financieros
Financiacion propia

Recursos fisicos
Infraestructura informatica
Infraestructura de software

Recursos individuales
Conocimientos en SIG de los directores
Conocimientos de SIG aplicados al agro en empresas
Conocimientos de Agricultura de precision
Habilidades para la capacitacion
Habilidades de desarrollo informatico SIG

Recursos organizacionales

Distribucion de Esri, Trimble, EOS, Maxar.

Experiencia en analisis de area sembrada/analisis de imagenes

Capacidad de soporte técnico

Distribucion y servicios web

Tabla 3 - Modelo VRIO aplicado a Ciampagna SA

Caracterizando los recursos de la empresa, en lo que refiere al aspecto financiero de
Ciampagna SA no ofrece hacia los clientes una ventaja competitiva en especial las formas de pago
o financiacién, ni como es la economia interna de la empresa. En lo que refiere a los recursos
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fisicos, el poseer software de empresas lideres para llevar adelante sus trabajos o equipamiento
GPS de alta calidad, no es algo que se considere inimitable ni Unico. Por otra parte, si tienen mayor
poder como ventaja competitiva los recursos individuales de la empresa. Los conocimientos
adquiridos a lo largo de tantos afios de experiencia en el rubro le dan una ventaja competitiva a
destacar dentro de la organizacion y sobre la cual trabajar al momento de formular las estrategias
puesto que el cliente les otorga valor, lo poseen muy pocas empresas, es muy dificil formar por el
factor tiempo necesario para ello, asi como la empresa la utiliza adecuadamente brindando
servicios agregados por tal asesoramiento.

En lo que refiere en particular a la agricultura de precision como tema en particular, hay
muchos especialistas en formacién en la tematica, asi como organizaciones que abordan tal
tecnologia, similar es el caso de la capacitacion en SIG, sin embargo, existe alli un gran potencial a
no desperdiciar, asi como intentar dar mas recursos de la organizacién hacia el desarrollo
informatico en SIG.

Es importante destacar en lo que refiere a los recursos organizacionales, la distribucion de
marcas lideres como Esri o Trimble no es raro ni Unico, sin embargo, los competidores de
Ciampagna no utilizan tal valor debido a ser un rubro muy especifico en que el acceso a tales
empresas es complejo. También se destaca la capacidad de brindar los servicios a través de
internet como aplicaciones de WebSIG, esto junto con la capacidad de desarrollo puede ser una
oportunidad de generar una ventaja competitiva en el futuro dificil de imitar.

A modo de conclusiéon del andlisis del modelo VRIO, se destaca como ventaja competitiva
el valor individual de los especialistas que trabajan en la empresa, principalmente en el
asesoramiento en Sistemas de Informacidon Geogréfica en organizaciones publicas y privadas y
principalmente en empresas del sector agropecuario.

En la actualidad existe una predisposicion de las organizaciones a llevar adelante una
transformacion digital que implique no solamente la digitalizacién de sus activos, dejando de lado
el papel y empezando a utilizar las computadoras personales, las tablets o teléfonos inteligentes
con acceso a aplicaciones web, sino también a modificar o incorporar nuevos procesos que hagan
mas eficiente el uso de recursos, permitan ser mas eficaces las actividades desarrolladas vy, por
sobre todas las cosas, poder innovar incorporando nuevas acciones que logren ventajas
comparativas o competitivas asi como nuevos servicios a sus destinatarios.
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Formulacion de la estrategia

El concepto de formulacién de la estrategia implica lograr administrar adecuadamente las
oportunidades y amenazas que presenta el ambiente externo utilizando las fortalezas vy
minimizando las debilidades a través de planes a mediano y largo plazo. Para ello, es necesario
definir, como tarea primordial del administrador, el Norte al cual dirigirse; para lo que es necesario
declarar una visidon, un cédmo o misién, los objetivos concretos a alcanzar y las politicas que
deberdn cumplirse para lograrlo en funcién de los valores de la empresa.

Vision

A continuacién, se presenta la declaracidon de visién aprobada por el directorio actual
(2020) en base al trabajo de diagndstico elaborado, que permite comprender a Ciampagna SA
como una empresa convencida en que los Sistemas de Informacidon Geografica permiten modelar
el territorio para tomar mejores decisiones y acciones sobre él, explicitando en ella el camino a
seguir por parte de los miembros de Ciampagna SA, asi como una aspiracién sobre los logros
esperados y lo que se desea acerca de su estado futuro.

“Conocer el territorio para ayudar a decidir y actuar en la construccion de un mundo mejor”.

Es asi que Ciampagna SA define su camino hacia la busqueda del conocimiento del
territorio, entendiendo a éste como un objetivo logrado a través del analisis de los datos y la
generacion de informacion que permite entonces la adecuada toma de decisiones y acciones a
través de la comprension de las cosas que ocurren sobre el territorio por medio de la razén
identificando su naturaleza, sus cualidades y las relaciones que existen entre sus componentes;
permitiendo que los actores de la sociedad, puedan soportar sus decisiones en dicho conocimiento
territorial o modelo geografico de la realidad, a la vez que llevar adelante las acciones que
consideren necesarias para aportar soluciones que les permita a las organizaciones cumplir sus
objetivos y asi entre todos construir un mundo mejor.

Valores

A continuacidn, se presenta la declaracion de valores segun el directorio actual (2020),
incorporando en ella el concepto de sustentabilidad entendido como la perduracién en el tiempo
del equilibrio entre sociedad, economia y medio ambiente. Ademds, la propensién hacia las
ciencias y el buen arte brindado por el profesionalismo, asi como la responsabilidad en el accionar
en comprension de su efecto local y global; para lo que la especializacién y formacién de su equipo
en la tematica de sus miembros serd aquella que le permita brindar mejores servicios a las
organizaciones con las cuales trabaje.

“Quienes conformamos el equipo de trabajo de Ciampagna SA estamos convencidos que los
Sistemas de Informacion Geogrdfica son una tecnologia clave para administrar una efectiva toma
de decisiones y llevar adelante las acciones necesarias que permitan a las organizaciones obtener
respuestas sustentables, profesionales y responsables a problemas locales y globales, para ello nos
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formamos dia a dia como especialistas capaces de acompaiiar a las organizaciones en el
cumplimiento de sus objetivos brindando datos, informacidon y conocimiento del territorio”.

Misién
La declaracion de mision segun el directorio actual (2020) es la siguiente:

“Acompafar a las organizaciones a cumplir sus objetivos a través de la aplicacion de soluciones
basadas en el conocimiento territorial que aportan los Sistemas de Informacion Geogrdfica”.

De su analisis surgen las siguientes preguntas planteadas con su respectiva respuesta para evaluar
si cumple su razén de ser:

® (Qué proporciona a la sociedad? Soluciones e Informacién territorial para la toma de
decisiones que permita el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

e (Qué la distingue de otras empresas? Las personas que lo hacen posible.

e (Qué productos ofrece? Geomatica y aplicaciones de Sistemas de Informacién Geogréfica.

e (Para qué mercado? Organizaciones publicas y privadas de todo el mundo.

Esta misidon no estd alejada de la declarada en 2019, establecidas como “Brindar soluciones
basadas en el conocimiento del territorio acompafiando a las organizaciones en el cumplimiento
de sus objetivos y soportando la toma de decisiones en base a informacién”, pero esta era
acompafiada por una especifica para sus clientes del sector agropecuario en el rubro denominado
Ag Solutions, estableciendo que su misién era “Brindar soluciones basadas en el conocimiento de
la produccién y mercado agropecuario, acompafiando a las organizaciones en el cumplimiento de
sus objetivos y soportando la toma de decisiones en base a informacién”. A continuacion, se
presenta el modelo de Campbell desarrollado como método de evaluacioén de la actual misién, que
genera una puntuacidn maxima de 20 puntos:

éDescribe un propdsito inspirador que impide satisfacer los intereses egoistas de las partes Si 2
interesadas?

¢éDescribe la responsabilidad de la empresa con sus partes interesadas? Si 2
¢Define un dominio empresarial y explica por qué es atractivo? Si 2
éDescribe el posicionamiento estratégico que la empresa prefiere, de tal manera que la Si 2
ayude a identificar la clase de ventaja competitiva que tratara de lograr?

éldentifica los valores que se relacionan con el propésito de la organizacién y actian como Si 2
creencias que enorgullecen a los empleados?

¢éLos valores, concuerdan con la estrategia de la organizacion y la refuerzan? Si 2
¢Describe normas de conducta importantes que sirvan como guia de las estrategias y los ~ Algo 1
valores?

¢Estan las normas de conducta descritas de tal manera que permitan a cada empleado  Algo 1
juzgar si se comportan correctamente?

éProporciona un retrato de la empresa que capte la cultura de la organizacién? Si

¢Es facil de leer? Algo 1

Total 17

Con un total de 17 puntos, el andlisis de Campbell, brinda un resultado adecuado para
considerar la misién establecida como lo suficientemente apta para la empresa. Teniendo como
puntos débiles la facilidad de lectura y la inclusién de los valores, es esto menos importante que el
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resto de los puntos cumplidos, puesto que, al ser un posicionamiento de nicho, es complejo
expresar con facilidad lo que se quiere lograr como propdsito o razén de existencia de Ciampagna
SA, distinguiendo las caracteristicas propias de otras organizaciones que se encuentran
posicionadas en igual industria.

Estrategia recomendada
A continuacidn, se presenta el andlisis de las distintas estrategias a llevar adelante por
parte de Ciampagna SA segln cada una de sus areas y tipologias de cliente.

Estrategia de negocios
Ambito competitivo:

Productos: soluciones basadas en Sistemas de Informacion Geografica.
Canales de distribucion: personal, relacion directa con el cliente.
Industrias foco: Sector agropecuario y organizaciones publicas.

Area geogréfica: para el sector agropecuario Latinoamérica (por
diversificar ante riesgos de devaluacidn) con foco en Sudamérica Sur
(Argentina, Uruguay, Paraguay, Chile, Bolivia). En organizaciones publicas
de la provincia de Cérdoba.

El ambito competitivo planteado posee un punto débil al estar dirigido a dos industrias
diferentes en cuanto a aspectos trascendentales como la manera en que se toman las decisiones o
la rentabilidad, sin embargo, se justifica la decisidn en la diversificacién de la cartera, asi como en
la similitud en los servicios brindados en cuanto a basarse a la plataforma ArcGIS y sus
herramientas. Este aspecto no es menor, no encontrandose el Directorio hoy en disposicion a
dejar de lado dichos ingresos, a la vez que teniendo personal altamente capacitado en ambos
rubros, no siendo simple el traspaso en cuanto a dichos saberes especificos de una a otra
industria.

Estrategia de enfoque de diferenciacion.

Direccionado hacia las multinacionales o grandes empresas del sector agropecuario
(mercado meta) en conocimiento que una empresa que concentra sus esfuerzos y recursos puede
satisfacer mejor las necesidades especiales en relacidn a sus competidores.

Tomar estos lineamientos conlleva riesgos, por ejemplo, que los competidores imiten o
qgue la base de diferenciacién adquiera menos importancia. El enfoque permite aumentar la
diferenciacién, por lo que es necesario tener en cuenta que se imite la estrategia o que el
segmento agropecuario pueda perder atractivo.

En funcidén de asegurarse que el precio mas alto del producto/servicio no esté muy por
arriba del precio de la competencia, es que surgen las siguientes preguntas con su consiguiente
andlisis:
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éLos competidores segmentan? ¢Si nuestro producto es bueno por qué cobrar mas barato?
¢Es nuestra forma de diferenciarnos “cobrar lo justo”, eso lo valora el cliente?

Tomando como ejemplo el producto “deteccion de drea sembrada”:

e Desempefio: ¢Tiene Ciampagna SA mayor capacidad de andlisis -
Tiempo/superficie? Si.

e Caracteristicas: éTiene una caracteristica diferencial?

Entregada en un GIS con herramientas para su administracion.

e Confiabilidad: ¢ Definimos la precisién del trabajo?

Si, a la vez que se encuentra abierta a corregir en caso de encontrar errores por
parte del cliente.

e Conformidad: éLo que ofrecemos es lo que el cliente quiere?

Si. En general, nunca ha habido reclamos.

e Durabilidad: (No aplica, pero se puede transformar en grado de actualizacion).
No es un producto que sirva, mas que la campafia en que se analiza.

e Facilidad de servicio: ¢Es facil de usar por el cliente? Las aplicaciones de Web GIS,
facilitan su utilizacién como herramienta de investigacion de mercado o
relacionamiento con el cliente.

e Estética: ¢Es la forma de entrega atractiva para el cliente? Si, en general se
presentan los datos de una metodologia cartograficamente adecuada y atractiva
para el usuario.

e C(Calidad percibida: ¢Qué reputacion tenemos? éLa difundimos?

No se difunde por resguardo de la confidencialidad, pero en general es buena la
calidad percibida, comprobado esto por la contratacidon reiterada por iguales
clientes a lo largo del tiempo.

Es importante tener en consideracion que por lo general es mds facil competir contra el
grande, como puede ser la firma Aeroterra como distribuidor oficial de Esri y ubicada en Buenos
Aires como capital del pais, que contra otra empresa pequeiia, tal es el caso de Agrosty,
compuesta por 3 personas de las ciudad de Rosario que estan desarrollando soluciones para
empresas agricolas financiadas por proyectos de fomento del gobierno o la firma Dimsat que
provee a bajo costo datos de area sembrada. También comprender que una empresa que se
mueve de un lado a otro en la estrategia competitiva seleccionada sufre “estancamiento” (Porter,
1992).

Tactica: Atar al cliente a través de Esri y su plataforma ArcGIS. Ciampagna SA tomara una tactica
de tiempo que implica implantar una estrategia. Para ello es necesario ser pionero y generar la
reputacion de lider en la industria. Para eso, es necesario mayor esfuerzo en Marketing
(Debilidad). Eso permitira establecer la “norma” de calidad que exigiran los clientes siendo una
barrera de ingreso para la competencia.
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Tactica ofensiva de “ataque envolvente”: al tener mayor variedad de productos y servicios que la
competencia, (tales como ofrecer Esri, Trimble, EQS, Maxar) ademas de poder analizar otras
regiones como Uruguay, Paraguay y Bolivia.

Tacticas defensivas: “Levantar las barreras estructurales”.

e Aumentar los costos de cambio ofreciendo capacitacion a bajo costo. Integrando
el software y hardware.

® Aumentar el costo de ganar usuarios de prueba manteniendo precios bajos en
articulos llamativos para nuevos usuarios.

e Trabajar sobre las economias de escala para disminuir los costos unitarios
(comercializando con mas clientes).

® Trabajar con ArcGIS Online como plataforma Web GIS que facilite el uso por parte
del cliente.

® (Se puede patentar una metodologia o proceso? No, en la actualidad no se ve
posible la realizacién de tal registro.

Estrategia corporativa
Estrategia direccional

Estrategia de crecimiento

Una estrategia de crecimiento implica tender a expandir las operaciones de cambio en
busqueda de mayor beneficio. Para ello, se propone la concentracion de las actividades hacia el
sector agropecuario, manteniendo un area destinada a organizaciones del sector publico de la
provincia de Cérdoba como una unidad de negocios separada. Se evitaran adquisiciones, fusiones
o alianzas estratégicas, dandole en cambio, prevalencia al desarrollo interno. Esto se debe a la
certeza de que los SIG son un negocio en expansién, siendo una necesidad el crecer para poder
sobrevivir en el mercado. Para poder crecer, serd necesario aumentar las ventas, asi como
aprovechar la curva de experiencia en busqueda de reducir costos, incrementando los beneficios.

Estrategia de cartera

Analizando los distintos productos y servicios desde la conformacion de la Sociedad
Andnima, se establecen como parte de la cartera de negocios los siguientes.

Productos:

e Distribucién de productos de Esri.
e Distribucién de imdagenes satelitales de alta resolucion.
e Distribucién de equipos Trimble y EQS, asi como sefales de correccion Omnistar y Atlas.

Servicios:

e (Capacitacion

Maestria en Direccion de Negocios
Trabajo Final - Guillermo J. Ciampagna



Soporte técnico

Servicios de provisidon de informacidn geogréfica: Area sembrada.
Servicios de andlisis de informacion geografica: Geomarketing.

Servicios de analisis de informacidn geografica: Sustentabilidad agricola.

Otros servicios de SIG aplicados al agro.

Al ser Ciampagna SA una empresa de productos y servicios de nicho, pionera en su rubro,
utilizar un modelo como la matriz del Boston Consulting Group (Hedley, 1977) para analizar la
cartera comercial, implicaria desarrollar una alternativa simplista basada en la tasa de crecimiento
del negocio y la posicidn relativa competitiva, no teniendo en cuenta factores que se consideran
fundamentales como la rentabilidad de los negocios, incluso con baja participacién en el mercado.
Tal es el caso del analisis de area sembrada, servicio que brinda la mayor rentabilidad e ingresos a
la empresa, sin embargo, posee baja participacion con clientes como exportadoras de granos o
productoras de semillas. Caso similar ocurriria si se desarrolla el modelo de Pantalla de negocios
de GE (Hamermesh, 1986), que dejaria el analisis bajo juicios subjetivos que varian de una persona
a otra, asi como no representar con certeza dentro de industrias en desarrollo la posicién
competitiva.

Parenting corporativo

Con el objetivo de explicitar las distintas unidades de negocios en Ciampagna SA, se
propone llevar adelante una estrategia de parenting corporativo, definiendo claramente unidades
de negocios, los recursos necesarios en cada unidad y las relaciones entre ellas que generen
sinergia en busqueda de los objetivos.

e Distribucién de software, equipos e imagenes:

o Esri Silver Partner

o Trimble Business Partner

o Maxar Partner

o EOS Positioning Systems Distributor
® Productos de informacién:

o Datos agrondmicos

o Certificacion de sustentabilidad

o Mapas en general (actualizacion catastral, mapas urbanos)
e Conocimiento territorial: Desarrollo e implementacidn de soluciones, capacitacién,

soporte técnico, consultoria y asesoramiento.

Estrategia funcional
Estrategia de precios y comercializacion

En lo que refiere al precio, Ciampagna SA tomara una estrategia de precios Premium
principalmente en aquellos productos novedosos y de baja a nula competencia para asi obtener lo
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mejor de la curva de la demanda en su parte superior. En lo que refiere a capacitacion, en que
existe mayor competencia, se utilizardn precios de introduccion para poder obtener mayor
porcion de mercado y luego dominar la industria. Para ello se utilizard como canal de
comercializacion el uso de internet y la administracion de informacién en redes sociales,
generando precios dindmicos, basados en variar de precio segun la demanda y el segmento de

mercado que se aborde (Kawal, Wilson & Agrawal, 2002). Politica: “La competencia de los SIG es

no tener un SIG”.

Estrategia financiera

Se tomara como estrategia financiera, entre otras razones para evitar conflictos culturales
entre los directivos, evitar todo tipo de financiamiento externo, por lo que se realizard un
apalancamiento a través del flujo de efectivo interno, buscando asi disminuir riesgos a largo plazo.
Politica: “Para invertir, el flujo de efectivo interno debe brindar los recursos”.

Estrategia de investigacion y desarrollo
La decisién de ser un lider en tecnologia o un seguidor de tecnologia como estrategia de

investigacion y desarrollo, es una de las principales decisiones estratégicas a definir por parte de la
empresa, siendo esta la de invertir lo suficiente para ser un lider en tecnologia en todos sus
productos y servicios, alineando esta estrategia con la diferenciacién constante de la competencia
a través de productos innovadores y pioneros.

En cuanto a la dedicacién del personal para investigacidn y desarrollo, seran estos puntos un
eje en cuanto a la descripcion del rol de cada miembro, asi como la medicién de su desempefio
gue permitan en cada colaborador la evolucidon dentro del plan de carrera que le toque llevar
adelante en la empresa.

Asi en lo que refiere a los productos de informacién se tomara la estrategia de ser lider en
tecnologia, invirtiendo en darle valor agregado a los clientes, por ejemplo, suministrando el
catastro rural ademas del simple valor de hectareas sembradas por cultivo. Se debe entonces
innovar en el disefio de produccién a menor costo, asi como otorgarles a los clientes un servicio o
producto que aumente su propio valor, brindandole un producto Unico o en actividades diferentes
gue generen en sinergia un resultado que permita obtener ventajas. Para ello, en lo que refiere a
productos, seguird con alianzas estratégicas con los lideres en la provision de los principales
componentes de un Sistema de Informacién Geografica, tanto en software (Esri), hardware
(Trimble), informacion (Maxar), como en desarrollar internamente las mejores técnicas de
capacitacién y generacién de procedimientos para las personas. Politica: “Ser lideres en
tecnologia, buscando ser pioneros e innovadores”. Politica: “Las alianzas estratégicas se generaran
con lideres en sus especialidades”.

Estrategia de operaciones
Para lograr brindar el mejor producto y servicio, se trabajara en un sistema de mejora

continua, basado en esforzarse continuamente en mejorar los procesos de produccion a través de
equipos de trabajo interdisciplinarios liderados por un entrenador/facilitador, mas que por un jefe.
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Para ello sera necesario tener una constante y fluida comunicacién y retroalimentacién por parte
de los empleados del drea produccidn para asi superar los errores comunes en el trabajo a llevar
adelante. En tal sentido facilitara tal acciéon una definicion clara del rol y los resultados esperados
de cada colaborador de la empresa. Politica: “No se ahorrara recursos para corregir los errores”.
“Mejorar, es la mejor opcién”.

Estrategia de compras

Se seguira trabajando con los proveedores actuales, privilegiando la calidad por sobre el
precio. El trabajar con un mismo proveedor reduce costos de transaccidon y crea calidad,
generando sociedades de negocios entre proveedores y empresa. Politica: “Se privilegiara la
calidad por sobre el precio”.

Estrategia de logistica

Mejorar el flujo de producto desde los proveedores a la empresa y desde la empresa a los
clientes es fundamental por el valor que le dan al tiempo de respuesta los clientes. El uso de
internet serd clave en tal aspecto como canal de recepcidn y envio de la informacion, que a su vez
facilitara el sistema logistico. Politica: “El principal canal sera internet”.

Estrategia de administracion del capital humano

Una de las principales decisiones estratégicas al respecto de la selecciéon de personal
dentro de Ciampagna SA, es elegir para puestos de aprendiz a jévenes estudiantes que vayan
desarrollando su formacién profesional mientras trabajan, exigiendo estos un salario menor a
personas ya capacitadas que buscan un salario relativamente mayor. Esta categoria inicial de
aprendiz puede adecuarse sin inconvenientes en areas de produccién cartogréfica, responsable
por ejemplo de identificar el area sembrada de cultivos o la actualizacion catastral, al ser estos
trabajos repetitivos y que no requieren alta capacitacion, pudiendo darse una alta rotacién en
dichos cargos. Por otra parte, en lo que refiere a trabajos de mayor complejidad, es necesario
formar equipos de trabajo auto dirigido, sobre todo si se esperan desarrollar productos
innovadores. Herramientas como la descripcion de puesto, el plan de carrera y la evaluacion de
desempeino permitiran a los colaboradores tener en claro que se espera de ellos y a dénde
apuntar para su desarrollo, conllevando asi el desarrollo de la empresa. Politica: “El salario serd en
base a la capacitacion, experiencia y disponibilidad horaria”.

Estrategia de tecnologia de informacion

Para mantener ventajas competitivas entre competidores, el uso de tecnologias de
informacién para con los clientes serd una de las estrategias a llevar adelante. Igualmente, para
poder ser mas eficientes en el uso de los recursos internamente, la aplicacién de tecnologias de
informacién también seran una decisién tomada. Politica: “Las tecnologias de informacion seran la
herramienta a elegir para la accién de las operaciones y su comercializacién”.

