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OBJETIVO DEL TRABJAJO

El objetivo de este trabajo es elaboraBatanced Scorecard Cuadro de Mando Integral
gue permita medir las actividades de la unidad egocio de hoteleria de ganado en base a
feedlotde una compaiiia agricola-ganadera en términas dsién y estrategia. Para eso primero
se describird y analizard la estrategia de la dgaidn llamadaEstablecimiento 21 de
Septiembrepara luego traducirla en objetivos especificosiycanfeccionar un mapa estratégico
gue ilustre de qué forma la estrategia vinculaaltts/os intangibles con los procesos de creacion
de valor. Finalmente, se plantearan los indicalquee midan el cumplimento de los objetivos,

logrando asi la construccién de Balanced Scorecargara implementar dentro de la compainiia.

BREVE DESCRIPCION DEL NEGOCIO DE FEEDLOT Y SU INSERCION EN LA

ARGENTINA

El feedlotes un sistema de produccion de carne y consistd engorde de la hacienda
vacuna en corrales, en donde el alimento consupadins animales es suministrado diariamente
por el hombre. Efeedlot como muchas practicas de alimentacion de garexlaina técnica
estadounidense desarrollada con el fin de prodacite en base a una racién balanceada, desde
el destete hasta el peso de faena. El engordera caenta con varios beneficios en relacion a

sistemas mas tradicionales como el engorde a pagtigunos de ellos son los siguientes:

Mayores ganancias diarias de peso

Acortamiento del periodo de engorde

Mayor eficiencia energética

Uso alternativo del cereal

Mayor independencia de los factores climéticos

Mejor aprovechamiento de los factores de producgiérra y mano de obra)

Estandarizacion de la calidad y tamafio de los loavil
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« Oferta de ganado a lo largo de todo el'afio

Al mismo tiempo, el engorde a corral conlleva asrtimitaciones como un mayor costo de
alimentacion por kilo ganado, una mayor inversiénlas instalaciones y un mayor costo de
estructura debido a que requiere una mayor esteufifa en personal y administracion. Por esto,
el engorde intensivo a corral debe ser adoptadauingplan sistematizado de trabajo y adecuada
programacion.

En Estados Unidos, &edlotcomenzé para darle valor agregado al cereal debglomuy
bajo precio. Hoy, la industria y los consumidoregdacanos demandan carne alimentada a corral
debido a su ternura y grasa blanca intercalada feesllot se ha convertido en una etapa
obligatoria para la etapa de carne de calidad. A&dena carne terminada a corral recibe
normalmente un diferencial en presis-a-visla carne terminada a pasto.

A pesar de que en Argentina el sistema predomendaiproduccion es el pastoril, cada dia
son mas los productores que suplementan esasgmestur cereales o alimentos balanceados para
acelerar o mejorar la terminacion de su hacientangorde a corral empieza a expandirse hacia
fines de la década del 90 y comienzos del 200@ &stema fue adaptado de diversas maneras a
la condiciones del pais y se pueden distinguirogatipos defeedlots desarrollados en la

Argentina:

1) Complemento de explotaciones ganaderas tradiceinae desarrollan pequefios

corrales de engorde para la fase final de la imdaro acondicionamiento de recria.

2) Feedlotsintermedios en zonas ganaderas marginales: elivabjes aprovechar los
granos y subproductos locales para terminar losaes que, de lo contrario, serian
fletados hacia zonas de invernada para despuésegmportados para satisfacer el

consumo local.

3) Feedlotsintermedios a base de un subproducto especikconglementan con el fin

de utilizar un subproducto agricola o industriakiba

! Serie de Actualizacion Técnica en Produccion Gamad®97, p. 68, 69.
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4) Grandes feedlots comerciales: son corrales sofisticados instalagos grandes
compafias, que buscan aprovechar economias da.esdamas, las compafiias tienen un
alto grado de integracion vertical hacia adelatgeiendo sociedades con frigorificos y

algunos también con supermercados.

5) Servicio de hoteleria: el productor lleva a susdsss a otras instalaciones donde se
los engorda.

HISTORIA Y CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA

Establecimiento 21 de Septiemleuna pequefa empresa de propiedad familiaratkdic
a la actividad agricola-ganadera desde hace m&5 déos. El campo, de un poco mas de 3000
hectareas, se encuentra ubicado en el area adwatinstde Coronel Suarez, al sudoeste de la
provincia de Buenos Aires.

Al comienzo y hasta hace unos afos, la empresdagresente en toda la cadena de
produccion de ganado: producia las pasturas, cyiadragordaba terneros para luego venderlos
directamente a los frigorificos de la zona. En ®fpalabras, sus instalacionesfdedlotseran
“finish-lots, que se refiere a corrales caseros que se emanementro del establecimiento y en
los cuales se engorda principalmente haciendaar&om embargo, el negocio de la empresa ha
cambiado en el ultimo tiempo debido a la situag@ofitica-econémica del pais. En tres afios, la
produccion argentina de ganado vacuno disminuybOemillones de cabezas debido a la sequia
y a politicas implementadas por el gobierno. Erseonencia, los precios de la carne aumentaron
en 20% en los ultimos meses, forzando la vent@ipata de animales. No ajena a la situacion,
la empresa se desprendio de casi toda su hacienda.