Estrategia de marketing

En lo que refiere al Marketing, Ciampagna S.A. lo encuadra dentro de su area de
comunicacion, entendiendo alli la importancia de tal factor, asi como las interrelaciones existentes
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en lo que refiere a la comunicacion interna para con la comunicacion externa. La estrategia a llevar
adelante es la denominada “indirecta o de permiso”, definida como una forma de hacer marketing
con acciones poco directas ni invasivas, evitando por ejemplo la publicidad pura y dura. Se trata de
una manera mas sutil de atraer a los posibles clientes ofreciéndoles contenido y material de su
interés. Con este marketing indirecto o de permiso, es posible que las personas muchas veces ni
siquiera sean conscientes de la estrategia de la marca que hay detrds, muy relacionada con las
nuevas herramientas de marketing digital, utilizando medios digitales que requieren inmediatez,
utilizar las nuevas redes que surgen dia a dia, y la posibilidad de mediciones reales de los
resultados obtenidos en las acciones a llevar adelante. Para llevarla adelante, se tienen en cuenta
tres ejes: el marketing de contenidos, el marketing de participaciéon y el endomarketing, ambas
desarrolladas en la implementacion. Politica: “El conocimiento del mercado da poder y para
acceder a él es necesario comunicar en forma interna y externa la propuesta de valor, logrando asi
satisfacer al cliente”.
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Implementacion

Una vez que se encuentra formulada la estrategia, es necesario plantear los programas y
presupuestos que permitan llevar adelante dichos lineamientos en busqueda de lograr el objetivo
planteado.

La empresa posee varios de dichos lineamientos en cuanto al marketing, las operaciones y
los recursos humanos, sin embargo, es necesario afianzarlos y promover mejoras. Ciampagna SA
es una microempresa que brinda servicios de informacién, herramientas para su analisis y
acompafiamiento al cliente en desarrollar conocimiento territorial para la toma de decisiones.
Para administrar una organizacién asi en un ambiente dindmico y cambiante, sobre todo al
insertarse en un rubro tecnolégico de evolucidn continua, es necesario ser eficaz, eficiente en las
actividades, siendo una de las claves para lograr el objetivo, la habilidad para coordinar las
actividades y seleccionar las acciones en cuando al marketing, la gestion de las operaciones y
procesos, junto con la administracidn de las personas hacen posible tal empresa, sin olvidar, que el
conocimiento del cliente como destinatario final es lo que permite el cumplimiento cabal de dicha
estrategia.

Es entonces la estrategia, un factor fundamental para abordar la realidad diaria, y la
propuesta no es otra, que enfocar dicha estrategia en el conocimiento del cliente y sus
necesidades, para asi ofrecerles una propuesta de valor adecuada a través de un servicio que
satisfaga tales requerimientos y expectativas. Por otra parte, la accesibilidad para entrar en la
industria de servicios es cada vez menor no solo por la difusion actual en el uso de tecnologias de
la informacidn, sino también por su mayor simplicidad en cuanto a su desarrollo, asi como la
existencia de mayor cantidad de profesionales formados en tal rubro. Por ello, es fundamental la
comprension de que el mercado comienza a tener mas actores en cuanto a la oferta, generando
una necesidad la creacién de ventajas competitivas que permitan diferenciar la propuesta de
valor.

Existen tres recursos destinados a la creacién de estas ventajas: la creacién del valor,
lograr sustentabilidad en la relacién comercial a través de vinculos concretos y durante ese
transcurso brindar beneficios a ese cliente logrando una satisfaccién comprobada. La propuesta de
valor de Ciampagna SA debe brindar por un lado beneficios al cliente que aportan no solo una
prestacion como puede ser informacién geografica para tomar decisiones, sino también valor
agregado emocional en cuanto a fortalecer esa propuesta por ejemplo a través de una
recomendacion basada en el conocimiento del territorio que poseen los miembros del equipo. Por
otro lado, el cliente a cambio no solamente genera una erogaciéon econdmica segun el precio del
servicio, sino también abrir sus incomodidades e inseguridades al elegir la empresa abriendo su
confianza, su tiempo, su decision por sobre otras. El objetivo de la propuesta de valor de
Ciampagna SA, debe ser entonces, lograr un diferencial positivo mayor que la competencia en
cuanto a la relacidn entre el beneficio obtenido y los sacrificios que aporta el cliente.

Ahora bien, esta propuesta de valor creada, debe estar asociada con herramientas que
permitan lograr la fidelidad y retencién del cliente, logrando asi un vinculo sustentable en el
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tiempo que brinde no solo beneficio econdmico, sino que este permita el desarrollo de Ciampagna
SA, al ser este un factor que aporte la estabilidad necesaria para lograrlo, por ejemplo, a través de
la obtencién de ventas cruzadas o derivadas de una primera relacién comercial. Por otra parte, el
conocimiento incremental del cliente permite una reduccién de costos asociados a ser mas
efectivos en los recursos necesarios para satisfacer la necesidad o brindarle el servicio, por
ejemplo, aprender de las operaciones de los clientes, de sus tiempos financieros y fiscales o de no
generar informacidn que no es requerida para ellos, permite ser efectivo en cuanto a los procesos
internos de parte de Ciampagna SA para satisfacer la relacién comercial, propendiendo a lo
denominado economia de fidelidad. En lo que refiere a la satisfaccién continua con el cliente, es
necesario conocer la relacién entre la percepcion que tiene el cliente para con nuestros servicios
en cuanto al cumplimiento o no de lo requerido, y la expectativa previa que tenia sobre los
servicios de Ciampagna SA.

Es necesario para entender la relacidén entre las expectativas y la percepcién el conocer al
cliente, asi como comprender que quizas no es factible brindar servicios a todo el un mercado,
sino segmentarlo e identificar aquellas tipologias que Ciampagna S.A. puede abordar en cuanto a
sus capacidades, las tecnologias de prestacion y su direccién estratégica. Por ello, definir el
mercado meta o los segmentos a los cuales abarca la empresa es fundamental, entendiendo por
ejemplo que la empresa no brinda servicios a productores agricolas, en cambio lo hace para con
empresas que brindan servicios para el campo.

Marketing

Entendiendo la definicion del marketing como aquella que incluye en un sistema el
conocimiento del mercado o inteligencia comercial, la comunicacién adecuada de la propuesta de
valor asi como el logro de la satisfaccion del cliente, se comienza a continuacién con la descripcidn
de la descripcién del mercado meta que Ciampagna S.A. selecciona como clientes y potenciales
clientes a quienes brindar servicios y productos en funcién de los segmentos especificos que
aborda comercialmente, para posteriormente propender a formar relaciones sustentables en
cuanto a lo econdmico, relacional y técnico. Para ellos, es necesario e imperioso disefiar un
paquete de servicio también denominado propuesta de valor, que satisfaga la necesidad de los
clientes y que elijan adquirir por un intercambio monetario. Se intenta ofrecer un servicio a las
cuentas cliente que sean de calidad y cubran sus necesidades, a la vez que lograr una percepcién
de valor superior a la competencia. Los clientes que Ciampagna SA buscard como cuentas a
abordar, se resumen a continuacién acompafiados de su propuesta de valor:

Empresas agricolas
e Areas de Bl o investigacion de mercado

Propuesta de valor: “Para entender la produccién agricola es necesario abordarla desde una visién
territorial, conociendo su distribucién geografica”.

e Areas de ventas o gestién comercial
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Propuesta de valor: “Brindar herramientas que permitan planificar, gestionar y controlar las
acciones comerciales con el territorio como plataforma”.

e Areas de produccién de semillas o gestién sustentable.

Propuesta de valor: “Aportar conocimiento y herramientas que permitan integrar los datos para
tomar decisiones”.

Organizaciones publicas
e Municipios

Propuesta de valor: Ayudar en la transformacion digital o su aceleracion hacia una gestion mas
inteligente.

® Gestién provincial

Propuesta de valor: “Proveer herramientas de gestion territorial colaborativas y efectivas”.

e Empresas de servicios publicos

Propuesta de valor: “Proveer una plataforma de gestion territorial corporativa”.

® Empresas de Retail
Propuesta de valor: “Soportar las actividades de inteligencia comercial”.
Bajo el objetivo de lograr satisfaccidn, la estrategia a llevar adelante es brindar a los clientes
la siguiente propuesta:

® Aportarles beneficios de confianza a través de un desempefio adecuado para disminuir la
ansiedad que existe al llevar adelante una compra. En tal sentido es necesario generar
muestras que le permitan al cliente saber qué esperar y que va a recibir.

Accién: brindar ejemplos concretos de los servicios brindados.

® Generar beneficios sociales para trabajar con Ciampagna SA, permitiendo asi, reconocerse
mutuamente y construir relaciones mas préximas y présperas.

Accion: premio al cliente. Regalos empresariales. Reconocimiento en redes a modo
personal.

e Desarrollar politicas de trato especial, brindando a aquellos clientes que confian en
Ciampagna SA la posibilidad de brindarles mejores precios, ofrecerles descuentos que no
estan disponibles para todos, sumar servicios adicionales, o bien, brindar atencion
prioritaria.

Accién: Campaiia de 30 afios con 30 cuentas que confiaron.

Proceso de toma de decision

Incentivo para atraer al cliente
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Dentro del proceso de decision del cliente para tomar los servicios de Ciampagna SA, se
encuentra una etapa previa relacionada con lograr que se vea atraido por contratar los servicios a
través de incentivos que le indiquen la posibilidad de satisfacer una necesidad, o bien,
simplemente ayudarle a dar a conocer dicha necesidad. Es necesario hacerle dar cuenta a un
potencial cliente, que puede recibir ayuda de parte de la empresa.

Busqueda de informacion

Una vez que se logra que el cliente conozca de la existencia de su necesidad y que
Ciampagna SA puede cubrirla, comienza un proceso de busqueda de informacidn, tanto en el
plano interno referido a lo que ya conoce por experiencias previas como en un plano externo en el
que Ciampagna SA debe generar la accesibilidad a ello.

Evaluacion de la propuesta de valor

Existe competencia que puede también encontrarse a disposicion del cliente para tomar la
decisidn, y es alli en donde el cliente debe evaluar posibilidades para tomar la decision. Por ello, es
necesario no solo tener una propuesta de valor que satisfaga la necesidad, sino también que esta
compita contra otras propuestas de valor para lograr ser percibido como el mejor. Para ayudar al
cliente a tomar la decision de contratar los servicios de Ciampagna SA, puede ayudar la
modificacién de la linea de visibilidad de las operaciones, permitiéndole acceder a la visualizacion
de cémo se lleva adelante, por ejemplo, la deteccién de area sembrada.

En lo que refiere al personal de Ciampagna SA, es importante alinear las iniciativas de los
miembros del equipo para lograr los objetivos de la empresa comprendiendo cual es la
contribucion que ellos hacen en su trabajo individual para la satisfaccion del cliente. Para
Ciampagna SA la calidad y el compromiso de su equipo profesional es una fuente importante de
generacion de ventajas competitivas, sobre todo aquellos servicios que incluyen capacitacion,
soporte técnico y asesoramiento profesional, incluyendo un elevado contacto con el usuario en las
cuentas cliente, permitiendo que ellos elijan a la empresa por sobre la competencia por la relacidn
interpersonal exitosa. Para ello se propone a la direccién, desarrollar un alto compromiso con el
equipo de trabajo a través de brindarles un adecuado plan de carrera. Este objetivo permitird
incrementar la competitividad de Ciampagna SA, a través de la retencién de las personas e
identificacion de potenciales talentos para el futuro crecimiento.

En lo que refiere a operaciones, Ciampagna SA posee un sin niUmero de procesos para
lograr sus diferentes productos a comercializar. En particular, los servicios de informacién que
comercializa, comienzan con la necesidad de insumos tales como las imagenes satelitales, que
poseen una fecha determinada de disponibilidad segun variables externas como la nubosidad
sobre el drea de interés que evitan su control. Al existir la imagen, es necesario llevar adelante el
proceso de descargarla para ponerla a disposicién para su andlisis por parte de un analista,
responsable este del proceso de teledeteccidn a través de un software determinado que le
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permita obtener el resultado derivado de la imagen, como, por ejemplo, el area sembrada en la
superficie de analisis de un cultivo determinado.

A lo largo de esta cadena de procesos, existen en cada uno cuellos de botella que deben ser
primeramente definidos para luego lograr a través de gestidn una mayor capacidad del equipo de
trabajo. Dicha mayor capacidad, es factible de ser lograda ya sea con mayor cantidad de personal,
horas extra, capacitaciéon que permita mayor eficiencia o bien, el uso de tecnologia. Es por eso que
en la gestion de operaciones se tiene el desafio de otorgar a los clientes seleccionados como
mercado meta los servicios especificos que cubran su necesidad. Ciampagna SA selecciona para
ello técnicas como el uso de Sistemas de Informacién Geografica en la Web o WebSIG, que
operativamente le permiten cumplir en forma constante las metas orientadas a la satisfaccion del
cliente. Esto no busca minimizar los costos para maximizar el beneficio, sino por el contrario lograr
la maxima rentabilidad a través de clientes satisfechos que siguen comprando y recomendando
Sus servicios.

En tal sentido, se presentan a continuacién algunos de los principales programas propuestos
para Ciampagna SA con ejemplos concretos:

Programas
Marketing de Contenidos o Content Marketing

Es la base del marketing online o también denominado marketing digital. Consiste en
ofrecer informacién no publicitaria de interés para los potenciales clientes. La empresa
proporciona contenido util y relevante relacionado con su sector para captar la atencion de
posibles consumidores que, mas adelante, se pueden convertir en clientes. El objetivo es lograr
que personas que desconocen a Ciampagna S.A., sus productos y servicios, se transformen en
seguidores de tal contenido, y de seguidores pasen a ser clientes y clientes en embajadores de la
marca. Esta demostrado que actualmente esta férmula es de las que mejor funcionan. El usuario
ya no quiere que las empresas le bombardeen con publicidad directa. Es asi que el desafio de
Ciampagna SA serd crear contenidos, asi como tener una plataforma para volcarlos y difundirlos.
Para ello, se plantea utilizar las capacidades de la plataforma ArcGIS en lo que refiere a publicar
mapas para contar historias (denominados en inglés Storymaps), que funcionen como herramienta
para generar contenido atractivo y relacionado con las necesidades de los distintos segmentos de
clientes posibles de Ciampagna S.A. El responsable de este contenido serd el area de
comunicacion, sin embargo, al ser contenido técnico, serd fundamental involucrar y hacer
participar a miembros de cada una de las otras areas, para que muestren productos a modo
ejemplo a la sociedad a través de la “Galeria de aplicaciones de Ciampagna S.A. asi como en las
distintas redes sociales, dando preponderancia a LinkedIn como red profesional. Se adjunta mas
detalles en el Anexo 7 - Acciones de comunicacién, en donde también se encuentran acciones

relacionadas al marketing de participacién y el endomarketing descritos a continuacion.

Marketing de Participacién
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Consiste en intervenir en redes sociales, foros y debates de Internet sin un danimo comercial
directo, simplemente para que se conozca de la existencia de Ciampagna S.A., los productos y
servicios que ofrece, asi como su cultura organizacional. Es importante no desaprovechar estos
canales de conexidn con los clientes potenciales y llevar a cabo una buena estrategia con la que,
en el fondo, lo que se pretende es captar seguidores. En las redes sociales una de las acciones que
mejor funciona es mostrarse activo. ¢Esto qué significa? Salir del muro de la marca Ciampagna S.A.
y participar en otros perfiles. O sea, hacer «like», comentar y compartir lo que otros publican. En
definitiva, ser sociable.

Endomarketing

Algunos expertos en publicidad afirman que toda estrategia de marketing empieza dentro
de la propia marca o empresa. Es decir, si se quiere que el publico hable bien de los productos o
servicios se debe, en primer lugar, convencer y conquistar a los miembros del equipo. Esto es
Endomarketing. Para lograrlo es importante tener a tu grupo contento, motivado, implicado,
incentivado y asi conseguir aumentar la productividad y mejorar el negocio. Todo estd
relacionado. Personas felices, mejores productos y clientes mas satisfechos. Publicar este tipo de
acciones, también hace que una empresa que se muestra es una empresa que existe. La efectiva
comunicacion interna contribuye a crear la percepcion de la realidad de la organizacidn. A partir
de una buena comunicacidn interna se logra que la gente reciba de mejor modo los cambios, las
practicas y las decisiones que se tomen.

Linea de productos

A pesar de ser los SIG un nicho dentro de las tecnologias de la informacién, dentro de dicho
espacio existen un sin nUmero de productos y servicios con amplia gama de variables, asi como
precios, sumado a que son conceptos no masivos y técnicos, que implican una dificultad en su
conocimiento por parte de los potenciales clientes. En tal sentido, se establece un programa
destinado a la generacidn de productos especificos dentro de los SIG, que permitan un abordaje
mas profesional desde su planificacién, produccién, comercializacién y control.

Objetivo del programa: Establecer una serie de productos determinados, desarrollando una
documentacion adecuada que permita su produccién y comercializacién, reduciendo la
dependencia del Director ante las acciones comerciales.

A continuacidn, se presenta con mayor detalle el desarrollo de un producto que incluye los
lineamientos de los programas precedentes.

AgBusiness for ArcGIS
Objetivo: Brindar un servicio que agregue valor al producto “Analisis de area sembrada”.
Responsables:

e Direccidn general: Guillermo Ciampagna.
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Soporte técnico Web GIS: Alejandro Benazzoli.
Produccion de establecimientos Agricolas: Fabio Fortuni.
Produccidn drea sembrada: Pablo Mariani.

Desarrollo y soporte técnico informatico: Javier Pintos

Atencidn al cliente: Emilia Vottero
Servicio ofrecido:
® Suscripcidn a ArcGIS Online para organizaciones.

A través de la suscripcién anual al producto de Esri, ArcGIS Online para Organizaciones, el personal
de empresas agricolas nacionales o multinacionales, podra tener a su disponibilidad herramientas
de creacion de mapas, compartir contenido y buscar informacion, y agrega a ello la posibilidad de
gue la organizacién mantenga un area exclusiva de ArcGIS Online para su propio uso.

Podra administrar contenidos, galerias y la apariencia de este ArcGIS Online, gestionar los usuarios
y conceder permisos. Ademas, permite acceder a un servidor GIS, pudiendo generar servicios de
entidad (feature services) y servicios de mapa cacheados a partir de sus propios datos geograficos,
sin necesidad de adquirir, instalar, licenciar, mantener o administrar tu propio servidor GIS.

e Capacitacion y herramientas de soporte al usuario

Todo proyecto de Sistemas de Informacidon Geogréfica incluye la capacitaciéon del personal,
componente generador de las interacciones para lograr los objetivos previstos. Para ello, se prevé
realizar cursos a los distintos niveles de usuario y soporte, comenzando con una capacitacién al
personal de Distribucidn e IT Comercial compuesta por un curso para 4 a 8 personas; cuyo tema
serd el uso de ArcGlIS Online y su interfaz operativa, herramientas de soporte. Tendrd una duracién
de dos jornadas de 8 horas en lugar provisto por el cliente, en las oficinas de Ciampagna SA o bien
en modalidad virtual.

Luego se complementara con una capacitacion al personal de los Centros de Servicios o
distribuidores que posee la red comercial en todo el pais, a través de la realizacidon de veinte
cursos para 20 a 30 personas con el tema uso de ArcGIS Online y su interfaz operativa. Cada curso
tendrd una duracion de una jornada de 6 horas.

® Soporte técnico telefénico y via correo electrénico. Sitio web de soporte al usuario.

Para garantizar el buen funcionamiento del proyecto, asi como dar respuesta a consultas de
usuarios, el proyecto incluye el servicio de soporte técnico disponible de lunes a viernes habiles de
9 a 18 horas para usuarios registrados de Centros de Servicio, Distribucion e IT Comercial. Sera un
servicio brindado bajo un contrato anual y en él se presentara informacién de soporte al usuario a
través del portal www.mapasydatos.com.ar, como un manual de uso de ArcGIS Online, un manual
de operaciones para Centros de Servicios, videos de ayuda al usuario, un foro de discusion para
compartir dudas y aprendizaje, un espacio de preguntas frecuentes, un espacio de Generacion de
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contenidos del estilo Wiki, asi como otros documentos de soporte; todo ello con un ingreso seguro
al portal de soporte con usuario y contrasefia.

e Desarrollo relacion SalesForce + ArcGIS Online

El principal valor para un Centro de Servicios de una empresa agricola o distribuidor, serd la
disponibilidad de una conexion entre las bases de datos del Sistema Comercial actualmente
disponible bajo licencia del CRM (Customer Relationship Management) en donde se puede
destacar aquel provisto por la empresa Salesforce, lider en empresas multinacionales agricolas,
con el producto de Web GIS, ArcGIS Online. Para ello, serd necesario el desarrollo de una conexion
entre las cuentas de Salesforce a través del Java SDK Database connector y los servicios REST de
ArcGIS Online a través de un servicio Java para sincronizaciéon de datos. De parte del cliente, se
necesitard una cuenta de Administrador no incluida en SalesForce para la ejecucion del desarrollo
del DataBase connector. El servicio no incluye el desarrollo de la base de datos en ambiente
SalesForce pero si del lado de ArcGIS desarrollado por Ciampagna. A su vez se proveera de un
servicio de soporte técnico y mantenimiento anual con una disponibilidad de 30 horas de
desarrollo mensual para mantenimiento y soporte de la herramienta. Incluye un desarrollo inicial
de prueba a modo “Demo”. Corresponde al desarrollo informatico utilizando una cuenta privada
de SalesForce con una cuenta privada de ArcGIS Online que permitird corroborar el enlace entre
una capa de “Establecimientos agricolas” provenientes de una geodatabase publicada en ArcGIS
Online junto con un listado de clientes ejemplos cargados en una cuenta en SalesForce. La
aplicacion permitira editar en uno o en otro programa vy visualizar tal modificacion en ambas, y
podra ser utilizada también para las capacitaciones.

o Establecimientos agricolas

Quizas el principal valor agregado al producto actualmente comercializado por Ciampagna SA,
“Area sembrada”, es el agregado de la informacién de superficie sembrada de los principales
cultivos detectados a cada uno de los establecimientos agricolas (potenciales clientes).

Para su desarrollo, es importante tener en cuenta que, dentro de los distintos datos
geograficos, la informacidon correspondiente a los limites de los distintos establecimientos
agropecuarios (catastro rural) es clave para poder ser anexado el andlisis de drea sembrada y asi
poseer detallado cuanta superficie de cada cultivo tiene cada establecimiento. Ahora bien, el
catastro rural no siempre acompana a la produccion agricola, asi un propietario de
establecimiento puede arrendar su propiedad a un pool de siembras o productor, difiriendo
entonces el dato del propietario del real productor, lo mismo puede ocurrir ante actualizaciones
catastrales como subdivisiones o ventas de establecimientos que cambian el propietario, siendo
gue los catastros provinciales no actualizan dicho registro grafico. Por ello, es importante tener en
cuenta que no siempre el propietario es el “cliente” o productor, para lo que Ciampagna SA pone a
disposicidon una herramienta para que el responsable comercial vaya actualizando la base de datos
de “productores” segln su conocimiento regional, y ya quede dicha informacidn disponible para el
grupo de trabajo del cliente. Esta actualizacidn la podra hacer tanto desde internet como desde
una planilla Excel entregada. El catastro rural tendra el dato de propietario segun la fuente de
obtencién de dicha informacidn, esta puede ser de la década del noventa, del 2002, 2006, 2008,
2015 o actual segun cada departamento o partido, ya que las distintas provincias tienen distintos
tiempos de actualizacion. La parte grafica, muchas veces no coincide con la realidad, por ello es
que Ciampagna SA modifica los limites segun los limites de los lotes sembrados para evitar
desfasajes. La capa de catastro posee la siguiente informacién: Propietario segun registro grafico
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(si existe en el registro); Superficie segun registro grafico; Superficie de soja, maiz y sorgo segun
teledeteccidn proveniente del producto “Area sembrada”, y un Identificador para el cliente.

Este producto accesible desde Internet a través de cualquier PC, tablet o teléfono inteligente,
cubrird entonces las necesidades de los clientes que accederdn a los datos de area sembrada por
cada uno de sus potenciales clientes de una manera mucho mas efectiva, sin depender de areas de
IT o Marketing internas para ello, sino que directamente Ciampagna SA la disponibilizara a través
de servicios web en ArcGIS, los cuales respetaran una disefio determinada que podra ser difundida
a través de casos de éxito, ejemplos puntuales de andlisis comerciales territoriales en linea con el
concepto de “conocimiento territorial” que se desea establecer como imagen de marca, la cual
podra ser difundida a través de diversos medios de comunicacion propios y redes profesionales y
sociales.

Servicios Web

Los Sistemas de Informacién Geografica (SIG) son una tecnologia de la informacién. Como
tal, resuelven problemas y otorgan soluciones a aquellas preguntas que surgen en las empresas
sobre el qué, cuando, quién, dénde, cuanto y cdmo. Uno de los principales valores agregados que
requieren los usuarios es el tiempo de respuesta. Dentro de los componentes de los SIG, y dando
respuesta a esta necesidad de respuesta en un adecuado tiempo, se nombra a las comunicaciones.
En la actualidad, la principal herramienta en relacidn a las comunicaciones es el uso de Internet
como canal.

Ciampagna SA a lo largo de su historia siempre ha propendido a la aplicacion de nuevas
tecnologias en su organizacién, asi como ha desarrollado sitios web y redes sociales como
pioneros en el rubro, tal es el caso del portal EIAgrimensor.net, que funciona como red social de
los profesionales en las geociencias cuando aun no existia en el comun de la gente tal concepto.
Sumado a esto, los SIG también tienden en los Ultimos afios a incorporar un nuevo concepto: el
web SIG o webGIS, con herramientas que permiten realizar las principales funciones de los SIG,
directamente desde la “nube” (cloud computing). Por ello es que uno de los principales programas
a llevar adelante dentro de la empresa, se basa en la incorporacién de servicios web y web GIS
como productos disponibles para los clientes, agregando valor asi a los datos comercializados
como tal, aportando mayor tiempo de respuesta.

Objetivo del programa: Disponibilizar a través de servicios web los datos comercializados
por Ciampagna SA mejorando el tiempo de entrega.

Imagen corporativa en la web

La imagen corporativa de la empresa en lo que refiere a sus propios sitios web como
Ciampagna.com, EduSig, ElAgrimensor, MapasyDatos, asi como la participacion en redes
profesionales y sociales como Linkedin, Instagram, Facebook o Twitter, debe estar presentada
como un unisono con diferencias segun el publico meta, pero respetando la visién, misién y
valores de la empresa para soportar las acciones comerciales y de relacién con el cliente, tanto
externo, como generando cultura organizacional interna.
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Objetivo: difundir la imagen corporativa de Ciampagna SA acorde a su visién, misién y valores.

Gestion comercial

El registro de actividades comerciales en Ciampagna SA ha sido deficiente y dependiendo
netamente del historial de correo electrénico de cada miembro de la empresa con actividad
comercial, o bien de su capacidad de recordarlas. En tal sentido, es que se propone el desarrollo
de un sistema que permita no solo registrar las acciones comerciales, sino también a los clientes y
personas trabajan en dicha empresa, los presupuestos, érdenes de compra, facturas y pagos, asi
como la evoluciéon de cada una de ellos.

Aplicacién de un sistema de gestion comercial - CRM

Se propone en una primera etapa comenzar con tres moédulos principales; uno destinado al
registro de los clientes, otro a los contactos y el tercero al seguimiento de las actividades
comerciales.

e Clientes

Cada cliente sera definida como una “Cuenta” para Ciampagna SA, sobre la cual se propone
registrar, su nombre, ID de cliente en Esri si lo tuviese asi como las fechas de licenciamiento y su
vencimiento correspondiente, el tipo de cuenta entendiendo como tal si es receptora de
soluciones agropecuarias o soluciones de Sistemas de Informacidon Geografica de otro tipo; su
clase diferenciando aquellas multinacionales, de las nacionales, de servicios publicos, gobiernos
municipales y provinciales, su estado como activa en cuanto a facturacién en el Ultimo afioo no, y
el afio de inicio como cuenta para con Ciampagna. Se registran todas aquellas cuentas con las que

se tuvo algun contacto comercial como lo es un presupuesto.
e Contactos

En referencia a las personas sobre las cudles se lleva adelante una accién comercial en las cuentas
sobre las que trabaja Ciampagna SA, se relevardn sus datos personales, la cuenta a la cual
pertenece, el drea en donde se desempenfia y sus datos de contacto. Es alli importante el registro
de datos que permitan indicar si la persona cambia de puesto o rol, o bien deja de trabajar en la
cuenta y pasa a desempenarse en una nueva. Es asi una oportunidad de nuevos negocios.

e Actividades comerciales

En cuanto a las actividades comerciales, se propone el registro para cada cuenta, el estado de la
actividad tal como presupuesto, si se estd esperando una orden de compra, si se encuentra listo
para ser facturado, facturado ya o bien pagada dicha actividad. Es importante el registro de la
fecha en que se realiza cada accidn, el tipo de propuesta en lo que refiere a licencias, datos o
servicios, la clase de producto ofrecido tal como productos Online, Enterprise, de drea sembrada,
sustentabilidad, capacitacion entre otros. Claro estd el monto en pesos, pero también su

Maestria en Direccion de Negocios
Trabajo Final - Guillermo J. Ciampagna



equivalente en délares y la cotizacidn vigente, asi como otros comentarios o documentos puedan
ayudar a su control posterior.

@ Presupuestos y facturacién Cuenta Todss

Acciones comerciales @ Guillemo José Presupuestos Listos para facturar Facturas Pagadas
’

AFA

Ultimo mes 7 Ultimo mes 0 Ultimo mes 0  Ultimo mes5  Ultimo mes 2

Pais, regi6n o drea dentro de la
2 Municipalidad de Mina Clavero APRHI Cargill Syngenta
el pais o bien la industria. E; - \t s
Pinturas. usp s $137.250,00
s 100000

Ver
‘documento

BASF
Estado
Ingrese el estado de situacion 0 r $474.709,00
uso

Ver documento BASF

Fecha de factura £12,600.00 Esperando noticias
ACA s 40000 5 $1.629799,20
L v

" Ver
2019-08-02 documento Ver
$12.600,00 = dacumenio
BASF

Ver documento Eduardo Beraza SA

Nimero de factura
$39.690,00

a1n usp1890.00 $569.688.00
A312 usp

Rail Picatto Fecha de pago Monsanto

listofacturar Ingrese Ia fecha en que ingreso el pago Monsanto

$34550,00 s>

Ver documento $1.117.500,00
wsp

2020-08-21

documento

Eduardo Beraza SA

USD 440.00 Vet

Presupuestado

$39.690,00 S0 1890.00 BASE
Ver documento

$306.195,00

Internacionalizacion de cartera de clientes

Variables como la diferencia de cambio entre el peso y el ddlar son sencillas de
comprender como una oportunidad para la busqueda de clientes en otros paises, pudiendo
ofrecer productos y servicios a un precio competitivo en relacién a otras firmas. Sin embargo,
también es claro sino mas importante, la extension de ese mercado meta. Es asi, que en Argentina,
Ciampagna SA tiene cubierto para productos como area sembrada, una gran cantidad de los
potenciales clientes existentes, sin embargo, en otros paises de la regién como Paraguay, Uruguay
y Bolivia su participacién es menor. Se deja de lado incluso a Brasil, en donde el mercado es mayor
aun por la produccién agricola de ese pais, pero comprendiendo si que es un mercado mds
competitivo. Es Centroamérica otra regidon a explotar, ya que solamente se ha participado con una
o dos cuentas, de los mas de 10 potenciales clientes multinacionales que actdan en dicha region.
No es menor el tener en cuenta otras regiones en donde solo existe la barrera del idioma, pero
con gran potencial, tales como el continente africano, el este europeo u Oceania.

Como acciones concretas se propone destinar recursos comerciales con acciones de
marketing destinadas a tales paises, comenzando en una primera instancia con aquellos con
menores barreras y en los que se cuenta ya con datos, privilegiando asi a Paraguay, Uruguay y
Bolivia. A modo comparativo, un producto para Argentina cuyo valor es de 20.000 ddlares, para
Paraguay es de 5 a 10.000, sin embargo, es una oportunidad de mercado con actores aun no
conocidos para aprovechar. La mayoria de las empresas multinacionales y nacionales de alcance
nacional, poseen su estructura de gestion dividida en regiones incluyendo dichos paises, tal es el
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caso de BASF, Bayer y Syngenta, por lo cual se pueden utilizar los mismos contactos de origen
nacional para facilitar el acceso a dichos territorios.

Administracion del personal

En el diagndstico de la empresa, se evidencia la falta de estructuras formales para la
administracion de las personas que forman parte del grupo de trabajo en Ciampagna SA en lo que
refiere a la gestion humana. También se evidencié una dependencia de los gerentes para tomar
decisiones, una alta dependencia de la proactividad de cada miembro de la empresa para que los
objetivos se cumplan, un déficit desde el directorio de comunicacién formal de los objetivos a
mediano y largo plazo que se esperan para con cada colaborador, una falta de control y gestion
inadecuada de los tiempos de produccidn y entregas, evidenciando que el plan de carrera tiene
como limitante al crecimiento de cada persona segun las propias limitantes de crecimiento de la
empresa, que se denotan en la horizontalidad jerdrquica que genera una baja capacidad de
liderazgo de los mandos medios.

Es fundamental entonces generar un programa de administracion de las personas que
trabajan en la empresa incluido dentro de este modelo de administracion estratégica al
encontrarse dentro de la formulacién, anteriormente planteada, darle primordial importancia al
clima laboral teniendo en cuenta el cumplimiento de las condiciones legales vigentes y el
conformar un equipo de trabajo que genere sinergia en la blisqueda de las soluciones solicitadas
por los clientes. Por otra parte, surge la necesidad de llevar adelante un minucioso trabajo sobre
tres herramientas a implementar:

e Descripcidon de puesto.
e Plan de carrera.
e Evaluacién de desempeiio.

@ Tablero de ausencias

Solicitudes por colaborador Tipo de ausencia Loza Marcelo @ cuitermo Jose

Motivo: Vacaciones
Colaborador 4

Ausencias del dia
Cuél es el motivo de la

Estudio/Examen

Enfermedad
Otro motivo o méc Vacaciones

Cumpleafios

Bonacossa Lucas Otro motive

Ausencias totales

Moyano Tomns Fecha y hora de ausencia

29/06/2020
Regre:

12:50

Grosso Mariana
Motivo: Otro mofivo

&

Fecha y hora de regreso’
Moyano Tomés
Motivo: Otro motivo

Tume médico 29/06/2020

Ausencies | Cargar nueva
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En cuanto a la administracion del equipo de trabajo, existen dos estrategias opuestas a
llevar adelante: La primera, basada en contratar muchos empleados poco capacitados
brinddndoles una remuneracién baja para que realicen tareas repetitivas, propendiendo a una alta
rotacion del personal debido a la probabilidad de incomodidad. La segunda, contratar personal
con talento y actitud, capacitados o con predisposicidon a capacitarse, para que la formacion les
permita abordar problemas complejos y resolverlos, y asi generar equipos de trabajo
independientes y proactivos, a la vez que brindarles una retribucidon econdmica relativamente alta,
asi como un salario emocional especifico. Al ser la complejidad de las tareas que lleva adelante
Ciampagna SA relativamente elevadas, la segunda opcidn es la seleccionada como recomendada,
pues es la mejor opcion para desarrollar servicios de calidad e innovadores que cumplan con la
mision de la empresa de ser sostenible en el tiempo.

Capacitacion e investigacion y desarrollo.

Como politica de inversidn en esta area tan importante para una empresa de servicios de
informacién como Ciampagna SA, se prevé en el presupuesto un monto igual al 1% del costo
destinado al personal, habiendo sido para el afo fiscal 2019 un monto de 120.000 pesos y para el
2020 de 180.000 pesos. También se plantea la posibilidad de brindarle como maximo a cada
colaborador en caso de llevar adelante cursos de posgrado formales como especializaciones,
maestrias o doctorados el equivalente al valor de un salario neto, lo que implicaria un monto de
1.800.000 pesos, o sea 10 veces superior, entendiendo que son casos excepcionales y que implican
una inversion mayor por parte de cada colaborador no solamente en dinero sino también en
tiempo de ejecucién. La recientemente promulgada Ley 27.570 de Economia del Conocimiento o
régimen de promocién de la economia del conocimiento, determina que la capacitacién de sus
empleados debe ser de un porcentaje respecto de su masa salarial del dltimo afio de al menos un
uno por ciento (1%) para las micro empresas, dos por ciento (2%) para las pequefias y medianas,
en los términos del articulo 2° de la ley 24.467 y sus normas modificatorias y complementarias, y
cinco por ciento (5%) para grandes empresas. A continuacién, se presentan mas detalles del
programa de formacion establecido para los colaboradores de Ciampagna SA

Programa de formacidn
Capacitacion interna

Al ser uno de los servicios de Ciampagna SA la capacitacidn, se espera que los miembros
de la empresa obtengan competencias comunicacionales que le permitan brindar también este
tipo de servicio internamente. Por otra parte, ya existen en la empresa personas capaces de
abordar capacitaciones. En tal sentido, en el presente programa se incorpora la realizacién de un
curso de capacitacién por mes brindado internamente y dirigido por propios miembros de la
organizacion.

El curso sera para el personal interno, tendra una duracion de 3 horas reloj, y se dictara en
horario laboral de 9am a 12am o de 3pm a 6pm en la sala de capacitacién de la empresa o bien en
modalidad virtual con médulos de una hora, distribuidos en mas dias. Se incluye en el presupuesto
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un valor representativo ($100 por curso) de lo necesario para adquirir un desayuno o merienda
para las personas participantes ademas de implementos para el coordinador como hojas o fibras
para pizarron.

Capacitacion externa

Cada miembro de la empresa podrd participar una vez por afio en un curso de
capacitacién, curso de actualizacion profesional o participacién en congresos, conferencias u otros
eventos relacionados con las actividades que desempeia en la organizacion. Para ello, podra
proponer a la gerencia la tematica especifica a abordar o ser propuesta por su superior a cargo. El
directorio aprobard la participacion y destinara el presupuesto segun la disponibilidad asignada a
tal empleado. El siguiente es un tablero de control de las capacitaciones solicitadas por
colaborador indicando su tipo y aprobacidn de su realizacion.

@ Tablero de capacitaciones

Solicitud por colaborador Tipo de capacitacién Devolucién Ciampagna

Brarent Coton Al
- Taler 13%

Capacitaciones del mes

Estado final

Registros totales

8 fs

Presupuesto: se destinara como minimo el 1% de la facturacion del afio contable previo a
programas de capacitacion del personal teniendo como valor esperado el 2% de la masa salarial
segln lo indica la

@ Tablero de capacitaciones

reglamentacién necesaria para
adherir a las economias del

Beneficio econémico 100% Beneficio econémico 50%

conocimiento. Para su
seguimiento se utilizara el
siguiente tablero que permite
identificar los beneficios
asignados a cada colaborador y
lo que implica en cuanto al
costo segun el porcentaje que

Costo beneficio 106% Costo beneficio 50%

se cubra del valor total de la $30.000 $41.159

capacitacién o entrenamiento.
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Programa de bienestar y salud ocupacional

Por fuera del cumplimiento de todos los requerimientos que las leyes laborales y los
convenios colectivos establecidos incluyan, Ciampagna SA propenderd a otorgar beneficios que
conformen un salario emocional extra para con su personal. Es asi que estara a cargo de la
empresa un monto correspondiente al 90% del almuerzo o bien la totalidad de un refrigerio diario
segun correspondiese. El no cubrir en la totalidad, refiere a la busqueda de responsabilidad de
parte del empleado en el uso de dicho beneficio, evitando por ejemplo el desperdicio de comida
por exceso de pedidos.

En lo que refiere a la Obra Social, se establecera como politica de Ciampagna SA, abonar la
diferencia hiciese falta para cubrir la Obra Social recomendada como adecuada por la empresa, en
este caso actualmente Omint, teniendo todos por igual el mismo derecho al plan basico cubierto,
asi como el cubrir a todo su grupo familiar dependiente. Entendiéndose por ello a hijos menores
de 18 afios o menores de 25 afios acreditando estudios universitarios activos, familiares directos a
cargo registrados como tal, cdnyuges y pareja conviviente registrada en el registro civil como tal.

Estudiantes

La mayoria de los miembros de la empresa han comenzado su actividad laboral siendo
estudiantes universitarios de grado o realizando cursos de posgrado. Es por ello, que Ciampagna
SA adhiere a curriculas universitarias que incluyen las practicas profesionales o practicanatos
optativos que buscan durante 3 meses cumplir con 3 objetivos basicos para con el estudiante: vivir
en carne propia las responsabilidades que implican cumplimentar un objetivo laboral respetando
horarios y objetivos, conocer cdmo se llevan adelante las relaciones interpersonales y humanas en
cuanto a la comunicacién, coordinacién y gestién de equipos de trabajo, asi como aprender de un
nicho especifico dentro de las curriculas que puedan llevarse adelante, en este caso los Sistemas
de Informacién Geografica y la administracién de una PyMe desde lo comercial, comunicacional,
econdmico, contable o administrativo.

En tal sentido, dentro de las categorias de los colaboradores se establece la categoria “0” que
dura no mas de 3 meses con un recomendado de 4 horas diarias, que facilita que la empresa
conozca las capacidades y competencias de estudiantes que puedan sumarse activamente a la
empresa luego de tal periodo. Bajo esta metodologia ya han pasado exitosamente mas de 30
estudiantes, de los cuales actualmente se encuentran en relacion de dependencia mas de 20
miembros del equipo. Luego de terminadas las practicas, por lo general aun les lleva varios afios
terminar con sus estudios formales, lo que entre las acciones de la empresa la formacién continua
del personal es declarada como fundamental y parte del desarrollo profesional esperado, ademas
de deber cumplir con la ley de contrato de trabajo. En tal sentido, se presentan las siguientes
normas a cumplir por el personal en relacién a los dias de examen en apoyo a tal sentido.
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e Examen final: el estudiante podra tomar el dia completo de examen, asi como optar por
tomar un maximo de dos dias corridos por examen. En total tendra disponible 10 dias por
afo calendario para exdmenes segun lo establece la ley. En caso de necesitar mas dias de
examen, podra presentar el pedido a su superior, decidiendo este si le otorga el dia o le
plantea la necesidad de recuperar las horas.

e Examen parcial: el estudiante podra tomar el dia u horas que considere conveniente,
debiendo recuperar dichas horas.

Es importante tener en cuenta que para que la licencia sea otorgada, debe ser solicitada al
menos con un dia de antelacidn, y los exdamenes deben corresponder a planes de ensefianza
oficiales o autorizados por organismos provincial o nacional competentes, y el estudiante debera
acreditar haber rendido el examen, mediante la presentacion de un certificado emitido por la

institucion en la cual curse sus estudios.
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Estructura organizacional

En funcién de lograr los objetivos organizacionales planteados, se presenta la siguiente
propuesta de estructura organizacional:

Areas internas de la empresa
® Administracion y comunicacién institucional (Communication & Management).

Corresponde aquellas funciones y actividades relacionadas con la planificacion, organizacion,
direccion y control de las variables propias de la administracién tales como las econdmicas,
financieras, contables, administrativas propiamente dichas, asi como aquellas ligadas con la
comunicacién interna y externa de la empresa como: capital humano y marketing.

e Desarrollo de soluciones de conocimiento territorial.

Divididas en dos segmentos diferentes: Sector Agropecuario (AgTech) y Organizaciones publicas.
(Smart Communities & GIS).

Incluye actividades relacionadas al disefio e implementacién de soluciones geomaticas que
permitan el progreso y la innovacién en las cuentas a las que Ciampagna abastece. Corresponde a
las acciones que permitan la evolucién constante en la relacién entre Ciampagna y sus cuentas,
garantizando su sustentabilidad.

o Desarrollo de productos de informacion territorial (Data Science).

Se refiere a la produccion de datos geograficos y su analisis para su posterior disponibilizacién a los
clientes. El concepto de Data Science es seleccionado, ademas de por lo actual, por el hecho que
unifica técnicas, métodos y tipologias que Ciampagna SA desarrolla hace muchos afios tales com la
BigData o masividad de datos, el machine Learning implementado en las clasificaciones
automaticas de cultivos agricolas, el Spatial Analysis necesario para la distribucién espacial de los
cultivos debe ser tratada como tal, con foco en el andlisis de esos datos para generar
"Conocimiento territorial". Por ejemplo, conocer la importancia de los silos "levantados" entre una
fecha y otra. O transformar la superficie sembrada en bolsas de semillas o toneladas cosechadas.

e Tecnologias de la informacidn (Information Technology).

Encontrando en ella el desarrollo de soluciones complejas a través de programacion y desarrollo
de software o herramientas propias de Ciampagna SA utilizando cédigo o bases de datos
relacionales.

Definicidn y descripcion de puestos:

En el Anexo 6, “Manual de descripcidon de puestos”, se detalla cada uno de los puestos que
se propone asignar al personal de la empresa, en consonancia con las siguientes categorias

establecidas:
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0 - Inicial o practicante (Internship)
1 - Aprendiz (Trainee)

2 - Analista Junior (Junior Analyst)
3 - Analista (Analyst)

4 - Especialista (Specialist)

5 - Especialista Sr. (Senior Specialist)
6 - Responsable

7 - Responsable Sr. (Executive)

8 - Experto (Expert)

9 - Gerente (Manager)

10 - Director de area (Chief Officer)
11 - Director General (CEO)

Lol o0dododd

Cada categoria, se encuentra definida en base a las siguientes variables: tiempo, darea,

competencias genéricas y competencias especificas de cada una de las areas de la empresa y las

responsabilidades que incluyen el rol.

Tiempo estimado en la empresa para ingresar a cada categoria

Reglas, recomendadas no exluyentes, en el

Contratacion Escala Evolucion esperada Obra social
plan de carrera
Periodo de prueba o |0 - Inicial o practicante | El pericdo de prueba o una practica
practica universitaria | (Internship} i universitaria dura un maximo de 3 meses.
Contrato laboral 1- aprendiz (Trainee) 3 a 15 meses El aprendiz no debe superar los dos afios
desde su ingreso en tal categoria.
2 - Analista Junior (Junior | 15 meses a 2 afies | El analista debe al menos tener 12 meses en
Analyst) la empresa a menos ingrese a esa categoria
3 - Analista (Analyst) 2 a 3 afios desde un principio por poseer experiencia
4 - Especialista 2 a5 afios El especialista debe al menos tener 24 meses
[Specialist) en la empresa, 3 menos ingrese 3 esa
categoria desde un principio, y no debe estar é{:
mas de 8 afios desde su ingreso en tal 62;\‘
categoria. {\\&
5 - Especialista Sr. 3a7afos El Especialista Senior debe tener 3 afios en la o)
(Senior Specialist) ermpresa, a menos ingrese a esa categoria
desde un principio, ¥ no debe estar mas de
@L@ 10 afios desde suingreso en tal categoria.
a{\&:' 6 - Responsable 5a 10 afios El Responsable debe tener 4 afios en la o
&{Q £Mpresa, @ Menos ingrese a esa categoria O@
] desde un principio, ¥ no debe estar mas de
C'D(‘ 15 afios desde suingreso en tal categoria.
Q—.‘t\? 7 - Responsable 5. 5al5afios El Responsable 5r. debe tener 5 afios en la
[Executive] EMmpresa, @ Menos ingrese a esa categoria
desde un principio, v no debe estar mas de
15 afios desde suingreso en tal categoria.
B - Experto (Expert) Mis de 10 afios El Experto debe tener 7 afios en la empresa, >
3 menos ingrese g esa categoria desde un b\d_’
principia. &
@ - Gerente (Manager) Los gerentes y directores deben tener 7 afos O&
10 - Director de drea en la empresa, 3 menos ingrese 5 esa
[Chief Officer) Mas de 10 afios categoria desde un principio.
11 - Director General
{CEO)

La experiencia previa en otra organizacion, la demostracion cabal de competencias para ello o bien

el titulo profesional habilita su disminucién, asi como su aumento puede deberse al no
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cumplimiento de competencias especificas. Existen reglas flexibles que ayudan a definir el tiempo
en cada categoria que han sido determinadas en base a la experiencia en la misma empresa en
cuanto a la duracién de cada miembro en la empresa en el rol segun sus responsabilidades. Esta
condicién no es excluyente pero colabora en la determinacién de cada categoria. El tiempo en la
empresa, también determina el tipo legal de contratacidn asi como la categoria de la obra social.

Al ser una empresa que ofrece productos y servicios ligados a los Sistemas de Informacion
Geografica, destacandose la necesidad de asesoramiento en las buenas practicas de uso de esta
nueva tecnologia, es que el valor de la experiencia y conocimiento en estas tecnologias por parte
de los puestos jerarquicos, hace que sean uno de las principales fortalezas de la organizacion, no
pudiendo en esta etapa de su ciclo de vida, desprenderse de actividades complementarias al rol
propio que le asigna el puesto. Es asi, que tanto el director general, como el gerente general,
llevardn a cargo también el liderazgo de ciertos proyectos, como también podran ayudar en la
ejecucién de ellos.

Gestion econdémica/financiera

La ecuacidon basica de la economia indica que el beneficio econdmico es igual a la
diferencia entre los ingresos y los egresos. En tal sentido, los ingresos de la empresa se han
incrementado afio a afio en una proporcion mayor a los egresos, lo que ha generado un
incremento en tal beneficio. En toda empresa, ya sea un microemprendimiento que recién
comienza como una multinacional establecida, la busqueda de dicho beneficio econdmico la
define. Sin embargo, Ciampagna SA también incluye en su definicién la variable tiempo,
entendiendo que dicho beneficio debe ser sostenido en el tiempo, lo que conlleva a tener en
cuenta otra variable fundamental en la economia definida como riesgo. Es asi, que las acciones a
llevar adelante en programas que tengan que ver con la gestion econémica y el manejo de las
finanzas de la empresa, deben considerar dichas variables en linea con los valores y politicas
determinadas.

Una de las herramientas a incorporar dentro de Ciampagna SA, para apalancar la
administraciéon estratégica, es el poder esquematizar al presupuesto en partidas, teniendo
pre-establecido por parte de la direccion, el nivel de recursos a destinar a cada una de las areas de
inversidn necesarias para cumplimentar a fin del afio fiscal, ese beneficio econémico sostenido.
Por ello, es que se esquematizan los costos segln sean fijos y variables, detallando en cada una las
principales partidas destinadas y su presupuesto aproximado en referencia a afios anteriores.

A continuacidn se presentan las principales variables econdmicas analizadas en forma
separada segln su clasificacion en ingresos, costos fijos o costos variables.

Ingresos

Los ingresos en Ciampagna S.A. provienen de dos fuentes principales, una basada en su
propuesta de valor en si misma relacionada con brindar soluciones de Sistemas de Informacién
Geografica, pero otra, relacionada con un aspecto financiero propio de la realidad fluctuante en
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cuanto a las politicas monetarias y econdmicas de la Argentina en que las diferencia de cambio o
devaluacidon del peso constante contra el délar estadounidense asi como la elevada tasa de
inflacion en referencia al resto del mundo, generan la necesidad de constantemente modificar las
acciones de gestion econdmica y financieras de la empresa.

En lo que refiere a la propuesta de valor, la facturacidn puede ser clasificada en ingresos
provenientes de productos de terceros tales como licencias de Esri, equipos de EOS o imagenes
satelitales de Maxar; datos geograficos como darea sembrada, silos bolsa, catastro rural o
actualizaciones catastrales; y servicios relacionados con soluciones en si mismas como la
capacitacion, el soporte técnico, el desarrollo de aplicaciones o la consultoria. En los ultimos 3
afnos fiscales y en lo que lleva del actual, la relacidn de ingresos entre productos (licencias), datos y
servicios se ha modificado afio a afio, pero sobresale el aumento creciente en aquellos que no
posee un costo directo asociado como lo son los productos. Es asi que la distribucién de ingresos
es adecuada y la estrategia debe seguir sobre esa linea, aumentando aquellos ingresos
relacionados con datos y servicios siendo las previsiones futuras en dirigidas a tal aspecto.

L

Ano fiscal actual 2019/2020
2 iﬂ
2018/2019 2017/2018

En cuanto a los ingresos provenientes de acciones financieras es importante destacar que
la politica es intentar no perder dinero a manos de la inflacién y la devaluacién, para lo que se
utilizaran las herramientas bancarias disponibles en lo que refiere a inversién en acciones, plazo
fijo o bonos en forma variada y proporcional para repartir riesgos y obtener un beneficio igual o
superior al porcentual de la inflacién y devaluacién. Esta politica ha generado variacién en los
ingresos casi mes a mes, sin embargo siempre ha generado el cumplimiento del objetivo a modo
global, incluso obteniendo un diferencial de ingresos a favor. Es importante destacar que el mayor
diferencial de ingresos en este sentido relacionado con herramientas financieras, se ha obtenido
con un pronto pago a proveedores en délares y un lento cobro a clientes en ddlares. Llegando en
algunos aios fiscales a retrasar el cobro hasta por mas de un ano, teniendo asi una especie de
“caja de ahorro en ddlares” en facturas por cobrar, lo que a su vez genera facilidades al momento
de negociar con clientes que no cuentan con los montos de contratos a corto plazo o bien en sus
presupuestos anuales, pudiendo extender la fecha de pago segln convenga. Esta accién es comun
en la adquisicion de licencias de software Esri.
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Costos fijos

A pesar de ser una empresa en donde prevalecen los servicios de informacion, el pago al
personal es independiente del nivel de operaciones que la firma realiza, por lo que es ademas del
principal costo en si mismo, un costo fijo. Para el afio fiscal que culminé el 31 de agosto de 2020, el
componente del costo destinado a honorarios tuvo un valor nominal préximo a los 20.000.000 de
pesos, a diferencia de los 12 millones del afio anterior, pasando a representar de un 50% a un 65%
de los costos totales, representando alrededor del 90% de los costos fijos, teniendo en cuenta en
el calculo tanto aquellos costos laborales tales como aportes patronales y obra social, asi como los
beneficios propios de la empresa para con el personal referidos al area comunicacién interna
denominados “salario emocional”.

Por ello, es que una accién que facilita la administracion estratégica de Ciampagna S.A. en
cuanto a los costos fijos, es contar con una herramienta que facilite la gestion de honorarios en
cuanto al manejo de su presupuesto en pesos, utilizando otras acciones propias de este modelo
como la descripcién de rol y el plan de carrera que establece escalas o categorias en los
colaboradores de la empresa a los cuales se le asigna un honorario neto en délares que permite un
calculo a futuro de su efecto sobre la ecuacion econdmica.

En pesos a
i cotizacion del
En dolares 23/1/2021 Enpesos En pesos Total en honoranos por escala por cantidad de colaboradores
Valor Cantidadde Honorario Honorario Honorario
Escala hora 8 horas Colaboradores neto 2021-2022 neto 2022-2023 neto 2023-2024

0 - Inicial o practicante (Internship) $350 $32,113 $4,014) 332,113 5 5120422 5 5120422 5 §120,422 £ $120,422
1 - Aprendiz (Trainee) 5400 536,700 54,588 536,700 3 5110,100| 5 $183,500 5 5183,500.00 5 5$133,500.00
2 - Analista Junior (Junior Analyst) 5550 $50,463 56,308 550,463 3 5151388 3 5151388 5 §252,312.50 5 $252,312.50,
3 - Analista (Analyst) $600] $55,050 $6,881| £55,050 2 §110,100 4 $220,200 T $385,350.00| 1" $605.550.00)
4 - Especialista (Specialist) $650 $59,638|  57455| 559,632 3 §178.913 2 119,275, 2 $119,275.00 2 $119,275.00)
5 - Especialista St. (Senior Specialist)| 5700 564,225 $8,028 564,225 4 $256,900 3 $192,675| 3 $192,675.00 1 564,225.00
8 - Responsable $750 $68,813 $8,602| 568813 2 $137,625 3 5206 438 3 £206,437.50 3 5206,437.50
7 - Responsable Sr. (Executive) $800| $73,400 $9,175| 573,400 1 73,400 2 $146,800 2 £146,800.00 4 $293,600.00
8 - Experio (Expert) $1,000| $91,750| $11,469| $91,750 2 $183,500 2 $183,500 2 5183,500.00 2 $183,500.00
9 - Gerente (Manager) $1,150| $105,513| $13,189[ 5105513 2 5211,025| 2 5211,025] ) 5105,512.50 1 5105,512.50
10 - Director de drea (Chief Officer) $1,250| $114,688) 514,336 5114688 i 5114 ,688| 2 5229375 3 5344,062 50 4 5458,750.00|
11 - Director General (CEO) $2,000| $183,500| $22,938| 5183,500 1 5182500 1 $183,500 1 £183,500.00 1 $123,500.00
29 $1,831,559 34 $2,148,097 39 §2,423,346.8 44 $2,776,584.38

En ddlares $19,962.50 $23,412.50 $26,412.50 $30,262.50

Sin nuevos $19,862.50 $22,100.00 §23,100.00 $24,200.00

colaboradores

Nuevos colaboradores |

Costos variables

El monto destinado a costos fijos sin tener en cuenta lo que implican los honorarios, se
estima en un 6,5% la representacién del costo total, mientras que en costos variables un 10%,
entendiendo que el principal proveedor, Aeroterra SA, representa un costo en si mismo, cuyo
porcentaje ha pasado de un 30% al 16%, siendo el objetivo continuar en su reduccidn. El disminuir
el porcentaje del costo variable destinado a Aeroterra SA, sera uno de los indicadores claves para
lograr mayor ingreso destinado a servicios, en lugar de a licencias de software Esri, sin embargo, es
importante encontrar un equilibrio para con la satisfaccidn del cliente y su mantenimiento a lo
largo del tiempo, para que no implique ello una reduccién en los ingresos. Para el afio fiscal
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2017/2018 el costo de licencias ha tenido un valor nominal sin el Impuesto al Valor Agregado de
$4.503.716 pesos, siendo este el principal costo variable. Para el afio fiscal 2017/2018 el costo de
licencias ha tenido un valor nominal sin el Impuesto al Valor Agregado de $7.115.024 pesos,
siendo este el principal costo variable. Para el afio fiscal 2019/2020 el costo de licencias ha tenido
un valor nominal sin el Impuesto al Valor Agregado de $12.175.282 pesos, siendo este el principal
costo variable. En lo que va del presente afo fiscal, el valor nominal en pesos ronda los 7,5
millones de pesos, lo que denota un aumento mas que importante en la facturacion de licencias
de software, muy relacionado con requerimientos nuevos por causa de la pandemia de la
Covid-19, con cuentas sobre las cudles no se trabajaba tales como Dreyfous, Limagrain, Advanta o
el mismo Ministerio de Salud de la Provincia de Cérdoba.

El objetivo para los afios venideros tiene que ver con seguir aumentando la proporcion del
salario en la torta total de costos, ya que , a pesar de que parezca un riesgo, implica mayores
ingresos al estar asociados con la capacidad de producir servicios de informacién, y por lo tanto
mayor beneficio econémico para la empresa.
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Evaluacion y control

Para garantizar que Ciampagna SA pueda cumplir los objetivos planteados en el proceso de
administracidon estratégica, es necesario llevar adelante herramientas que permitan la evaluacién y
control para asi poder comparar los resultados esperados con el rendimiento real, a la vez que
brindar una retroalimentacién que habilite corregir el rumbo en caso de ser necesario.

Como empresa, la principal medida final de rendimiento es cuantificar la obtencién de
ganancias y compararlas en el tiempo, por ejemplo, en cuanto al afio fiscal. Sin embargo, esto
puedo ocultar inconvenientes financieros, tales como no contar con el flujo de efectivo para tener
facturas por cobrar registradas en la contabilidad. Es asi que no solamente se utilizaran las
medidas tradicionales de rendimiento como el rendimiento sobre las inversiones o el patrimonio
(ROl y ROE), sino también otras ratios que trabajen sobre la liquidez, el endeudamiento, la
rotacién y el apalancamiento, pudiendo utilizarlas a modo comparativo a lo largo del tiempo y

Afio fiscal actual 2019/2020 2018/2019 2017/2018

$ 27.164.783 $ 39.881.234 $ 34.693.779 $12.222.418

relacionando ratios sobre un mismo afio fiscal. Esta sera la principal herramienta de control.

Por otra parte, es fundamental tener en cuenta el cumplimiento de los principales
lineamientos estratégicos en relacién por ejemplo a la propuesta de valor ofrecida a los clientes.
En tal sentido, si es el capital humano de Ciampagna SA el principal valor seglin los andlisis
realizados, es necesario generar evaluaciones sobre tal aspecto. Es por ello, que entre las
herramientas de control tomaran preponderancia la evaluacién de desempefio basada en el
manual de puestos de trabajo, asi como la encuesta anual de clima laboral, permitiendo asi un
analisis desde lo grupal e individual.

El tercer punto que surge de los lineamientos estratégicos planteados, es el crecimiento
como estrategia direccional, para lo que se utilizard un analisis de las relaciones comerciales a lo
largo del tiempo, como manera de cuantificar y medir el grado de acceso al mercado que
Ciampagna SA tiene en el sector agropecuario latinoamericano y en la industria de los Sistemas de
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Informacién Geogréfica en la provincia de Cérdoba. Para ello, conocer el nimero de clientes
actuales y su sustentabilidad en el tiempo registrada como una “recompra” o nueva factura, es
uno de los indicadores sobre los cuales se puede trabajar, para garantizar asi la fidelizacion real de
una cuenta. Por ejemplo, si se adquiere un nuevo cliente, este sera cuantificado como tal ante una
segunda compra, que confirme la predisposicidn del cliente a contratar nuevamente los productos
en base a una anterior satisfaccién, funcionando, asi como un indicador de persistencia para con
Ciampagna SA de los clientes. A continuacién, se presentan y desarrollan tres herramientas
puntuales de control: la evaluacién de desempefio, la encuesta de clima laboral y los tableros de
gestién econdmica y comercial.

Evaluacion de desempeiio

Para lograr una adecuada evaluacion individual del desempefio de cada uno de los
miembros del equipo que hace a Ciampagna SA, permitiendo conocer tanto por parte de los altos
mandos, como en cada uno mismo, se llevara adelante un programa de evaluacion de desempefio
bajo una metodologia que permita receptar visiones desde distintos roles sobre cada uno de los
colaboradores de Ciampagna SA, que tiene como funcién lograr la retroalimentacion de todo el
equipo, asi como de los proveedores o clientes con que tienen contacto directo y frecuente.

Se espera obtener una amplia retroalimentacién, mayor a la propia del Director, y con la
participacidon de los diferentes “actores” de la evaluacidn del desempeiio, conseguir informacion
mas precisa, comparable y cuantificable sobre el desempeno del evaluado, reduciendo el sesgoy
los prejuicios, asi como poder incentivar el desarrollo del trabajador.

Entre las medidas de evaluacion de desempefio que se utilizaran se encuentran:

1. Desempefio
a. Capacidad de producir datos nuevos como demarcar silos bolsa o limpiar una
clasificacidon de imagenes satelitales.
2. Caracteristicas
a. Complementar las funciones basicas como dar recomendaciones para nuevas
formas de analizar la informacién, demarcar regiones que sufren algun tipo de
variacion por stress o inclemencia climdtica, tener la capacidad de redactar un
informe.
3. Confiabilidad
a. Probabilidad de que el desempeiio sea el adecuado sin necesidad de control
intenso. Se encuentra interrelacionada con la responsabilidad que uno toma para
con las labores asignadas.
4. Conformidad
a. Grado en el que el trabajo realizado cumple con las expectativas o las normas de
calidad asignadas. Que el trabajo realizado, sea igual al de un par.
5. Durabilidad
a. Variable tiempo en que se modifican los estandares establecidos por cansancio,
distraccion o desmotivacidn. Mantenerse a buen ritmo haciendo lo asignado.
6. Facilidad del servicio
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7.

a.
Estética
a.

Ante una nueva tarea o correccion, aceptar y aprender de la recomendacion.

No solo ser, sino parecer.

8. Calidad percibida

a.

Es la reputacidon general del trabajo. Es fundamental cuando es dificil medir
adecuadamente la labor, asi como la calidad de lo realizado no necesariamente es
objetiva. Cumple procedimientos asociados a sus tareas y los plazos establecidos,
asi como si realiza esfuerzos adicionales para asegurar la calidad del trabajo.

9. Trabajo en equipo y colaboracién

a.

Se refiere a las relaciones con el resto de los miembros de Ciampagna SA en
cuanto a llevarlas adelante en forma cordial y profesional. También el resolver
conflictos en forma respetuosa haciendo foco siempre en los problemas y no en
las personas; asi como buscar proactivamente formas de ayudar al resto del
equipo.

10. Liderazgo

a.

Entre las competencias esperadas se encuentra la capacidad de delegar
eficientemente tareas y actividades, asi como realizar el control necesario para
con el equipo o colaboradores con los que se trabaja en conjunto. No menos
importante, es propender al desarrollo de cada miembro del equipo permitiendo
el aprendizaje continuo y el establecimiento de nuevos desafios.

Al momento de llevar adelante esta evaluacién de desempefio, es importante comprender

que quedan a criterio del responsable de cada miembro del equipo los criterios de calificacion,
siendo importante para la trazabilidad un espacio para comentarios al momento de llevar adelante
un formulario de evaluacién que alimente un tablero de control. En tal sentido, es importante
también brindar al miembro del equipo una retroalimentacién que justifique la calificacidn

otorgada, asi como respaldar tal decisidon con ejemplos especificos.

Uno

esperados de

desempeiio es caracterizar a cada  cemerressebE e

de los resultados

la evaluacion de Erduch

i Impecable. El desafio es mantenerla tan alta como hasta ahora.

Comunicacién 9

miembro en cuanto asi se esfuerza Comentarios sobre |a comunicacion Otro de tus puntos fuertes. Quizas animarse a mas sin cruzar el limite es el desafio.

mas alld de lo esperado, siempre
cumple con lo esperado y algunas
veces supera las expectativas, si
acaso cumple con lo esperado pero
rara vez supera las expectativas, se
por debajo de las
expectativas o bien el colaborador
encuentra  completamente
desconectado de su trabajo y nunca
cumple

encuentra

se

las

8

| No es mejor la nota porque & veces no termings de confirmar & requerimiento.

Comentarios sobre | Tenés una alta inestabilidad, pero ez alta tu capacidad de centrarte cusndo se te lo hace notar,
9

| Alta capacidad de adaptacion,

ion 8

Apesar de que es impecable, el equilibrio entre o jocoso y o profesional es un desafic

6n 9

mpecable. No s atin como te llevas con los que te caen no tan bien

9

1 Otro de tus puntos fuertes. A veces es dificil no abusar de tu predisposicién.

o 8

Comentarios sobre el valor agregado  Siempre dispuesto. El desafio serfa empezar a ahondar en nuev; ¥ conocimientos

expectativas.  Se
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presenta a continuacion el resultado a modo ejemplo de una evaluacién de desempefio, que
permite una retroalimentacion entre el responsable y el colaborador con resultados puntuales de
por medio.

Encuesta de clima laboral

Desde el 2015, con el objetivo de conocer como es el sentir de las personas que son parte
de Ciampagna SA, se realiza una encuesta de clima laboral basada en distintos ejes de analisis
obtenidos de una encuesta realizada por la organizacién “Great Place to Work”. De alli en
adelante, afo a afio se ha repetido dicha encuesta como medio de control del clima laboral en Ia
empresa, no solo a modo detectivo para identificar inconvenientes puedan ocurrir en el ambito
laboral, sino también preventivo para evitar posibles desfases, correctivo para modificar el
accionar si genera cualquier tipo de incomodidad y de retroalimentacidon para mejorar hacia
adelante. Después de un afio 2020 en que la pandemia producida por la Covid-19, se modificaron
varios aspectos en cuanto a lo organizacional y la necesidad de mejora pudiendo adaptar la
realidad, asi como aprovechar las oportunidades se generan. Por ello, se renueva como
herramienta de control el conocer y comprender lo que los colaboradores de Ciampagna SA
requieren desde sus diversos roles, asi como los comportamientos y expectativas surgen de los
cambios que se dan en la sociedad actual.

Quizds el desafio mas grande para esta herramienta de control, es poder generar un
vinculo concreto entre los resultados de las encuestas y los programas a llevar adelante en
consecuencia. Es por ello que obtener datos concretos en los distintos aspectos evaluados lleva a
la necesidad de proporcionar una retroalimentacién a los colaboradores, no solo con los

resultados, sino con las acciones a llevar adelante con ellos.

Es asi que a la encuesta de clima de mds de 40 preguntas relacionadas con los valores
universales declarados por Ciampagna SA como la credibilidad, el respeto, la imparcialidad, el
orgullo y el companferismo, se le proponen sumar los siguientes:

Ayuda y conectividad interna - ¢Recibes el soporte y ayuda necesaria de tus compafieros de
trabajo? ¢ Te sientes aislado o conectado con tus compaiieros?

Cuando la conexion social y el companerismo existe, es mas sencillo trabajar en conjunto, a la par,
tirando todos el carro para el mismo lado, logrando entre todos hacer el mejor trabajo posible y
generando confianza.

Recursos - éLogras equilibrar tu vida profesional con tu vida personal? ¢El responsable muestra
un interés sincero en vos como persona y no solo como colaborador de Ciampagna S.A.?

El cambio de paradigma de dejar de trabajar en una oficina con los recursos que existen en ella,
lleva a que en el trabajo desde casa los colaboradores de Ciampagna deban sentir que tienen las
herramientas tales como computadoras y conectividad, pero también comodidad, para cumplir
con su trabajo y sentirse a gusto.
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El apoyo también debe extenderse mas alla del lugar de trabajo a la vida personal y familiar de los
empleados, ya sea un padre o madre preocupado por el cuidado de los nifios o la ansiedad por
exponer a sus parientes mayores al COVID-19.

Confianza y claridad - ¢Confias en la capacidad y buen trabajo de los responsables? ¢La
comunicacion sobre lo que ocurre en la organizacion es adecuada?

La accesibilidad y claridad de los responsables para con los colaboradores denota el respaldo
necesario para generar una relacién de confianza, en donde la organizacion sea dirigida de una
forma honesta y ética. Los colaboradores encuentran muy valioso el que se ponga al equipo en
primer lugar asi como sentirse cuidado desde los aspectos personales.

Innovacion e influencia - éLos miembros de Ciampagna SA son parte de los cambios se llevan
adelante o sienten que los cambios simplemente les estan sucediendo?

Sentirse parte del equipo es un aspecto fundamental, por ello es necesario que los colaboradores
sientan que sus opiniones son alentadas y escuchadas. Esto permite una mayor adaptacién a los
cambios por receptar aportes de todos los miembros, genera un sentido de confianza y
pertenencia principalmente por acompafiar en la empresa en encontrar las soluciones.

o)

Encuestas de clima a lo
largo del tiempo

¢ Desde cudndo empezamos a hacerlas?

| ] o E [m|
2015 2016 2017 2018 2019 2020
Primera encuesta realizada Preguntas: 41 Preguntas: 43 Preguntas: 43 Preguntas: 44 Preguntas: 44
Preguntas: 49 Encuestados: 14 Encuestados: 17 Encuestados: 20 Encuestados: 19 Encuestados: 24

Encuestados: 9
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Indicadores de gestion comercial

Al ser una empresa de servicios profesionales que comenzd a crecer en base al aumento
de su cartera de clientes y productos, Ciampagna SA ha basado su gestién comercial soportando
sus decisiones mas en la intuicidn y experiencia de sus directores, que en indicadores puntuales
gue soporten tales decisiones. Es asi, que el andlisis de la relacion de tipos de clientes, productos,
asi como el beneficio econdmico que cada uno conlleva, se ha realizado en forma aleatoria sin un
proceso determinado que permita ir conociendo la evolucion de las ventas, su incidencia en las
ganancias, la participacidn de cada cliente en el total de los ingresos, entre otros. Es por ello, que
se lleva adelante el disefio de los principales indicadores que permitan no solo conocer el pasado y
la situacion presente, sino también direccionar las acciones comerciales hacia el futuro. En tal
sentido, es que se desarrollan a continuacion una serie de tableros de gestién comercial
alimentados por los siguientes indicadores que permiten visualizar en forma simple y dindmica la
informacién necesaria basados en una categorizacién de cada factura comercial.

e Evolucién mensual de facturacion por tipo: Licencias, datos o servicios.

2019/2020
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La falta de patrones en cuanto a la facturacién mensual de los distintos tipos de productos
brindados por Ciampagna SA, denotan la falta de estacionalidad en ellos. Sin embargo, ciertos
meses tales como abril o agosto saltan a la luz en los ultimos tres afios fiscales como de baja
facturacién, asi como octubre, diciembre y enero de altas. Este tipo de indicadores funcionan
como herramienta de control mes a mes de posibles desbalances en cuanto al crecimiento
esperado en la facturacién. Sin embargo, es mas importante a modo de control, las fechas de
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renovacién de las licencias, servicios de datos y servicios en si mismo por cada una de las cuentas,
para lo que se disefid un tablero con la relacién entre productos y servicios, los detalles de los
productos los tipos de licencias, pero también los vencimientos mes a mes para ayudar al equipo
comercial a trabajar la relacidn de cierre de venta con cada cuenta con el tiempo suficiente para la
negociacion necesaria.

Productos/Servicios Marca de la sefal ipo de Licencia Vencimiento de AcGis e

6

este mes
Vencimiento de Enterpris:

1 Vencimiento de sefiales Finalizacion de Servicio

- 1 3 1

Vencimiento de ArcGIS Pro

Estado de la informacién I

este mes

Tipo de Servicios Contratados

este mes este mes este mes

El control de la gestién comercial en base a tableros con indicadores numéricos tales como
la cantidad de cuentas que maneja Ciampagna SA en cada industria como el sector agropecuario a
diferencia de soluciones en Sistemas de Informacidon Geografica para el sector publico, o bien la
procedencia en cuanto a mercado interno o exportacién, permiten a la direccidén poder tomar
decisiones de gestion en base a datos concretos. Es asi que no es lo mismo una politica de
internacionalizaciéon basada. El analisis acabado de los tableros de control con indicadores
numéricos graficos de barras o torta mas filtros dindmicos que permitan seleccionar las variables a
trabajar, generan facilidad al momento de detectar desfases sobre los planes y programas
previstos, asi como encontrar nichos de mercado mds rentables que otros, al estar soportado mas
con la provision de servicios que con el otorgamiento de licencias de software de Esri sobre la cual
la rentabilidad es menor. La evolucién en el tiempo de cada una de estas variables, es quizas una
de las mejores herramientas de control, ya que no solo puede trabajarse mes a mes, o afio a afio,
sino también por cliente y afio fiscal de Ciampagna y de la cuenta en si mismo, para corroborar la
renovaciéon de los negocios preexistente antes, teniendo asi una tasa de retencidn de clientes que
habilite el cumplimiento de parte de la visiéon de la empresa relacionado con la sustentabilidad en
el tiempo de la actividad.

A continuacién se presenta un modelo de tablero con graficos dindmicos a utilizar con
filtros segun fecha, empresa, tipo de industria, regidon geografica, tipo de soluciéon o producto,
cuentay su tipo:
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Cuentas y sus clases

48
4 vas
Q &

Sector Agropecuario Soluciones GIS

=t

Es entonces este tipo de tableros de control, una herramienta
necesaria de analizar al menos una vez al mes luego de
terminada la facturacidon, para evaluar la evolucién de la
actividad comercial, pudiendo utilizar en tiempo real los
indicadores comparables para conocer si la gestién necesita
algun tipo de modificacién en el plan de accion que se lleva
adelante. En tiempos de bonanza, los indicadores deslumbran
para bien, no teniendo una necesidad de urgencia, sin embargo,
para aquellos meses en que las finanzas aprietan por baja
facturacidn tales como aquellos finales de afios fiscales de las
empresas agricolas, este tipo de metodologias de trabajo
permiten poder tomar decisiones de prevision que eviten
inconvenientes financieros, por ejemplo, al momento de
cancelar los sueldos, adelantos de ganancias, formularios de
aportes y contribuciones como el 931 o cancelaciones de IVA o
Ingresos brutos. Es el control, una de las funciones del

Facturacién

Ano fiscal 2019/2020

administrador, y es alli en donde la administracion estratégica hace de esta herramienta una
necesidad fundamental para poder cumplimentar los distintos presupuestos, programas y planes

gue la organizacion tiene, facilitando la accién de analisis de los datos a través de los tableros
dindmicos con indicadores numéricos, graficos y filtros, que permiten encontrar en forma

resumida un estado de situacion.

Indicadores de gestién econémica

El modelo de administracién estratégica propuesto a lo largo de este trabajo final, implica
no solo lineamientos estratégicos como los que se encuentran en la formulacién de la estrategia,
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sino también programas y acciones a llevar adelante tales como las que se describen en la
implementacidon y las herramientas para el control y su evaluacién. En tal sentido, para llevar
adelante dichas actividades, es necesario modificar la actual organizacidon y direccién de las
acciones incorporando para ello la necesidad de utilizar recursos que no estaban previstos a modo
de inversién econdmica, los cuales deben tener para ser efectivos un retorno superior a lo
esperado a comparacion de la gestién actual.

En este modelo de administraciéon estratégica, se incluyen muchas acciones que no
implican una erogacién de dinero en forma directa como lo puede ser una inversion en
magquinaria, sino al ser una empresa de servicios profesionales y las llamada economia del
conocimiento, los costos asociados tienen que ver principalmente con acciones relacionadas con el
capital humano de la empresa tales como su evaluacidon de desempeno, descripcion de puesto,
plan de carrera y encuesta de clima laboral, que permiten encontrar aquellos puntos a reforzar
para obtener mayor rédito y modificar o suprimir en los casos que sean una debilidad,
comprendiendo que la estrategia de crecimiento deriva también en al menos 5 nuevos
colaboradores al afio y la evolucidn en las categorias o escala laboral con su respectivo incremento
en el salario y sus costos asociados.

Por otro lado, en lo que refiere a la plataforma digital para la creacidn de un sistema de
relacionamiento con el cliente (CRM), los tableros de control comercial y de gestidn, se utilizara la
misma plataforma ArcGIS que Ciampagna SA comercializa y obtiene para su uso por una inversion
anual de 5.000 ddlares por ser Esri Partner, siendo el equipo interno quien la desarrolle a medida
para su implementacion. Misma plataforma no puede dejarse de lado al momento de trabajar con
clientes por sus capacidades para reforzar la relacion comercial y asi asegurar la sustentabilidad en
el tiempo de la relacién con el cliente por ser un producto que le genera valor a la propuesta de
Ciampagna S.A. su licenciamiento es anual y por usuario generando una forma de renovacién
continua de la contratacién y esta respaldado por una empresa lider que garantiza las mejoras
continuas. En tal sentido, se pretende seguir invirtiendo en dicho licenciamiento en un 2,5% mas
cada afo.

Por ultimo, para poder seguir reforzando y cumplir los objetivos de marketing planteados
relacionados con el marketing de contenidos y el endomarketing principalmente, es que se asigna
al presupuesto del area Comunicacidn de la empresa un 2% del monto del salario neto para
inversiones referidas a la comunicacién interna tales como el salario emocional con acciones como
festejos de cumpleafios, GIS Day, Dia del amigo, abono del almuerzo, premios y bonos especificos,
y otros eventos especiales a lo largo del afo; asi como en acciones de marketing como las
descriptas en tal apartado también con un 2% del monto del salario neto, el cual es comparable
con la erogacion actual segun el analisis de costos que se encuentra en el anexo.

Por Alli es dénde las acciones que tienen que ver con las principales inversiones son:

e Capacitacion: 2% del salario neto.
® Personal: Incremento anual de 5 personas y evolucidn en el plan de carrera.
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Salario emocional: 2% del salario neto.
Marketing y comunicacion: 2% del salario neto.

e Licencias Esri: 2,5% de incremento en relacion a su inversion actual anual.

Para llevar adelante un andlisis y flujo futuro, también fue necesario determinar otros

supuestos relacionados con un incremento en un 20% de los costos variables, principalmente

relacionados inversiones de gestidn comercial tales como visitas o en productos como servidores

en la nube, tablets pc, drones u otros equipos relacionados con el Internet de las cosas que

Ciampagna S.A. pueda proveer a los clientes. Por otro lado un aumento del 10% de los costos fijos

relacionado con aumentos en comunicaciones principalmente, tales como el costo de Internet, o

bien servidores propios no asignados a clientes, entre otros. Se espera con estas inversiones

obtener un ingreso diferencial del 15% en délares en cuanto a la facturacién relacionado con el

aumento en el numero de colaboradores y la productividad que el plan de carrera brinda, muy

relacionado con el incremento de los ultimos anos. Otros supuestos en el analisis son evitar los

ingresos financieros por actividades bancarias como plazo fijo o bonos, asi como egresos propios

de la inflacidn y devaluacién, para lo cual los andlisis son en pesos a valor constante futuro.

Costos fijos en pesos Costos variables en pesos
Honorarios Salario Otros Otros
netos Costo laboral| Capacitacion | Marketing | emocional costos Esri costos
$6,349,311| $2,285,752 $31,223| $19432| $284,815| $871,848| $4,503,716| $280,000
$8,207,384| $2,954,658 $34,255| $185,122| $268,873| $959,032| $8,609,179| $341,383
$14,660,010| $5,277,604 $40,280| $49,870| $163,821| $1,054,936| $12,175,283| $409,660
$23,810,272| $8,571,698 $476,205| $476,205| $476,205| $1,160,429| $12,479,665| $491,592
$27,925,259| $10,053,093 $558,505| $558,505| $558,505| $1,276,472| $12,791,657| $589,910
$31,503,509| $11,341,263 $630,070| $630,070| $630,070| $1,404.119| $13,111,448| $707,892
$36,095,597| $12,994,415 $721,912| $721,912| $721,912| $1,544,531| $13,439,234| $849,470
Beneficio O Ingresos _
oo €economico -:;St’ Costos totales
Ano fiscal : X
después de @@- €n pesos
impuestos | Pesos Dolares
2017/2018 | $1,651,100 | 17.37% | $17,166,251 |$441,292| $14,626,097
2018/2019 | $8,537,030 | 60.92% | $34,693,779 |$567,727| $21,559,886
2019/2020 | $3,932,352 | 17.88% | $39,881,234 |$506,428| $33,831,462
2020/2021 | $3,286,047 | 10.54% | $52,997,729 |$582,393| $47,942,272
2021/2022 | $4,313,063 | 12.22% | $60,947,388 |$669,752| $54,311,907
2022/2023 | $6,585,185 | 16.90% | $70,089,496 |$770,214| $59,958,442
2023/2024 | $8,784,0569 | 20.14% | $80,602,921 |$885,746| $67,088,983
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Rentabilidad sobre la inversion (ROI)

La rentabilidad teniendo en cuenta la relacién entre ingresos y costos totales es positiva e
incremental segun las modificaciones en los presupuestos el modelo de administracién estratégica
conlleva teniendo en cuenta los supuestos establecidos, manteniendo una rentabilidad del orden
de los 17 por ciento promedio, pero quizds lo mas importante, siendo incremental en el tiempo
por lo que implican las acciones que tienen que ver con el desarrollo profesional del equipo de
trabajo, ademas de ser esto parte de la estrategia de Ciampagna S.A.

En cuanto al andlisis de la rentabilidad de la inversién que implica los cambios especificos
gue plantea el modelo de administracion estratégica, es complejo su andlisis individual en cuanto
al retorno de cada inversién, ya que todas en su conjunto modifican la propuesta de valor de la
empresa que pretende impactar en aumento de la variable ingresos. Tal es el caso de la
capacitacién, aporta beneficios adicionales al porcentaje de rentabilidad esperado. Por ello se
toman todas las variables como un sistema en conjunto teniendo en cuenta el aumento de salarios
y cantidad de colaboradores, la mayor inversion en salario emocional, marketing y capacitacion en
referencia al aumento de ingresos esperados. El primer afo dicha rentabilidad entendida como el
diferencial de ingresos obtenidos es negativa el primer afio, sin embargo, de alli en adelante pasa a
ser positiva y en aumento afio a aio, siendo la ROI relativa al término de 4 afios de un 16.72%, ya
alcanzando el valor de 29% para el cuarto afio.

ROI le_erenclaI Inversion total Hepos o Costo laboral| Capacitacion | Marketing Sa\grm Esri
de ingresos netos emocional

2020/2021| -5.80% | $13,116,495| $13,923,384| $9,150,262| $3,294,094| $435925| $426,335| $312,385| $304,382
2021/2022| 7.02% [$21,066,154| $19,683,821| $13,265249| $4,775490 $518,225| $508,635| $394,685| $221,536
2022/2023| 21.35% [$30,208,262| $24,892,583| $16,843.499| $6,063,660] $589,790| $580,200| $466,250| $349,184
2023/2024 | 29.05% |$40,721,687| $31,553,759| $21,435587| $7.716,811| $681,632| $672,042| $5558,091| $489,596
En4anos| 16.72% |$105,112,597 $90,053,546| $60,694,598| $21,850,055| $2,225573|$2.187,213($1,731,410| $1,364,698

Estos presupuestos y flujos representan dentro del modelo de administracién estratégica
un “Norte” a seguir, funcionando como herramientas de control afio a afio y de retroalimentacién
continua de las acciones. Es asi que si los valores al final de cada afio fiscal se encuentran muy
alejados de lo previsto, se deberd tomar accion como administrador modificando las partidas
presupuestarias asignadas pero asegurando con esta estrategia seguir aumentando el valor del
capital humano entendido como el desarrollo profesional de los miembros de Ciampagna S.A.
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Capitulo V
Conclusiéon




Capitulo V - Conclusion

A lo largo del presente Trabajo Final de la Maestria en Direccion de Negocios, se
desarrollaron los aspectos fundamentales para disefar una administraciéon estratégica en la
empresa radicada en la ciudad de Cordoba y especializada en Sistemas de Informacion Geografica:
Ciampagna y Asociados S.A. Para ello, se tomd como marco tedrico la visién sobre la tematica de
autores de distintos origenes e incumbencias profesionales especializados principalmente en la
estrategia dentro de las organizaciones, en base al cual se elaboré una metodologia acorde a las
premisas indicadas como necesarias para cumplimentar el disefio de este tipo de herramienta,
entendiendo a la herramienta de la auditoria estratégica como un insumo fundamental para
abordar el diagnéstico del estado de la organizacion en cuanto a su posicionamiento estratégico.

El disefio de una administracion estratégica se compuso, luego de la auditoria, por un
diagnéstico en el que se desarrollaron los factores claves del ambiente inmediato, encontrando alli
las principales amenazas existentes tales como la aparicion de nuevos competidores debido a la
disminucién en las barreras de entradas, asi como también la mayor demanda de los productos
calificados como innovadores, a razéon del mayor conocimiento por parte de los potenciales
clientes al respecto de la factibilidad de resolver sus necesidades con tecnologias de la informacidn

IM

geografica, encontrando en la hoy llamada “transformacién digital” una necesidad de la cual
Ciampagna SA se encuentra a disposicion de cubrir en cuanto a aspectos de gestion territorial
refiera. También en el analisis surgieron las principales fortalezas de la organizacion, encontrando
en el clima laboral y el equipo humano el principal factor, asi como también inconvenientes que
funcionan como una debilidad en cuanto a la estructura organizacional y los procesos de

delegacion.

En cuanto a los factores estratégicos propios de la organizacién, que permiten definir sus
competencias centrales y distintivas, generando asi una adecuada propuesta de valor, la revision
de la mision y objetivos formulando a través de ellos la estrategia de negocios, corporativa y
funcional, declarando como resultado que Ciampagna SA brinda servicios de informacion,
herramientas para su andlisis y acompafiamiento al cliente en desarrollar conocimiento territorial
para la toma de decisiones, siendo necesario para administrar la empresa en un ambiente
dinamico y cambiante al estar inserta en un rubro tecnolégico de evolucién continua, ser eficaz en
las acciones a tomar, eficiente en el manejo de los recursos a invertir en las actividades y siendo
una de las claves para lograr el objetivo la habilidad para coordinar las actividades y seleccionar las
acciones en cuanto a la gestién comercial, asi como de operaciones y procesos, junto con la
administracién de las personas, lo que hacen posible la gestidn, sin olvidar, que el conocimiento
del cliente como destinatario final es lo que permite el cumplimiento cabal de dicha estrategia.

Para cumplimentar la formulacién desarrollada, se generaron dentro de la implementacion
de la estrategia diversos programas de actividades y sus respectivos presupuestos econémicos que
fundamentan su viabilidad y permiten organizar los procesos a llevar adelante para su
cumplimiento futuro, destacando alli las acciones de marketing tales como las acciones de
endomarketing y marketing de contenidos, o el plan de carrera y el manual de rol, asi como las
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acciones tendientes a una mejor gestion de operaciones en cuanto al disefio de sistemas de
informacidn y desarrollo de acciones que permitan el desarrollo profesional del equipo de trabajo.

Por ultimo, se presentaron herramientas de evaluacion y control del disefio elaborado, para
poder prevenir, detectar y corregir el efectivo cumplimiento, asi como generar herramientas de
retroalimentaciéon del disefio que permitan hacerlo sustentable en el tiempo, tales como la
evaluacion de desempeno, el andlisis de ratios e indicadores de gestidn econdmica y comercial, asi
como el reforzar la encuesta de clima laboral con foco en los cambios sociales que se estan
viviendo en la actualidad luego de la pandemia por la Covid-19, asi como el control sobre la
persistencia y retencion del cliente que hagan sustentable la estrategia a abordar.

Para Ciampagna SA, el disefio de una administracion estratégica, refuerza el concepto que
la clave del éxito en el mundo de los negocios es no suponer que la industria seguira siendo como
es ahora, sino suponer que la industria cambiara, para lo cual es necesario asegurarse el estar
posicionado adecuadamente para aprovechar ese cambio. Es tarea del administrador construir
modelos de la realidad constantemente, sin esperar que su teoria de dicha realidad concluya en
algin momento. Es necesario comprender que lo Unico constante en el mundo que vivimos es el
cambio, siendo para el administrador necesario que su Unica actividad constante sea la continua
modificacién, modificando su visién de la realidad para hacerle frente al cambio en que se vive. El
modelo de la realidad sera entonces, imposiblemente perfecto, lo que no significa, que se intente
cada vez, hacerlo mejor.
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Anexos

1 - Multidisciplinariedad del equipo

Detalle de personas que son o fueron parte Ciampagna & Asociados SA y sus profesiones.

Profesion de Ingeniero Agrimensor: Mario Piumetto, Pablo Figliolo, José Gomez, Santiago
Garayzabal, Soledad Souto, Herndn Morales, Alejandro Narvaez, Alejandro Guzman y
Marcelo Sarmiento (9).

Profesion de Ingeniero Agrénomo: Lucas Garcia Seffino, Martin Olocco, Gabriel Aguilera,
Federico Richard, Paula Avarez, Maria Emilia Vottero, Agustin del Boca, Federico Tochetto,
Agustin Molina y Guillermo Ciampagna (10).

Profesion de Ingeniero en sistemas de informacién: Juan Pablo Nieto, Javier Pintos Ettlin
(2).

Profesion de especialista en sistemas: Fabio Fortuni, Gustavo Echevarria, Ernesto Roitter,
Aldo Algorry, Marcelo Loza y José Jachuf (6).

Profesidn de Licenciado en geografia: Juan Manuel Echecolanea, Gabriela Capdevila (2).
Profesion de Licenciado en Gestion Ambiental: Octavio Sosa (1).

Profesidon de Licenciado en Diseno Grafico: Lucas Bonacossa (1).

Profesion de Licenciada en Administracién Agraria: Agostina Sicoli (1).

Profesion de Licenciada en Relaciones publicas e institucionales: Maria Emilia Nigro (1).
Estudiantes de carreras afines: Tomas Moyano, Paula Speratti, Facundo Moreno, Cintia
Cagnolo, Florencia Pérez, Mariana Grosso, Dianela Lanatta, Romina Mengo, Celeste
Moriconi, Paulina Finello, Alexis Letzen, Gabriel Haniewicz, Alejandro Benazzoli, Maria Luz
Fuentes, Inés Fierro, Jeremias Battistoni, Pablo Mariani, David Vitta, Mariela Mariot,
Matias Rabanal, Diego Fraga, Paula Speratti, Giuliana Mega, Jonas Olmos (24).

Personal administrativo y comercial: Maximiliano Carreras, Augusto Reynero, Oscar
Cornejo, Marcelo Zabala, Roxana Spinelli, Vanesa Surijon y Sofia Fortuni (7).
Asesoramiento externo contable: Roberto Bulacio y Estudio Pastore y Asociados.

Asesor externo de equipamiento y redes: Ivan Galeano, Luis Ahumada y Aldo Ahumada.
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2 - Organigramas de Ciampagna S.A. en el tiempo.

Director
Asesor externo Asesores externos
contable desarrollo informatico
Area Produccion Area administracion
(2 a 5 personas) {1 persona)
3: Organigrama de Ciampagna & Asociados SA a Diciembre de 2013. (Fortuni, 2015).
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F 3 ’, Dpesarrollo
1 web GIS
Administracion Produccién Agro Produccién Agro
David Vitta Octavio Sosa
Asistente Asistente
4 - Organigrama de Ciampagna & Asociados SA a Diciembre de 2015. (Fortuni, 2015).
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5 - Organigrama de Ciampagna & Asociados SA a Diciembre de 2017. (Fortuni, 2015).
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6 - Organigrama de Ciampagna & Asociados SA a Diciembre de 2018. (Fortuni, 2018).
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7 - Organigrama de Ciampagna & Asociados SA a Julio de 2018. (Nigro, 2019).
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8 - Organigrama de Ciampagna & Asociados SA a Julio de 2020. (Ciampagna G., 2020).
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3 - Documentos internos de Ciampagna y Asociados S.A.

Valores que rigen la empresa

® Vocacion en lo que hacemos.

Experiencia y profesionalismo.

Orientacion a resultados.

Confidencialidad y seguridad para nuestros clientes.
Flexibilidad y apertura al didlogo.

(Ciampagna & Asociados SA, 2018)

Politicas para con los clientes

La burocracia administrativa no es un freno para dar respuesta a nuestros clientes.
Nuestro aporte en materia de apoyo y conocimientos que se brindan al cliente no se acota

a la tarifa que abona por los servicios de la empresa.
Nuestra meta es la satisfaccion del cliente.

Profesionalismo, ante todo.
Absoluta confidencialidad y discrecion con respecto a los datos aportados por el cliente.
(Ciampagna & Asociados SA, 2018).

Politicas internas o normas de comportamiento a tener en cuenta por el personal y en
relacion a los recursos de la empresa

® Buscamos ante todo el desarrollo personal y profesional de nuestros miembros.

e Flexibilidad en horarios, lo que se prioriza son los resultados.

® Flexibilidad en tiempo para aquellos que se encuentren estudiando una carrera
universitaria.

® [El horario de la empresa es de 9 a 13 y de 14 a 18 hs para aquellos que cumplen 8
horas laborales; y de 9 a 15hs para quienes trabajan 6 horas diarias.

® [En caso de ausencias mayores a dos horas dentro del horario establecido con la
empresa, el empleado debe avisar con anticipacion al encargado de drea.

® las ausencias no justificadas mayores a dos horas serdn descontadas
proporcionalmente del sueldo.

® Los recursos de la empresa estdn disponibles para todos los empleados, para su usoy
no abuso.

® Los recursos de comunicacion como teléfono, chat y mail son meramente para uso de
los fines institucionales. Solo se admite su uso con familiares directos del personal o en
caso de tratarse de una emergencia.

® Se debe ser cuidadoso con los materiales de trabajo, especialmente con computadoras
y equipamiento en general.

® Colaborar en mantener limpios y ordenados los espacios comunes de trabajo.
(Ciampagna & Asociados SA, 2018).
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4 - Preguntas para una administracion estratégica en pequefias empresas
A continuacién, se presentan las respuestas a las preguntas informales propuestas para
iniciar el proceso de Administracién Estratégica en una pequefia empresa:

;Qué representa la empresa?

Ciampagna SA es una consultora especialista en desarrollar Sistemas de Informacién
Geografica y actividades conexas en organizaciones, principalmente del sector agropecuario de
Latinoamérica, asi como en organizaciones publicas y privadas de la provincia de Cdérdoba.
Representa experiencia, tecnologia y conocimiento del territorio sobre todo en la provincia de
Cérdoba y en empresas multinacionales agricolas; siendo los Sistemas de Informacion Geografica
la tecnologia que desarrolla.

(Qué intenta lograr?

Ser un referente para toda aquella organizacidn que desee tomar decisiones en base a
informaciéon basadas en conocimiento territorial utilizando para ello Sistemas de Informacion
Geografica administrados por un equipo de profesionales destacados en el sector.

(Como llegard alli? ;Como se enfrentara a la competencia?

Brindando servicios y productos en forma eficiente, eficaz y que aporten innovacion a las
organizaciones, generando soluciones a sus necesidades a través de datos del sector agropecuario
tomando como base una vision territorial y de distribucion geografica. Para ello propendera a
tener la mejor comunicacién con sus clientes, que permita un proceso exitoso en la relacién
comercial que se establezca, dando prioridad a la satisfaccién del cliente, teniendo para ello un
equipo capacitado de profesionales especialistas en soluciones de conocimiento territorial.

;Qué tipo de reglas basicas se seguirdn para trabajar correctamente?

Entre las politicas que respetara Ciampagna SA para cumplir sus objetivos, se encuentran
principalmente aquellas destinadas a conservar un adecuado clima laboral y lograr la satisfaccién
de los miembros el equipo de trabajo que conforman la empresa, esperando que asi se transfiera
hacia los clientes, brindando servicios profesionales especializados propendiendo la impecabilidad.

Es uno de los desafios entonces, lograr el equilibrio entre las iniciativas que generen los
empleados con los principales lineamientos estratégicos que plantee la empresa, buscando
generar un ambiente de trabajo adecuado y poniendo como principal meta el desarrollo de las
personas. Entre las politicas para con el cliente, se encuentran que la burocracia administrativa no
sea un freno para dar respuesta, que exista absoluta confidencialidad y discrecién respecto a los
datos aportados por ellos, brindar productos y servicios con altos estandares de calidad y realizar
un seguimiento constante logrando satisfaccién y mejora continua.

;Como se organizan las operaciones para lograr lo que se quiere con el menor costo y la mejor
calidad posible?

En cuanto a la produccidn de datos, la funcién de los responsables de las operaciones de
analisis de imdagenes satelitales, sera imprescindible trabajando dia a dia para transformar la
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materia prima (imagenes satelitales) en productos finales (datos, aplicaciones, entre otros) que
llegaran al cliente, de la forma mads eficiente y menos costosa, dentro de altos estandares de
calidad.

Se trabajara en base a la experiencia del equipo que brinda la capacidad para saber escuchar
las necesidades de los que toman decisiones sobre el territorio en organizaciones. Es por esto que
se desarrollardn acciones para brindarles soluciones, siempre dispuestos a innovar y en busqueda
de mayor eficiencia y eficacia, llevando adelante tareas de soporte técnico. Es asi que todo el
equipo sera parte de controles de calidad, que se encargard de la mejora continua de procesos
mediante mecanismos, acciones y herramientas destinadas a detectar la presencia de errores,
principalmente por medio de controles cruzados.

;Cuanto saldra aplicar esto y de donde se obtendran los fondos?

La ecuacién bdasica de la economia tiene tres elementos: Beneficio econdmico, Ingresos y
egresos. En tal sentido, para poder obtener el beneficio econémico que obtiene una empresa, en
este caso Ciampagna SA, es necesario conocer la relacion entre ingresos y egresos, para lo que es
necesario agregar una variable mas, el tiempo. Es asi que definiendo la variable tiempo en funcion
del afio fiscal de Ciampagna SA, desde el 1 de Septiembre de un afo, al 31 de agosto del préximo,
es posible obtener este indicador bdasico anual, y si se lo compara con otros periodos, es factible
entonces, encontrar patrones de evolucién que permitan definir la existencia de crecimiento, al
menos en lo econdmico. La facturacidn anual es el valor total de ingresos, resultado del precio de
venta por la cantidad comercializada de cada producto o servicio adquirido por los clientes. En lo
que refiere a egresos, encontramos una clasificacion basica entre aquellos directos o
estrechamente relacionados con las cantidades producidas, y aquellos costos fijos. Los ingresos, se
generan por las compras de los clientes de bienes o servicios.

Luego de mas de 30 afios de subsistencia y 7 afios como Sociedad Andénima, los balances
siempre han sido positivos sin excepcidn, privilegiando la sustentabilidad econdmica por sobre el
riesgo empresarial para aumentar los beneficios. Es asi que se ha logrado estabilidad en los
ingresos con una cartera adecuada de clientes segmentada y diversificada lo suficiente como para
brindar la estabilidad necesaria.

;Cudl serd el detalle necesario para establecer qué cosas tiene que hacer cada uno de los
integrantes y que ellos lo sepan?

Tres herramientas serdn utilizadas para responder a esta pregunta: la evaluacién de
desempefio, el plan de carrera y el manual de descripcion de puestos.

¢(Cudles detalles seran claves para corroborar que se lograra lo que se quiere? ;Cémo se
corroborara esto a lo largo del tiempo?

Los puntos de control principales son la encuesta anual de clima laboral, el analisis de los
indicadores de gestidon econdmicas provenientes de las principales ratios obtenidos de los
balances publicos y su evolucién a lo largo de los afios fiscales de Ciampagna SA, y el logro de
crecimiento en cuanto a clientes fidelizados corroborado esto ante una segunda facturacion.
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5 - Auditoria estratégica de Ciampagna SA (Agosto 2019)
Situacion actual

Rendimiento actual
¢Cual fue el rendimiento de la corporacion el afio pasado sobre todo con respecto al retorno de la
inversion, la participacion del mercado y la rentabilidad?

Las finanzas y economia de la empresa se han mantenido con indicadores crecientes.

e El retorno de la inversidon siempre ha sido positivo. Con una baja inversiéon y un alto
retorno.

® La participacién en el mercado ha crecido en cuanto a nimero de clientes. Es importante
destacar que también existen nuevos competidores emergentes.

e Larentabilidad siempre ha satisfecho a los socios.

Postura estratégica
éCuales son la misidn, los objetivos, las estrategias y las politicas actuales de la organizacién?

a. ¢Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento?

En los ultimos cinco afios, la postura estratégica ha sido establecida formalmente por el Director
de la empresa.

b. Misidon: éEn qué negocio o negocios participa la organizacién?iPor qué?

La misién de la empresa no limita la industria o negocios en que la empresa participa. Siendo hoy
las empresas agricolas los principales clientes, pero también tomando organizacion publicas
locales y privadas de otra industria, clientes con una menor participacién en cuanto a los ingresos
generados.

Declaracién de mision 2019-2024: Ciampagna S.A es un soporte clave para la toma de decisiones
en organizaciones publicas y privadas que toman a la administracion del territorio como una
politica de gestién que les permite en sus acciones ser mas eficiente, eficaz y obtener nuevas
soluciones en base a la innovacidn tecnoldgica.

c. Objetivos: éCudles son los objetivos de los socios, de la organizacidn y funcionales?
o Ser un referente en Latinoamérica en aplicaciones de conocimiento territorial en empresas
agricolas.
Ser un referente en implementacidn de SIG en la provincia de Cérdoba.
Ser una empresa sustentable en cuanto a lo econdmico, el involucramiento social y el
desarrollo de los miembros de su equipo.
d. Estrategias: ¢Qué estrategia o mezcla de estrategias sigue la
organizacién?{Concuerda entre si, con la mision y los objetivos, asi como con los
ambientes internos y externos?

El posicionamiento estratégico se establece como buscar la diferenciacién en un nicho
especifico que son los servicios de conocimiento territorial en empresas agropecuarias. La
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propuesta de valor brindada para lograrlo se basa en el desarrollo de un equipo profesional
experto, las herramientas basadas en lo organizacional, la confidencialidad y especificidad en cada
cliente.

e. Politicas: ¢Cudles son las politicas de los socios?iConcuerdan entre si, con la
mision, los objetivos y las estrategias, asi como los ambientes internos y externos?

Las principales politicas son:

e Privilegiar el desarrollo profesional del equipo que conforma a la empresa.
® Propender al beneficio a largo plazo, formando relaciones perdurables con los clientes.
® Ser una empresa conservadora en su gestion pero innovadora en sus servicios.

f. La misidn, los objetivos, las estrategias y las politicas, éreflejan las operaciones
internacionales de los socios, tanto globales como multinacionales?

Es necesario comenzar una politica de internacionalizacién adecuada, ya que en la actualidad no
se encuentra establecida como tal.

Gobierno corporativo

Junta directiva
¢Quiénes forman parte de la junta?éSon miembros internos o externos?

La junta directiva se conforma por los cinco miembros de mayor jerarquia, todos internos.
éSon propietarios de una cantidad significativa de acciones?
Salvo el director, ningin miembro de la junta directiva posee acciones.

Las acciones, éson de propiedad privada o se cotizan en la bolsa?¢Existen diferentes clases de
acciones con distintos derechos a voto?

Son de propiedad privada, y no poseen distintos derecho a voto.

éCon qué contribuyen los miembros de la junta directiva en cuanto a conocimientos, destrezas,
formaciéon y relaciones? Si la organizacién tiene operaciones internacionales, ¢époseen los

miembros de la junta experiencia internacional?

La principal contribucién es en cuanto a experiencia. Salvo el director, no poseen experiencia
profesional.

éDurante cuanto tiempo han servido los miembros en la junta directiva?

La junta directiva se formd en los ultimos 2 afios. Actualmente, no estd funcionando como tal.
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¢Cudl es su nivel de participacién en la administracion estratégica?éAutorizan simplemente las
propuestas de la administracion de alto nivel o participan activamente y sugieren direcciones
futuras?

La participacién en la actualidad es casi nula, a titulo consultivo.

Administracion de alto nivel
¢Qué tipo de personas o grupos de personas forman parte de la administracién de alto nivel?

El director, junto con los miembros de mayor experiencia.

éCuales son las caracteristicas principales de la administracién de alto nivel en cuanto a
conocimientos, destrezas, formacion y estilo? Si la organizacién tiene operaciones internacionales,
éposee la administracion de alto nivel experiencia internacional?

Personas con experiencia efectiva en realizar las tareas asignadas por la direccidn en los ultimos
cinco afios. Sin experiencia internacional.

¢Ha sido la administracién de alto nivel responsable del rendimiento de la organizacidn durante los
ultimos afios?¢Cudntos administradores han permanecido en sus puestos actuales menos de tres
afios?éfueron promovidos internamente o contratados externamente?

Si, el rendimiento es en gran parte responsabilidad de los miembros del alto nivel. Han sido
promovidos en los ultimos afios, pero en los ultimos seis meses se ha horizontalizado mas la
estructura jerarquica.

éHa establecido la administracién de alto nivel un enfoque sistemdtico de la administracién
estratégica?

Si, con reuniones permanentes. Sin embargo, en los Ultimos meses ha habido un vuelco
estratégico con menor sistematizacion.

¢Cuadl es el nivel de participacion de la administracién de alto nivel con los administradores de
niveles inferiores y con los socios?

Alta a nivel consultivo, no en el marco de una toma de decisiones efectiva.

éQué tan bien interactia la administracion de alto nivel con los administradores de niveles
inferiores y con los socios?

Existe una excelente relacién profesional y personal.
¢Se toman las decisiones estratégicas en forma ética y de manera socialmente responsable?
Todas las decisiones se toman bajo ese marco, sin excepcion.

¢Qué papel juegan las opciones sobre acciones en la compensacion de ejecutivos?
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Ninguna.

¢Es la administracion de alto nivel lo suficientemente hdabil como para enfrentar probables
desafios futuros?

Ha perdurado con éxito en los ultimos afios, por lo que se espera que la respuesta a futuros
desafios sea positiva.

Ambiente externo: Oportunidades y amenazas

Ambiente social

¢Qué fuerzas ambientales generales influyen actualmente tanto en la organizacion como en los
sectores donde compite?iCudles representan las amenazas actuales o futuras?¢Cudles
representan oportunidades?

Econdmicas

e Alta inestabilidad econdmica local, con altos indices de inflacién, devaluacién monetariay
elevadas tasas de interés.
o Falta de claridad en los indicadores futuros.

Tecnoldgicas

o Crecientes avances tecnoldgicos, con una tendencia hacia lo masivo y la facilidad de
implementacion.

e Mayor conocimiento de parte de los clientes potenciales de la existencia de soluciones
innovadoras.

Politicas y legales

® Marco legal positivo para emprendimientos tecnolégicos.
e Politicas difusas.

Socioculturales

Disponibilidad de personas capacitadas para afrontar los nuevos desafios.
Alta predisposicion para trabajar en y con tecnologias de la informacidn.

éSon estas fuerzas diferentes en otras regiones del mundo?
Si. Argentina se encuentra mejor posicionada en cuanto al conocimiento agronémico.

Ambiente de tareas
¢Qué fuerzas dirigen la competencia en el sector?¢Son estas fuerzas las mismas a nivel global o
varian de un pais a otro? Califique cada fuerza como alta, media o baja.
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La industria de tecnologias de la informacidn, entre la que se encuentran los servicios que provee
Ciampagna, se caracteriza por una constante evolucidén, con cada vez mas clientes, mas
proveedores, menores barreras de ingreso, mayor movilidad de actores y por de pronto, mayor
competencia. Lo mismo sucede en la provincia de Cérdoba, Argentina y el mundo.

Amenaza de empresas de nuevo ingreso

Es alta y cada vez mayor, principalmente debido a la gran disponibilidad de estudiantes y jévenes
profesionales destinando sus esfuerzo hacia esta industria, asi como nuevos inversores. Por otra
parte, las multinacionales de alcance global, lideres en el rubro, también se ven tentadas a
ingresar al nicho.

Poder de negociacion de compradores

Actualmente es medio, sin embargo al haber mayor cantidad de oferentes, cada vez mas se
aproximan a tener alto poder por la sobre oferta.

Amenaza de productos o servicios sustitutos

Es alta. Principalmente por no elegir proveedores de servicios. Muchas organizaciones auin optan
por no tomar servicios pagos, y utilizar la informacién gratuita por ejemplo de organismos
oficiales, o directamente no tomar decisiones en base a informacién.

Poder de negociacion de los proveedores

Histéricamente ha sido alto, sin embargo actualmente su poder esta disminuyendo debido a la
gratuidad de servicios similares tales como Google Earth Engine o QGIS. Lo mismo ocurre con la
disponibilizacién gratuita de imagenes satelitales Landsat o Sentinel.

Rivalidad entre empresas competidoras
Baja, debido a la sobre demanda y falta de oferentes al ser un nicho de mercado especifico.
Poder relativo de sindicatos, gobiernos, grupos de interés especial, etc.

Bajo. En algunos momentos el gobierno compite con las empresas de la industria proveyendo
informacidn o servicios similares, llevando esa tendencia hacia un punto medio.

¢Qué factores claves del ambiente inmediato (esto es, clientes, competidores, proveedores,
acreedores, sindicatos, gobiernos, asociaciones comerciales, grupos de interés, comunidades
locales y accionistas) influyen actualmente en la organizacion?¢{Cuales son amenazas actuales o
futuras?éCudles son oportunidades?

Las amenazas son constantes, desde el software libre, nuevos competidores hasta servicios
provistos por los gobiernos que compitan, asi como la posible insercién de mega empresas lideres
tales como Google o Microsoft.
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La mayor oportunidad es el actual conocimiento por parte de los directivos en organizaciones de la
existencia de servicios de informacion territorial. Anteriormente, existia una barrera alta en este
punto, que dificulta la comercializacion.

Resumen de factores externos
éCudles de estas fuerzas son las mas importantes para la organizacién y las industrias dénde se
compite en la actualidad?¢Cuales seran importantes en el futuro?

La aparicién de nuevos actores es inminente. Tanto nuevos clientes generando oportunidades
como nuevos competidores como amenazas, ocurrira indefectiblemente, siendo dichas fuerzas las
mas importantes hoy y a futuro.

Ambiente interno: Fortalezas y debilidades

Estructura corporativa
¢Como estd estructurada la organizacién?

El organigrama actual es horizontal con una alta dependencia del Director.

¢Estd la autoridad de la toma de decisiones centralizada alrededor de un grupo o descentralizada
en muchas unidades?

Centralizada en el Director.

¢ Estd organizada con base en sus funciones, proyectos, geografia o alguna combinacion de estos?
Principalmente funciones; dentro de las funciones, hay divisiones por proyectos.

éEntienden claramente la estructura todos los empleados?

Actualmente la estructura se encuentra explicitada, habiendo una baja tasa de desconocimiento
de las funciones de cada miembro o rol.

éConcuerda la estructura actual con los objetivos, las estrategias, la politica y los programas
corporativos presentes, asi como las operaciones internacionales de la empresa?

Si en cuanto al desarrollo profesional, sin embargo, hay deficiencias en cuanto al contacto con el
cliente que permita la sustentabilidad de las relaciones comerciales.

¢De qué manera se compara esta estructura con la de organizaciones similares?
En la alta dependencia de personas claves dentro de la organizacidn, siendo esto un punto débil.

Cultura corporativa
éExiste una cultura bien definida o emergente integrada por creencias, expectativas y valores

compartidos?
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Si. Existe una unidn en cuanto a valores y expectativas grupales.
¢Concuerda la cultura con los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas actuales?
Si.

éCual es la posicién en los asuntos importantes de la organizacion, es decir, en la productividad, la
calidad del desempefo, la facilidad de adaptacion a condiciones cambiantes y Ia
internacionalizacién?

La postura de todo el personal siempre se ha mantenido abierta.

¢Es la cultura compatible con la diversidad de formacién de los empleados?

Si.

¢Toma la empresa en cuenta los valores de la cultura de cada pais en el que opera?
Si.

Recursos corporativos

Marketing
éCuales son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de marketing actuales?

Las estrategias de Marketing de Ciampagna SA para el afio 2019/2020 son:

Tipo: Indirecta o de Permiso. La forma de hacer marketing no sera tan directa ni invasiva. No es
publicidad pura y dura. Se trata de una manera mas sutil de atraer a los posibles clientes
ofreciéndoles contenido y material de su interés. Con este marketing indirecto o de permiso, es
posible que las personas muchas veces ni siquiera sean conscientes de la estrategia de la marca
que hay detrds. Para llevarla adelante, se tienen en cuenta tres ejes:

Marketing de Contenidos o Content Marketing

Es la base del marketing online y consiste en ofrecer informacion no publicitaria de interés para los
potenciales clientes. La empresa proporciona contenido util y relevante relacionado con su sector
para captar la atencién de posibles consumidores que, mas adelante, se pueden convertir en
clientes. La idea es lograr que extrafios se transforman en amigos, amigos en clientes y clientes en
embajadores de la marca. Esta demostrado que actualmente esta férmula es de las que mejor
funcionan. El usuario ya no quiere que las empresas le bombardeen con publicidad directa. Es asi
que el desafio de Ciampagna SA serd crear contenidos, asi como tener una plataforma para
volcarlos y difundirlos.

Marketing de Participacion

Consiste en intervenir en redes sociales, foros y debates de Internet sin un animo
comercial directo, simplemente para que nos conozcan. Es importante no desaprovechar estos
canales de conexidén con los clientes potenciales y llevar a cabo una buena estrategia con la que,
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en el fondo, lo que pretendemos es captar seguidores. En las redes sociales una de las acciones
que mejor funciona es mostrarse activo. ¢Esto qué significa? Salir del muro de la marca Ciampagna
SA y participar en otros perfiles. O sea, hacer «like», comentar y compartir lo que otros publican.
En definitiva, ser sociable.

Endomarketing

Algunos expertos en publicidad afirman que toda estrategia de marketing empieza dentro de la
propia marca o empresa. Es decir, si se quiere que el publico hable bien de los productos o
servicios se debe, en primer lugar, convencer y conquistar a los miembros del equipo. Esto
es Endomarketing. Para lograrlo es importante tener a tu grupo contento, motivado, implicado,
incentivado y asi conseguir aumentar la productividad y mejorar el negocio. Todo estd
relacionado. Personas felices, mejores productos y clientes mas satisfechos. Publicar este tipo de
acciones, también hace que una empresa que se muestra es una empresa que existe. He recibido
comentarios como "qué bueno todas las cosas que estan haciendo".

¢Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o
presupuestos?

Se comunicaron a los miembros del drea comunicaciones.

éConcuerdan con la misién, los objetivos, las estrategias y las politicas, asi como con los
ambientes interno y externo?

Si.

é¢Con qué nivel de precision se desempefia la organizacion en cuanto al analisis de la posicion de
mercado y la mezcla de mercado (es decir, producto, precio, plaza y promocién) en mercados
tanto internos como internacionales? ¢Qué porcentaje de las ventas proviene de las operaciones
extranjeras? ¢En qué etapa de su ciclo de vida se encuentran los productos actuales?

A nivel nacional, el conocimiento es alto, no ocurre lo mismo a nivel Latinoamericano. Las ventas al
exterior representan alrededor de un 15% del total de los ingresos. Los productos, al ser
tecnoldgicos, suelen tener un vertiginoso crecimiento y madurez, renovdndose constantemente.

¢Qué tendencias surgen de este analisis?¢Qué efecto han producido estas tendencias en el
rendimiento pasado y cdmo podrian influir en el rendimiento futuro? éApoya este andlisis las
decisiones estratégicas pasadas y pendientes de la corporacion?

El crecimiento en la cuota de mercado es estable, tomando cada vez mas participacién. Estas
tendencias han direccionado mayores acciones hacia el area comunicaciones, invirtiendo mas
recursos en la difusidn de las acciones, lo que se espera influya positivamente en el rendimiento a
futuro de la empresa, haciendo sustentable las relaciones comerciales. Todas estas decisiones han
sido tomadas estratégicamente en base al andlisis de las distintas variables.

éProporciona el marketing una ventaja competitiva a la empresa?
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En la actualidad si, ya que la competencia directa no posee gran poder de comunicacién.

¢Cual es el nivel de rendimiento de marketing de la organizacion con respecto al de organizaciones
similares?

Alto.

¢Usan los administradores de marketing conceptos y técnicas aceptados para evaluar y mejorar el
rendimiento de los productos? Tome en cuenta el ciclo de vida del producto, la segmentacion del
mercado, la investigacién de mercado y las carteras de productos.

Muy poco, principalmente en base a lo investigado por el director.

¢éSe ajusta el marketing a las condiciones de cada pais en el que la empresa opera?

No. No hay acciones de marketing diferenciales por region geogréfica.

éCual es el papel del administrador de marketing en el proceso de administracidn estratégica?
Los responsables del drea de comunicacidn son parte activa en la planificacién de marketing.

Finanzas
¢Cudles son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas financieros actuales de la

corporacion?

Las politicas actuales son no tener activos estancados, diversificando riesgos entre diversas
inversiones financieras tales como fondos de inversidn, plazo fijo, acciones o bien simplemente
adquirir délares como medio de ahorro. No existen otras politicas de crédito o financiamiento.

éSe establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o
presupuesto?

Si.

éConcuerdan con la misidn, los objetivos, las estrategias y las politicas de la corporacidn,
asi como con los ambientes internos y externos?

Si.

¢Qué tan bien funciona la organizacién en cuanto al analisis financiero? Tome en cuenta el analisis

de razones, los estados financieros y estructura de capitalizacion.
Adecuadamente. Ya que se cumplen los objetivos previstos de no perder valor.

¢Qué tan equilibrada estd la cartera de productos y negocios de la empresa en cuanto al flujo de
efectivo?

Es lo suficientemente equilibrada al existir diversidad de clientes y productos.
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¢Qué tendencias surgen de este analisis?

Es complejo establecer tendencias en la actual crisis econdmica de la Argentina, ya que los efectos
financieros son variables. Los ingresos en cuanto a flujos de capital han sido constantes, siendo
esto una tendencia que solo permite cubrir los efectos de la inflacidn.

¢Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado y cémo podria
influir en el rendimiento futuro? ¢Apoya este analisis las decisiones estratégicas pasadas y
pendientes de la corporacién?

Las inversiones financieras han mantenido estable el efecto inflacionario, habiendo sido
adecuadas las decisiones pasadas en funcidn de sus resultados.

éProporcionan las finanzas una ventaja competitiva a la empresa
No.
¢Es comparable el rendimiento financiero de la organizacion con el de organizaciones similares?

Se desconocen datos puntuales, sin embargo, se evidencian empresas que no persisten en el
tiempo tal como lo hace Ciampagna SA.

éUsan los administradores financieros conceptos y técnicas de finanzas aceptados para evaluary
mejorar el rendimiento actual de la corporacidn y sus divisiones? Tome en cuenta el
apalancamiento

financiero, el presupuesto de capital, el andlisis de razones y la administracién de divisas?

No. Se utilizan muy pocas herramientas, principalmente aquellas provistas por el Banco con el que
se opera.

¢Se ajustan las finanzas a las condiciones de cada pais en el que la empresa opera?

No. Todo se centraliza en la Argentina.

éCual es el papel del administrador financiero en el proceso de la administracion estratégica?
No existe un responsable financiero como tal.

Investigacion y desarrollo
éCuales son los objetivos, las estrategias, las politicas y programas de lyD?

No existen politicas establecidas al respecto.

é¢Se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o

presupuestos?
¢Concuerdan con la misidn, los objetivos, las estrategias, las politicas de la corporacién, asi
como con los ambientes interno y externo?

136 Maestria en Direccion de Negocios
Trabajo Final - Guillermo J. Ciampagna



No.
¢Cual es el papel de la tecnologia en el rendimiento corporativo?
Alto.

¢Es adecuada la mezcla de investigacién bdsica, aplicada y de ingenieria, dada la misidon y
las estrategias corporativas?

No.

éProporciona la lyD una ventaja competitiva a la empresa?

Si.

¢Qué rendimiento recibe la corporacion de su inversiéon en lyD?
No existe una inversién especifica en I+D.

éEs la corporacion competente en la transferencia de tecnologia? ¢ Utiliza la ingenieria concurrente
y equipos de trabajo interfuncionales en el disefio de productos y procesos?

No.
¢Qué papel juega la discontinuidad de la tecnologia en los productos de la empresa?
Alta.

¢Es comparable la inversion en I&D de la organizacion con las inversiones en organizaciones
similares? ¢Qué tanta I&D se subcontrata?éSe ajusta la I&D a las condiciones de cada pais en el
que la empresa opera?

No se posee conocimiento al no tener un area especifica, siendo esto una debilidad.
¢Cual es el papel del administrador de I&D en el proceso de la administracidon estratégica?
No existe un area ni un responsable.

Operaciones y logistica

éCudles son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de manufactura y servicios
actuales de la corporacién? ¢se establecieron con claridad o simplemente se infirieron del
rendimiento o presupuestos? ¢Concuerdan con la misién, los objetivos, las estrategias y las
politicas de la corporacidn, asi como con los ambientes interno y externo?

No existen tales establecidas formalmente sino como cultura organizacional.

¢Cuales son el tipo y grado de capacidades de operacion de la corporaciéon? ¢Qué tanto se lleva a
cabo internamente en comparacion con lo que se realiza a nivel internacional? ¢es la cantidad de
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subcontratacién adecuada para que la corporacidn sea competitiva? ¢se manejan las compras de
manera adecuada?

La empresa no subcontrata actividades ya que la capacidad de la empresa es adecuada. Las
compras se administran en funcién del requerimiento del personal en cuanto a recursos, y en
cuanto a su necesidad puntual en cuanto a provisién de servicios a los clientes.

Si la empresa estd orientada hacia los productos tome en cuenta las instalaciones de la
planta, el tipo de sistema de manufactura (produccidon masiva continua, taller intermitente o
manufactura flexible) la edad y el tipo de equipo, el grado y papel de automatizacion o de los
robots, las capacidades o utilizacidn de la planta, las calificaciones de productividad, asi como
la disponibilidad y el tipo de transporte.

A pesar de estar orientada a servicios, es un insumo las computadoras, las cuales se encuentran en
buen estado de actualizacion y capacidad.

Si la corporacién esta orientada hacia los servicios, tome en cuenta las instalaciones de
servicio (hospital, teatros o planteles escolares) tipo de sistema de operaciones (servicio
continuo con el paso del tiempo a la misma clientela o servicio intermitente con el paso del
tiempo a una clientela variada) la edad y el tipo de equipo de apoyo, el grado y el papel de la
automatizacidn, asi como el uso de instrumento de comunicacidon masiva (maquina
diagndstica, reproductores de videos, etc.) las capacidades y la tasa de utilizacidn de las
instalaciones, las calificaciones de eficiencia del personal profesional y de servicio, asi como
disponibilidad y tipo de transporte para cercar al personal de servicio y la clientela.

Las instalaciones fueron remodeladas en el pasado afio, siendo aptas para la actividad
desarrollada.

¢Existe una mezcla adecuada de personal y maquinarias, en empresas de manufactura o de
personal
de apoyo y profesionales, en empresas de servicios?

La relacidn no es la adecuada, en relacién a la productividad y fechas de entrega para con los
clientes.

¢Qué tan bien se desempena la corporacién en relacidén con la competencia? éequilibra los costos
de inventario (almacenamiento) con los costos logisticos (justo a tiempo) tome en cuenta los
costos por unidad de trabajo, material y gastos generales; periodos de inactividad; manejo de
control del inventario y horarios del personal de servicio; calificaciones de produccién; porcentajes
de utilizacion de instalaciones y nimero de clientes tratado con éxito por categoria (si es una
empresa de servicio) o porcentajes de pedidos enviados a tiempo (si es una empresa de
productos).

138 Maestria en Direccion de Negocios
Trabajo Final - Guillermo J. Ciampagna



En relacidn a la competencia, el desempefio es mas que adecuado y satisfactorio.
¢Qué tendencia surge de este analisis?

Es necesaria una revisién profesional de las operaciones para su adecuada gestion, debiendo hacer
hincapié en la productividad por persona y el disefio de cada rol.

¢Qué efecto han producido estas tendencias en el rendimiento pasado y cdmo podria influir
en el rendimiento futuro?

La satisfaccion del cliente es adecuada, sin embargo, en muchas ocasiones las fechas de entrega se
ven comprometidas por incumplimiento en los planes de trabajo.

¢Apoya este andlisis las decisiones estratégicas pasadas y pendientes de la corporacién?
Si.
éProporciona las operaciones una ventaja competitiva a la empresa?

Si, pero es necesario formularlas nuevamente para ser mas eficientes y eficaces en segun del
objetivo esperado.

éUsan los administradores de operaciones conceptos y técnicas adecuadas para evaluar y mejorar
el rendimiento actual? Tome en cuenta los sistema de costos, los sistemas de control de calidad y
confiabilidad, el manejo del control de inventarios, los horarios del personal, la administracién de
la calidad total (TQM, por sus sigla en inglés, total quality management), las curvas de aprendizaje,
los programas de seguridad y los programas de ingenieria que puedan mejorar la eficiencia de la

manufactura y servicios.

No. Es necesario comenzar procesos de profesionalizacion de la gestion de operaciones.

¢éSe ajustan las operaciones a las condiciones de cada pais en el que la empresa opera?

No. Es similar en cada region.

¢Cual es el papel de la subcontratacion en la estrategia de operaciones de la empresa?

No existe subcontratacidn en la actualidad, mas que con los servicios contables y de limpieza.
¢Cual es el papel del administrador de operaciones en el proceso de administracion estratégica?
No existe en la actualidad tal rol.

Administracion de recursos humanos
éCuales son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de ARH actuales de la

corporacion?
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Los objetivos del area comunicaciones responsable de la administracion de los recursos humanos
de Ciampagna SA son los siguientes:

Trabajar en un ambiente seguro y cordial.
Que cada colaborador sepa cudl es su rol y qué aporta a la organizacién.
Construir una relacién basada en la confianza y el respeto de todos los colaboradores.

Consideramos necesario hacer encuestas formales regularmente asi como estar siempre a

disposicion de quien necesite expresarse.

® Que cada miembro de la organizacidn cuide su espacio de trabajo, asi como el de sus
colegas. Esta es la razén por la cual toda sugerencia relativa a eventuales mejoras sera
bienvenida y tratada con la mayor atencidn.

® Lograr el desarrollo profesional como cultura de nuestra empresa.

éSe establecieron con claridad o simplemente se infirieron del rendimiento o presupuestos?

Estan establecidas y declaradas formalmente para con todo los miembros del equipo.

éConcuerdan con la mision, los objetivos, las estrategias y las politicas de la corporacion, asi
como también con los ambientes interno y externo?

Si.

¢Qué tan bien se desempefia la ARH de la corporacién en cuanto al mejoramiento de las
concordancia entre cada empleado y el empleo? Tome en cuenta la rotacién, las quejas, las
huelgas, los despidos, la capacitacion de los empleados y la calidad de la vida laboral.

El desempefio es excelente. Corroborado en las encuestas de clima laboral.
¢Qué tendencias surgen de este analisis?

La tendencia es positiva afio a aino, mejorando el clima laboral, basado en la evaluacién continua a
través de encuestas de clima laboral.

¢Qué efectos han producido estas tendencias en el rendimiento pasado y cémo podrian influir
en el rendimiento futuro?

Han sido una de las claves del éxito de la empresa, siendo a futuro un valor estratégico.
¢Apoya este andlisis las decisiones estratégicas pasadas y pendientes de la corporacién?
Si.

éProporciona la ARH una ventaja competitiva a la empresa?

Si. Es el principal valor.
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¢Qué tan bien se puede comparar el rendimiento de la ARH de la corporacién con el de la
corporaciones similares?

No es factible compararlo debido a la falta de datos concretos, pero si existe un clima dptimo en la
empresa valorado y reconocido no solo interna, sino también externamente. Un indicador de ello,
puede ser la baja rotacion.

¢Usan los administradores de recursos humanos conceptos y técnicas adecuadas para evaluary
mejorar el rendimiento corporativo? Tome en cuenta el programa de andlisis de empleos, el
sistema de evaluacion de desempefio, las descripciones actualizadas del empleo, los programas de
capacitacién y desarrollo, las encuestas de actitudes, los programas de disefio laboral, la calidad de
las relaciones con los sindicatos y el uso de equipos de trabajo auténomos.

Si. Es el drea mas profesionalizada en cuanto al uso de herramientas como la evaluacién de
desempeiio, las encuestas de clima o el plan de carrera.

¢Qué tan bien maneja la empresa la diversidad de su fuerza laboral? ¢ Cudl es el récord de la
empresa en derechos humanos?

Todas las encuestas de clima laboral dan un resultado éptimo, sin ninguna distincidn al respecto.

éCual es el papel del administrador de recursos humanos en el proceso de administracion
estratégica?
Acompafia al director en el disefio e implementacion de las estrategias.

Sistemas de informacion
éCuales son los objetivos, las estrategias, las politicas y los programas de Sl de la corporacién?

Existe una politica de registro de toda la informacién en la plataforma Google Drive, compartida
con cada miembro segun su rol.

éSe establecieron con claridad o simplemente se infirieron de los rendimientos o
presupuestos?

Se establecieron luego de diversos intentos y diferentes plataformas utilizadas.

éConcuerdan con la mision, los objetivos, las estrategias y las politicas de la corporacion, asi
como con los ambientes interno y externo?

Si. Pero es necesario su mayor profesionalizacion.

¢Qué tan bien se desempefian los Sl de la corporacién en cuanto a proporcionar una base de datos
util, automatizar operaciones administrativas rutinarias, ayudar a los administradores a tomar
decisiones de rutina y proporcionar la informacién necesaria para la toma de decisiones
estratégicas?
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Adecuadamente, pero es necesario una mayor profesionalizacion.
¢Qué tendencia surge de este analisis?

Afio a ailo han mejorado los sistemas internos de gestidén de la empresa, sin embargo, aun quedan
muchos puntos sin cubrir.

¢Qué efectos han producidos estas tendencias en el rendimiento pasado y cdmo podria influir
en el rendimiento futuro?

La falta de un sistema de alertas y administracion de licencias, genera desfases en los tiempos en
cuanto a la comunicacién con el cliente.

¢Apoya este andlisis las decisiones pasadas y pendientes de la corporacion?
Si.

éProporcionan los sistemas una ventaja competitiva a la empresa?

No. Son convencionales.

éSon comparables el rendimiento y la etapa de desarrollo de los Sl de la corporacién con los de
corporaciones similares? ¢usa la corporaciéon adecuadamente, internet, intranet y extranet?

Si. Son similares, aunque existe una deficiencia en cuanto al CRM.

é¢Usan los administradores de sistemas conceptos y técnicas adecuadas para evaluar y mejorar el
rendimiento corporativo? ¢saben como construir y administrar una base de datos compleja,
establecer sitios web con firewall, conducir andlisis de sistema e implantar sistema de apoyo de
decisiones interactivo?

Si. Pero debieran implementarse con mayor profesionalismo.

¢Posee la empresa una presencia global de Sl e internet? ¢tiene dificultad para obtener datos a
través de frontera nacionales?éCudl es el papel del administrador de Sl en el proceso de
administracién estratégica?

No existe actualmente un rol determinado para tal responsabilidad.

Resumen de factores internos
¢Cudl de estos factores son competencias clave? ¢Cuales son competencias distintivas, si es que
algunalo es?

El principal factor positivo es el humano, sin embargo la falta de estructura formal en cuanto a la
gestion de operaciones lo perjudican, al igual que la inexistencia de un area calidad, investigacion y
desarrollo.
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¢Cuales de estos factores son los mds importantes para la corporacion y las industrias donde ésta
compite en el momento actual? ¢ Cuales podrian ser importantes en el futuro? ¢ Qué funciones o
actividades son candidatas para la subcontratacion?

La subcontratacién no estd prevista en ningun area, al ser los servicios especializados, y
encontrando en la propuesta de valor de Ciampagna SA, a las personas como un punto clave.

Analisis de factores estratégicos

Anadlisis de situaciones
De los factores externos (EFAS) e internos (IFAS) ¢Cuales son los factores estratégicos mas
importantes que influyen fuertemente en el rendimiento presente y futuro de la corporacion?

El incremento de la oferta y la demanda, haciendo desaparecer al nicho como tal.
El desarrollo profesional de los miembros de la empresa.

Revision de la mision y los objetivos
éSon la mision y los objetivos actuales adecuados considerando los problemas y factores
estratégicos clave?

Si.

éSe deben cambiar la mision y los objetivos? Si es asi ¢Cémo? Si se cambian ¢Cuales serdn los
efectos en la empresa?

No es necesario modificar los ejes estratégicos de la empresa.

Alternativas estratégicas y estrategia recomendada

Alternativas estratégicas

¢Es posible lograr los objetivos actuales o revisados a través de una implementacion mas
cuidadosa de las estrategias que se utilizan en este momento, por ejemplo ajustando las
estrategias?

Si.

¢Cuadles son las estrategias alternativas disponibles mas viables para la corporacion? ¢Cuales son
las ventajas y desventajas de cada una? ées posible desarrollar y acordar escenarios corporativos?
Las alternativas deben concordar con el ambiente social, la industria y la empresa durante los tres
a cinco afos siguientes.

En cuanto a estrategia direccional, se puede llevar adelante una posicién de crecimiento o de
estabilidad, siendo la ventaja de la primera el combatir ante futuros riesgos de insercién de
competidores o su mismo crecimiento, mientras que la estabilidad tiene como ventaja que
actualmente brinda sus frutos. La desventaja es el riesgo que esto conlleva en un pais en que las
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condiciones son cambiantes en cuanto a lo macroecondmico, sin embargo, el mercado esta
preparado por el avance tecnoldgico existente.

Estrategia recomendada

Especifique cudl de las alternativas estratégicas recomienda usted para los niveles corporativo,
empresarial y funcional de la corporacién. ¢Recomienda diferentes estrategias empresariales o
funcionales para distintas unidades de la corporacién? Justifique su recomendacién en cuanto a su
capacidad para resolver problemas tanto de largo plazo como de corto plazo y manejar con
eficacia los factores estratégicos?

La estrategia direccional es de crecimiento, bajo el concepto que es la Unica manera de sobrevivir
en industrias crecientes; aprovechando la curva de la experiencia para disminuir el costo por
unidad de los servicios y productos ofrecidos. El crecimiento vertical es posible hacia atras,
suplantando el licenciamiento de Esri con desarrollos propios o sobre software libre, sin embargo
esto genera una pérdida de una ventaja competitiva que es el poder de actualizacidon constante
tiene una multinacional lider en el rubro.

La diversificaciéon concéntrica o relacionada, se lleva adelante en empresas agricolas buscando
nuevos servicios sobre una empresa, por ejemplo en BASF, se trabajé con herramientas de
gerenciamiento de territorio, lo que abrid las puertas a Stock en el manejo de inventario.

Una estrategia de conglomerado, seria entrar en una industria desconocida, para aprovechar la
estructura, tal es el caso de la posibilidad de ofrecer marketing digital en empresas agricolas a
través de un producto distinto como marketing a través de contenido audiovisual.

El crecimiento horizontal también es ventajoso en cuanto a crecer en otras regiones sobre el
mismo cliente.

¢Qué politicas se deben desarrollar o modificar para dirigir una implantacidn eficaz?

Las politicas internas actuales son adecuadas, pero a ellas, es necesario agregarle nuevas politicas
de Investigacion y Desarrollo, asi como de calidad.

éCual es el efecto de su estrategia recomendada en las competencias claves y distintivas de la
empresa?

Tendrd un efecto de desarrollo profesional en el personal, siendo esto uno de los pilares de Ila
misién. Por otra parte, la investigaciéon y calidad, le brindardn sustentabilidad al producto y el
relacionamiento con el cliente.

Implementacion
¢Qué tipo de programas, por ejemplo, la reestructuracion de la corporacién o la institucion de
TQM, se deben desarrollar para implementar la estrategia recomendada?
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Los principales programas a abordar tienen que ver con la dedicacidon a investigacién, la
incorporacién de gestién de operaciones incluyendo la calidad y un abordaje mas orientado al
cliente indirecto.

¢Quién debe desarrollar estos programas? ¢ Quién debe estar a cargo de estos programas?

El personal especialista, destinard tiempo especificamente a la investigacion y el desarrollo de
nuevos productos. La gestion de operaciones serd coordinada internamente por el equipo de
produccidn y el relacionamiento con el cliente lo llevardn adelante los agentes de cuenta y el
equipo de soporte. La responsabilidad serd por proyecto.

éSon los programas viables financieramente? ées posible desarrollar y acotar presupuestos? éSon
las prioridades y los calendarios adecuados para programas individuales?¢Serd necesario realizar
nuevos procedimientos operativos estandar?

Si. Sera necesario organizar los procedimientos operativos. El presupuesto se encuentra
disponible, salvo un desplome en la economia del pais y sus principales indicadores
macroecondmicos que afecten los activos de la empresa. El abordaje debe ser con un crecimiento
sostenido en el tiempo.

Evaluacion y control

éiTiene el sistema de informacion actual la capacidad para proporcionar suficiente
retroalimentacién sobre las actividades de implementacion y el rendimiento? ¢Puede medir los
factores estratégicos?

No. Deben desarrollarse poniendo foco en la gestién de operaciones y los indicadores de gestion
productiva y econdmica.

éEs posible senalar los resultados de rendimiento por dreas, unidad,proyecto o funcion?

Si. Por ello, es necesario medir a cada uno de los miembros segun su rol y en funcién de la
evaluacion de desempefio especifica.

éEs oportuna la informacién?

Si. Debe establecerse una reunidn por cada trimestre para poder tener el tiempo suficiente de
redireccionar los objetivos en funciéon de la retroalimentacion.

éUsa la corporacion el benchmarking para evaluar sus funciones y actividades?

No. Deben desarrollarse actividades a tal fin, sin embargo, es mas prioritario ahondar en el
relacionamiento con el cliente.

¢Existen medidas de control adecuadas para garantizar la conformidad con el plan estratégico
recomendado?
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No. Deben desarrollarse.
¢éSe utilizan estandares y medidas adecuadas?

No. Deben desarrollarse puntos criticos especificos para evaluarlos en el tiempo, tales como nivel
de contactos comerciales por persona, o grado de avance en produccion.

¢Tienen los sistemas de compensacion la capacidad para reconocer y recompensar?

No. Deben desarrollarse sobrepasando la principal limitante que es la legal.

1 Maestria en Direccion de Negocios
Trabajo Final - Guillermo J. Ciampagna



6 - Manual de descripcion de puestos
Director

Area: Directorio

Resumen del puesto: es el responsable de la administracion de la empresa, debiendo planificar,
organizar, dirigir y controlar las acciones, asi como tomar las decisiones estratégicas necesarias
para cumplimentar los objetivos.

Jefe inmediato: rinde cuentas al directorio.
Supervisa a: Gerentes y Responsables
Responsabilidades:

Determinar los precios de venta de los productos y servicios.

Determinar las caracteristicas de los productos y servicios a ofrecer.

Buscar nuevos proveedores.

Negociar los precios de compra con los proveedores y los precios de venta con los clientes.
Determinar la conveniencia de inversidn en areas especificas.

Supervisar la provisidn de productos y servicios.

Buscar nuevas oportunidades de negocios y evaluar su viabilidad.

Proponer nuevas politicas y programas al directorio.

Supervisar la contabilidad general de la empresa.

Relacién con otros puestos: actla junto con el gerente general en la planificacion y organizacion
de cuestiones estratégicas de la empresa. Trabajar junto con el contador y el gerente general en
analizar la situacién financiera de la empresa, saldos con clientes y proveedores.

Caracteristicas: contar con una amplia experiencia en los Sistemas de Informacién Geogrifica,
tener habilidades interpersonales de liderazgo, habilidades conversacionales, capacidad
organizativa, y vision a futuro para cumplimentar con las estrategias disefiadas.
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Gerente

Area: General, Soluciones para el Agro, Soluciones GIS, IT, Comunicaciones y Conocimiento
territorial.

Resumen del puesto: es el responsable de coordinar y controlar todas las actividades
administrativas de su drea, asi como participar junto con el Director en la planificacion,
organizacidn, direccién y control de los proyectos de la empresa.

Jefe inmediato: Director
Supervisa a: Especialistas y analistas. Trabaja en conjunto con los responsables de su area.
Responsabilidades:

e Supervisar semanalmente con los lideres de proyecto las actividades a llevar adelante por
el personal de produccién.

® Supervisar la provision de productos y servicios necesarios para llevar adelante la

produccion.

Informar al Director general respecto del funcionamiento de la empresa.

Autorizar el pago a proveedores.

Supervisar la comunicacién adecuada entre las areas de la empresa.

Revisar la informacion contable de la empresa mensualmente.

Proponer al Director modificar las operaciones de la empresa.

Relacién con otros puestos: actla junto con el contador para obtener la informacion contable,
programar los pedidos y provision de recursos para la organizacion, controlar junto con los lideres
de proyecto la calidad de los servicios y productos brindados.

Caracteristicas: contar con una amplia experiencia en los Sistemas de Informacién Geogrifica,
tener habilidades comunicacionales, responsabilidad y organizacidn.
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Responsable o lider
Area: administracién

Resumen del puesto: es el responsable de llevar adelante la carga de informacién contable y Ia
gestidn de pagos a proveedores.

Jefe inmediato: gerente general.
Supervisa a: personal de limpieza.
Responsabilidades:

Efectuar el pago en forma mensual a la ndmina de empleados y proveedores.
Elaborar las facturas y otra documentacién de gestién comercial.

® Proveer el contador de la informacion necesaria para las presentaciones que
correspondiesen.

® Supervisar la gestién de compras y limpieza.

Relacién con otros puestos: revisar junto con el contador la informaciéon necesaria para las
presentaciones correspondientes.

Caracteristicas: contar con manejo de herramientas de informacidn contable y administrativa. Ser
responsable, organizado y eficiente.

1 Maestria en Direccion de Negocios
Trabajo Final - Guillermo J. Ciampagna



Especialista
Area: produccion.

Resumen del puesto: es el responsable de coordinar la produccién y programacion del trabajo en
el proyecto que lidere, relacionarse con los clientes y proveedores de tal proyecto.

Jefe inmediato: Director general.
Supervisa a: asistentes de produccion de su proyecto.
Responsabilidades:

Supervisar la calidad de los productos y servicios brindados.
Solicitar y supervisar la eficiente provisién de recursos para el cumplimiento de su
proyecto.

e Reportar semanalmente al gerente general del estado del proyecto a su cargo.

Relacién con otros puestos: actla junto con el gerente general y el director general en la
supervisién del cumplimiento adecuado de los proyectos que lidera.

Caracteristicas: contar con experiencia en la aplicacion de los Sistemas de Informacidn Geografica
en el proyecto que lidere., tener habilidades de comunicacién y gerenciamiento de operaciones.
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Analista
Area: produccion.

Resumen del puesto: es el responsable de llevar adelante la produccidn del trabajo en el proyecto
al cual esté asignado siguiendo con las indicaciones de su lider de proyecto.

Jefe inmediato: Director general.
Supervisa a: asistentes de produccion de su proyecto.
Responsabilidades:
e Llevar adelante la labor de captura, mantenimiento o analisis de informacién geografica.

Relacidn con otros puestos: actla junto con su lider de proyecto en lograr el cumplimiento
adecuado de las actividades asignadas.

Caracteristicas: manejar herramientas de Sistemas de Informacidn Geogrifica.
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7 - Acciones de comunicacion

Objetivos

Crear la percepcion externa de la realidad de la organizacion.

Estimular la humanizacion de la empresa, con foco en las personas como centro y motor de todo.
Abogar por la felicidad en el trabajo, que los colaboradores se sientan orgullosos de lo que es
Ciampagna S.A. y lo que hacen.

Apostar al desarrollo personal y profesional, reforzar las oportunidades para realizar capacitaciones
internas y externas.

Fomentar el sentimiento de pertenencia.

Tener métricas mas precisas del drea de comunicacidn, en cuanto a ausencias, capacitaciones,
evaluacion de desempeiio, etc. Colaborador como “embajador del #CiampaTeam”.

Principios y politicas a cumplimentar

Comunicar y colaborar: La esencia de la comunicacion es compartir.

Enfocado en la satisfaccion del cliente: Que el cliente nos considere parte de su éxito.
Actuar con integridad: Hacer lo correcto, incluso cuando nadie nos esté mirando.
Aprender y crecer: convertirse es mejor que ser.

Enfocados en resultados: es lo que finalmente importa.

Innovar y adaptarse: pensar en grande y adaptarse rdpidamente.

Beneficios por trabajar en Ciampagna S,A.

Beneficios econdmicos.

Beneficios culturales: Buen ambiente de trabajo, horario flexible, confiabilidad, ética, seguridad,
sensacion de justicia e igualdad.

Beneficios en la funcion: Tareas motivadoras, aplicacién de las competencias autonomia, estilo de
liderazgo, desafios, oportunidades de crecimiento, capacitacién, libertad.

Beneficios sociales: Reconocimiento, status, artefactos simbdlicos, prestigio de la empresa.

Propuesta de valor de Ciampagna SA al colaborador

Buscar el desarrollo personal y profesional de quienes formamos Ciampagna SA, brindando
espacios con el objetivo de adquirir habilidades y competencias para afrontar el trabajo asi como
fomentar los valores humanos.

Entender el trabajo como parte de la vida, tomando la decision de propender a hacerlo bien y
disfrutar de ello.

Programas de comunicacion externa

Storytelling + storydoing

® Objetivo: Generar mas engagement y posicionamiento.
e Temas a tratar:
o Persona como centro (colaboradores, clientes, proveedores).
m  Equipo interdisciplinario
m  Sinergia
m  Compaferismo
m  Experiencia
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m  Tener la camiseta puesta

o Cdémo podemos ayudar/acompaniar a nuestros clientes a cumplir sus objetivos.
m  |nnovacidn
m  Tecnologia
m  Herramientas
m  Trayectoria
m  Soluciones

® Propuestas ejemplo:
O Hacer un storymap sobre la historia de la empresa. Crear un capitulo sobre José

Ciampagna como fundador. Otro capitulo respecto MicroGIS como primer GIS en
Latinoamérica.
o Incluir MicroGIS en Wikipedia.
e Medicidén:
o  Vistas en ArcGIS Online.

Videos de 30 segundos
Video marketing: El rey del contenido. Nada mejor que una historia bien contada en 30 segundos, que nos
permitan conocer la oferta de valor de los productos o servicios.
® Objetivo: Mostrar de una manera mas dindmica qué es Ciampagna S.A., qué hace el equipo,
quiénes son, a qué organizaciones se acompafia para que a través del conocimiento territorial se
tomen decisiones mas inteligentes.
e Medicidn:
o Vistas, comentarios, aprobaciones en las diferentes redes sociales.

Sitio Ciampagna publicar CiampaTeam
Comenzar a publicar lo que es trabajar en Ciampagna, directo desdeel sitio web. Generar un espacio donde
se puedan presentar politicas, beneficios, fotos.
® Objetivo: Mostrar lo que Ciampagna SA. internamente. Generar orgullo en quienes ya son parte e
interés en posibles futuros colaboradores. Mostrar qué hace especial a la empresa, cdmo es el dia a
dia, testimoniales, entre otros.
e Desafio 2021:
o Crear una campana “clientes felices” respondiendo a la consigna ¢Por qué es tan bueno
trabajar con Ciampagna S.A.?
o Campafia “CiampaTeam feliz” respondiendo a la consigna éPor qué es tan bueno trabajar
en el CiampaTeam?
e Medicidn:
o Vistas a la pagina desde ArcGIS Online/Analytics.

Programas de comunicacion interna

Cumpleanos del #CiampaTeam

El festejo del cumpleafios es para la historia Ciampagna SA una tradicion. A lo largo del tiempo se llevaron
adelante almuerzos, desayunos, involucramos carteles, cotillon, regalos; siempre con el objetivo de relajar,
festejar y compartir el momento.

Ante la posibilidad de un nuevo afo de home office, se pierde la esencia del compartir con compafieros.
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® Objetivo: Fomentar el equilibrio entre la vida laboral y personal. Valorar y reconocer el tiempo que
cada colaborador le dedica a la empresa, otorgandole un dia sin responsabilidades.
e Modalidad:
o Cada colaborador tendra el dia de su cumpleaiios libre.
o En aquellos casos que caiga feriado o fin de semana, podra elegir el dia que prefiera en la
semana en curso.
o Cuando dos colaboradores coincidan en dia de cumpleafios, tendran que ponerse de
acuerdo para no ausentarse el mismo dia.
o0 Se deberd informar al drea de comunicacion el dia que corresponda al cumpleafios y sumar
mensaje de ausencia al mail institucional.
e Medicidn:
O Resultados encuesta de clima laboral en comparacién al afio 2020.
o  Feedback informal.

Experiencias #CiampaTeam
Llevar los mensajes clave, a través de experiencias memorables por medio de sistemas digitales. Generar
momentos de alto impacto para fortalecer la conexién entre el los miembros del equipo de Ciampagna
denominado internamente: #CiampaTeam.
® Objetivo: Coordinar momentos especiales en los cuales el equipo se encuentra distendido.
o Cooperar en el clima laboral, de manera distendida y relajada.
o  Construir relaciones de calidad caracterizadas por la confianza, el orgullo de pertenenciay
el compafierismo.
o Reforzar la cultura organizacional.
e |deas:

o Regalar entradas para eventos streaming

o  Armar after office virtuales cada 2 semanas o al menos 1 vez al mes.
e Medicidn:

o Encuesta rapida.

o Feedback informal.

Revista digital interna de novedades
El 2021 es el tercer afio en el que implementamos la revista digital. Busca ser un canal mas de comunicacion
frente a los nuevos proyectos, nuevos clientes, actualizaciones de la plataforma ArcGIS, entre otros.
® Objetivo: Ser un canal de comunicacion mensual para el #CiampaTeam.
o Instalar temas
o Generar imagen corporativa
o Generar sentido de pertenencia.
o Reforzar la cultura organizacional.
e (Caracteristicas de la revista:

o Protagonismo: las personas son el foco de la organizacion y el componente mas importante
de todo sistema.

Representatividad: que todos se sientan identificados.

Alcance: llegar a todos.

Reconocimiento: aparecer en la publicacidon es sentirse valorado.

Participacidn: que se perfeccione con la contribucidn de la gente.

o O O O

154 Maestria en Direccion de Negocios
Trabajo Final - Guillermo J. Ciampagna



o Expectativa: que quieran saber cuando viene la préxima.
e Modalidad:
o Virtual, desarrollada a través de la Plataforma ArcGIS.
o Dirigida al publico interno, en ocasiones especiales habra ediciones publicas para todos. Se
accede con usuario y contrasefia.
e Medicidn:
o Feedback informal.
o Cantidad de vistas en ArcGIS Online.

Dia del amigo
Esta festividad, es el dia mas importante del afio para el equipo, se adoptd por todo lo que simboliza en
relacion a la cultura de la empresa en sus mas de 30 afos.
e Objetivo:
o  Estimular la humanizacién de la empresa, con foco en las personas como centro y motor
de todo.
Abogar por la felicidad en el trabajo, que sientan el orgullo por ser parte.
Fomentar el sentimiento de pertenencia.

o  Participar del juego de escape virtual
o Hacer llegar a todos una gift card
e Medicidn:
o  Survey de feedback post evento.
o Feedback informal.
o  Participacién durante el evento.

Recursos para trabajar desde la virtualidad
Ante la posibilidad de un afio semejante al 2020 en cuanto al teletrabajo, repensar nuestras politicas en
relacion a los recursos de la empresa.
® Objetivo: Establecer reglas del juego en relacidon a los recursos de la empresa. Principalmente
respecto a las computadoras.
e Medicidn:
o Resultados sobre pregunta puntual en la encuesta de clima.
o  Feedback informal.
Intranet
Lugar que concentra informacion relevante de la empresa. A nivel area, o bien, organizacién en general.
® Objetivo: Migrar a ArcGIS Online lo que hoy esta en drive.
e Modalidad: Digital, actualizar cada 6 meses minimo.
e Medicidn:
o Cantidad de vistas desde ArcGIS Online.
o Preguntas en relacién a elementos que se encuentran disponibles desde ese lugar.
o Feedback informal.

Capacitaciones
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Generar espacios de capacitacion interna que se sumen a las posibilidades externas, abiertas para todos los
gue quieran participar. Al menos 1 por cada mes desde marzo hasta noviembre.
® Objetivo: Fomentar el crecimiento, desarrollo personal y profesional.
® Modalidad: Virtual.
o Internas:
m  Mentoreo direccional: Quienes tienen mas afios en la empresa o mayor cargo
mentorean a los mas nuevos.
m  Mentoreo invertido: Los mas nuevos pueden aportar mayor contenido sobre un
tema particular.
o Externas:
m  Adecuarse a las politicas de presupuesto. A cada colaborador le corresponde un
10% de un sueldo al afio en capacitacion.
e Medicidn:
o Cantidad de capacitaciones realizadas de manera interna.
o Cantidad de capacitaciones externas aprobadas/finalmente el colaborador no avanzé.
o Estado del presupuesto a final del afio.
o Capacitaciones realizadas por colaborador.

Reuniones de Ciampagna SA
Reuniones a cargo del Director, en las que participe todo el equipo con el objetivo de juntarnos, compartir el
momento y poder charlar/escuchar acerca de como esta la empresa y qué se espera a futuro.
® Objetivo: Transmitir confianza, motivacién como motor de la transformacién a nivel cultural;
afianzar el hacia donde vamos y qué somos.
e Modalidad: Virtual, al menos 1 vez cada 3 meses. Tener una agenda de temas prevista y que todos
puedan participar.
o Medicidn:
o Respuestas a preguntas puntuales respecto a vision, responsabilidades, en la encuesta de
clima.
o Encuesta simple post reunién.
o Feedback informal.

Charlas de innovacién
Espacio de reunidon con todos para mostrar algo nuevo en relacién a la Plataforma ArcGIS o nuevas
herramientas.
® Objetivo: Mostrar nuevas actualizaciones y usos de las herramientas diarias. Involucrar a todo el
equipo en una capacitacion express.
Modalidad: Virtual, 1 vez al menos minimo.
Medicién:
o Participacion en el evento.
o Encuesta simple post reunién.
o Feedback informal.

Reuniones personales

Espacio de reunidn informal para conocer cémo esta cada uno en relacién a sus tareas, equipo de trabajo,
responsabilidades, entre otros.
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® Objetivo: Acompaniar a todos los colaboradores desde la virtualidad. Conocer sus estados de animo
y planes a futuro.

e Modalidad: WhatsApp, llamada, medio por el cual se sientan mas comodos.

e Medicidén:
o Nivel de participacién en cada respuesta.
o Respuesta de la encuesta de clima relacionada al interés por parte de la empresa en vos

como persona.
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o 8- Planillas y graficos de gestion econdmica financiera

Oficina

Impuestos
14.7%

Contador

Camioneta

Oficin

Distribucion de costos variables sin Productos.

Plazo Fijo

isponible
USS pesifica Dret T

Premium

Caja délares

Distribucion de ahorros en inversiones bancarias 2019
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@ Plazo Fjo

Distribucion de ahorros en inversiones
bancarias 2018

| Presupuesto Marketing 20

septiembre | octubre noviembre | diciembre enero febrero marzo abril mayo junio julio agosto Total
Visitas, Jornadas, Eventos| 50,00 $0,00 50,00 50,00 $0,00 $0,00 $0,00 50,00 50,00 $0,00 50,00 50,00 50,00 |
Presupuesto destinado
Merchandising 50,00 $48.500,00 $1.370,00 50,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $49.870,00 |
Presupuesto destinado

| Presupuesto Marketing 20

Categoria septiembre | octubre noviembre | diciembre enero febrero marzo abril junio agosto
Visitas, Jornadas, Eventos] $12.213,00 $60,00 $2.265,00 $0,00 $143.932,00 $520,00 $2.278,00 §22.661,22 $0,00 $100,00 50,00 $164,00 $184.193,22 I
Presupuesto destinado
Merchandising 50,00 $928,70 50,00 $0,00 50,00 50,00 $0,00 $0,00 50,00 50,00 50,00 50,00 592870 |
Presupuesto destinado
§135.121,92

Categoria septiembre octubre i ici febrero marzo junio julio agosto
Visitas, Jornadas, Eventos 50,00 $0.00 $0.00 50,00 $0,00 5541,00 $620,00 50,00 50,00 $50,00 5858,00 $4.750.27 5592827 |
Presupuesto destinado

Merchandising $2.853,66 50,00 50,00 50,00 50,00 5300,00 $80,00 50,00 50,00 §1.250,00 5150,00 57.870,47 51250413 |

Presupuesto destinado

$19.432.40

Presupuestos de Marketing
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Fechade Honorario

ingreso  Antigledad Horas Neto 2021-2022 2023-2024

Mabres Lautaro 1/12/2020 0 6 $24,084 | 0-Inicial o practicante (Intemship) 1 - Aprendiz (Traines) 2.- Analista Junior (Junior Analyst) 3 - Analista (Analyst)

Reyes Florencia | 1/12/2020 0 6 §24,084 | 0-Inicial o practicante (Intemnship) 1 - Aprendiz (Trainee) 2- Analista Junior (Junior Analyst) 3-Analista (Analyst)

Posincovich Fatima 1/12/2020 0 6 $24,084 | 0-Inicial o practicante (Intemship) 1 - Aprendiz (Traines) 2.- Analista Junior (Junior Analyst) 3 - Analista (Analyst)

Gentili Nicolds 1/12/2020 0 6 $24,084 | 0-Inicial o practicante (Intemship) 1 - Aprendiz (Trainee) 2.- Analista Junior (Junior Analyst) 3 - Analista (Analyst)

Roca Ignacio 1/12/2020 0 [ $24,084 | 0-Inicial o practicante (Internship) 1- Aprendiz (Trainee) 2 - Analista Junior (Junior Analyst) 3 - Analista (Analyst)
Moreno Facundo  |16/12/2019 1 8 $36,700 1 - Aprendiz (Trainee) 2- Analista Junior (Junior Analyst) 3 - Analista (Analyst) 3-Analista (Analyst)
Cagnolo Cintia 16/12/2019 1 6 $27,525 1 - Aprendiz (Trainee) 2- Analista Junior (Junior Analyst) 3 - Analista (Analyst) 3 - Analista (Analyst)

Pérez Florencia [ 16/12/2019 1 6 $27,525 1 - Aprendiz (Trainee) 2- Analista Junior (Junior Analyst) 3 - Analista (Analyst) 3-Analista (Analyst)

Mega Giuliana 13/1/2019 2 8 $50,463 | 2- Analista Junior (Junior Analyst) 3 - Analista (Analyst) 3 - Analista (Analyst) 3-Analista (Analyst)

Olmos Jonds Agustin | 1/7/2017 3 8 $50463 | 2- Analista Junior (Junior Analyst) 3 - Analista (Analyst) 3 - Analista (Analyst) 3-Analista (Analyst)
Moyano Reartes| Tomas Agustin | 1/12/2019 1 8 $55,050 3 -Analista (Analyst) 4 - Especi; P ) 4-Esp pecialist) 5-Esp Sr. (Senior Specialist)
Sicali Agostina 1/8/2017 3 8 $55,050 3 - Analista (Analyst) 3 - Analista (Analyst) 3 - Analista (Analyst) 4 - Especialista (Specialist)
Bonacossa Lucas 1/12/2017 3 6 544,728 4 - Especii pecialist) 4 - Especi; P ) 4-Esp p ) 4- )
Fortuni Sofia 1/8/2016 4 5 $31,530 | 2-Analista Junior (Junior Analyst) 3 - Analista (Analyst) 3- Analista (Analyst) 3-Analista (Analyst)

Fierro Inés 1/12/2016 4 8 §59,638 4 - Especi pecialist) 5-Esp Sr. (Senior Specialist) |5 - Especialista Sr. (Senior Specialist) 6 - Responsable
Molina Agustin 2/1/2018 3 8 $64,225 |5 - Especialista Sr. (Senior Specialist) | 5 - Especialista Sr. (Senior Specialist) |5 - Especialista Sr. (Senior Specialist) 6 -Responsable

Loza Marcelo 1/7/2015 5 8 §64,225 |5 - Especialista Sr. (Senior Specialist) 6-Responsahle 6 -Responsable 7- Sr. (

Del Boca Agustin 1/5/2016 4 8 $59,638 4- iali ialist) 5- i Sr. (Senior Specialist) |5 - Especialista Sr. (Senior Specialist) 6 - Responsable

Sosa Octavio 15/1/2013 8 8 $64,225 |5 - Especialista Sr. (Senior Specialist) 6 - Responsable 6 -Respansable 7 - Responsable Sr. (Executive)
Vottero Maria Emilia | 15/4/2016 4 8 $64,225 |5 - Especialista Sr. (Senior Specialist) 6 - Responsable 6 - Respansable 7 - Responsable Sr. (Executive)
Richard Federico | 20/3/2017 3 8 $68,813 6- 7 -Resp st 7- St 7- S,

Nigro Maria Emilia_| 1/8/2015 5 8 $68,813 6- 7- st 7- st 8 - Experto (Expert)

Capdevila__ | Maria Gabriela | 1/4/2015 5 8 §73400 | 7- s 8 - Experto (Expert) 8 - Experto (Expert) 9- Gerente (Manager)
Pintos Ettlin_| Javier Rodolfo | 15/3/2017 3 8 $91,750 8 - Experto (Expert) 9 - Gerente (Manager) 9- Gerente (Manager) 10 - Director de drea (Chief Officer)
Benazzoli | Carlos Alejandro| 1/10/2009 1 8 $105513 9 - Gerente (Manager) 9 - Gerente (Manager) 10 - Director de drea (Chief Officer) | 10 - Director de area (Chief Officer)
Mariani Pablo 1/2/2013 7 8 $105,513 9 - Gerente (Manager) 10- Director de drea (Chief Officer) | 10 - Director de drea (Chief Officer) | 10- Director de drea (Chief Officer)
Fortuni Fabio 1/7/1994 2% 8 $114,688 | 10 - Director de drea (Chief Officer) | 10- Director de area (Chief Officer) | 10 - Director de area (Chief Officer) | 10- Director de drea (Chief Officer)
Ciampagna José Maria | 1/1/1989 32 8 $91,750 8 - Experto (Expert) 8- Experto (Expert) 8 - Experto (Expert) 8 - Experto (Expert)
Ci Guillermo José | 1/2/2000 20 8 $183,500 11 - Director General (CEO) 11 - Director General (CEQ) 11 - Director General (CED) 11 - Director General (CEO)
Mensual__| Anual (12 meses + SAC) Cargas sociales Capacitacion, premios y otros Total anual
Total pesos | §1,779,377) 523,131,895 $9,252,758 §1,779.377 $34,164,030
Total dolares | §19.393.75) 5252,118.75 §100,847.50 §19.393.75 $372,360.00
Plan de carrera
En pesos
a
cotizacion
del
En délares  23/1/2021 En pesos En pesos Total en honorarios por escala por cantidad de colaboradores
Valor Cantidadde Honorario 2021/ Honorario 2022/ Honorario 2023/ Honoral
Escala hora 8horas Colaboradores neto 2 neto 2023 neto 2024 neto
0 - Inicial o practicante (Internship) $350| $32,113| $4,014| $32,113 5 $120,422 B $120,422 B $120,422 o $120,422
1 - Aprendiz (Trainee) $400| $36,700| $4,588| $36,700 3 $110,100| 5 $183,500 5 $183,500.00) 5 $183,500.00
2 - Analista Junior (Junior Analyst) $550| $50,463| $6,308| $50,463 3 $151,388 3 $161,388 5 $252,312.50 5 $252,312.50
3 - Analista (Analyst) $600| $55,050| $6,881 $55,050 2 $110,100 4 $220,200 7 $385,350.00 11 $605,550.00
4 - Especialista (Specialist) $650| $59,638| $7,455| $59,638 3 $178,913 2 $119,275 2 $119,275.00 2 $119,275.00
5 - Especialista Sr. (Senior Specialist) $700| $64,225| $8,028| 564,225 4 $256,900| 3 $192,675| 3 $192,675.00( 1 $64,225.00
6 - Responsable $750| 9$68,813| $8,602| $68,813 2 $137,625 3 $206,438 3 $206,437.50 3 $206,437.50
7 - Responsable Sr. (Executive) $800| $73,400| $9,175| $73,400 ! $73,400 2 $146,800 2 $146,800.00 4 $293,600.00
8 - Experto (Expert) $1,000| $91,750| $11,469| $91,750 2 $183,500 2 $183,500 2 $183,500.00 2 $183,500.00
9 - Gerente (Manager) $1,150| $105,513| $13,189|$105,513 2 $211,025 2 $211,025 1 $105,612.50 1 $105,612.50
10 - Director de area (Chief Officer) $1,250| $114,688| $14,336|5114,688 1 $114,688 2 $229,375 3 $344,062.50 4 $458,750.00
11 - Director General (CEO) $2,000| $183,500| $22,938|$183,500 1 $183,500 1 $183,500 1 $183,500.00 1 $183,500.00
29 $1,831,559| 34 $2,148,097| 39 $2,423,346.88| 44 $2,776,584.38
En ddlares $19,962.50 $23,412.50 $26,412.50 $30,262.50
Sin nuevos $19,962.50 $22,100.00 $23,100.00 $24,200.00
colaboradores

‘ Nuevos colaboradores‘

Incremento de colaboradores y su efecto aio a aiio en el plan de carrera.

1 Maestria en Direccion de Negocios
Trabajo Final - Guillermo J. Ciampagna