La zona de Coronel Suarez es una zona de much&aseqiebido a que esta situaciéon se
agravo en los ultimos afios, muchos ganaderos nentis recursos para alimentar su ganado.
En este proceso de recuperacion del sector, yagracia cantidad de recursos con que cuenta el

campo de esta empresa, inimaginable en otros candgds zona, la empresa ha optado por

2 Serie de Actualizacién Técnica en Produccién Gamad®97, p. 70,71, 72.



Balanced Scorecard para una Compafia
de Hoteleria de Ganado Maria Dolores Peyar

brindar lo que llaman “hoteleria de ganado.” Estevisio consiste no sélo en el engorde de los
novillos, sino también en el cuidado del animatjugendo servicios veterinarios y de sanidad.
Esto es posible porque Establecimiento 21 de Saptese beneficia de instalacionedekwlots

con capacidad de 2500 terneros, dos sistemas gie dee 600 m de radio para contrarrestar los
efectos de la sequia, canales de irrigacion enptopios lotes, un equipo de veterinarios

calificados y una estacion de gasoil para las heemtas de trabajo.

ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

Establecimiento 21 de Septiembre busca obtenemayar participacion en el mercado
regional a través de una estrategia que incluypedaision de un servicio que asegure resultados
a los clientes (engorde superior y baja mortalidpejo también, y dado que el servicio ofrecido
se basa en unommodity la estrategia consiste ademas en la diferencigoid medio de un
servicio personalizado que logre una relacion dglalazo con el cliente.

Considerando que la demanda es bastante inelasyicao hay mucho margen de
maniobra, la empresa mantiene una politica de ggegiuy rigida que hace posible que el
negocio sea rentable. Para ello, se buscan lasomdas de escala, un uso de suministros

eficientes de materia prima y controles rigurosesaktos.

EL CONCEPTO DE BALANCED SCORECARD Y SUSBENEFICIOS

El Balanced Scorecar@de ahora en mas BSC), desarrollado por Robertakap David
Norton, transforma la estrategia de una unidadetmcio en objetivos e indicadores tangibles
gue contemplan la actuacion de la organizacionedesdtro perspectivas: la financiera, la del
cliente, la del proceso interno y la de aprendizagecimiento. Como afirman los autores, el
BSC “complementa los indicadores financieros deadtuacion pasada con medidas de los
inductores de actuacién futurd. Al mismo tiempo, los objetivos estratégicos de dasitro

perspectivas estan relacionados entre si y suglggpueden ser mejor entendidos a traves de un

% Robert Kaplan y David Norton, 1997, p. 23
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mapa estratégicoque es, justamente, una representacion visudsleclaciones causa-efecto

entre los componentes de la estrategia.

El BSC como herramienta de gestidn les permits @érentes y ejecutivos de una empresa

medir la forma en que sus unidades de negocio @anpara sus clientes presentes y futuros, y

la forma en que deben potenciar las capacidadesna# y las inversiones en el personal,

sistemas y procedimientos que son necesarios pgmaansu performance. Sin embargo, el BSC

no es sélo un sistema de medicidperativg es también un sistema destion estratégica

Muchas empresas utilizan el BSC para llevar a aaportantes procesos de gestion como:

Aclarar o transformar la vision y la estrategia
Comunicar y vincular los objetivos e indicadoresatégicos
Planificar, establecer objetivos y alinear lasiativas estratégicas

Aumentar el feedback y formacion estratégica

LAS CUATRO PERSPECTIVAS

A continuacion se dara una breve descripcion slpéaspectivas arriba mencionadas:

La perspectiva financiera: describe los resultados tangibles de la estra@gia
términos financieros. Los indicadores como la feifittad de la inversion, el valor
para los accionistas y el aumento de los ingresosnglicadores de resultado que
muestran si la estrategia de la empresa es un éxitio fracaso. Los objetivos
financieros varian segun el ciclo de vida del negddorton y Kaplan distinguen

tres fases: crecimiento, sostenimiento y cosecha.

La perspectiva del cliente:define la propuesta de valor para lo clientes y se
identifican los segmentos de mercado que se hadelgmpara competir. Los
indicadores deberan proveer informacion sobre lafegencias de los clientes en

relacion al precio, calidad, funcionalidad, imagemstigio, relaciones y servicio.
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Procesos Internos:se identifican aquellos procesos criticos quertandmayor
impacto sobre la estrategia que satisfagan lostioige de los clientes y
accionistas. En otras palabras, esta perspectiineddos procesos que
transforman activos intangibles en resultados pareiente y financieros. Para
seleccionar los indicadores de los Procesos Ingerkdaplan y Norton proponen
utilizar los siguientes procesos de creacion dervaestion de la innovacion,
gestion de clientes, gestion de operaciones yayede procesos regulatorios y de

responsabilidad social

Aprendizaje y crecimiento: identifica los activos intangibles que son clapasa

la estrategia. Mas especificamente, se distingagetareas (el capital humano), los
sistemas (capital de informacién) y la clase deiamé (capital organizacional)
gue se requieren para apoyar los procesos intelreperspectiva de aprendizaje
y crecimiento “proporcionan la infraestructura queymite que se alcancen los

objetivos ambiciosos en las restantes tres peispsct’

EL MAPA ESTRATEGICO

Perspectiva
Financiera

Rentabilidad
i Incfementar Hhigpasgs F2. Mejorar la utilizacion F3. Reducir costo de
atraves de aumento de : S
cel terreno alimentacion

arimales \
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DESCRIPCION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVA FINANCIERA

* Incrementar los ingresos a través del aumento diédea de animales: los ingresos de

10
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Establecimiento 21 de Septiembre provienen de umanariable y otro fijo. Se le cobra
al cliente un costo de pension por cada animalrydpe sumado a un ingreso de sanidad

por animal. La empresa ademas factura un porceaedjes kilos de carne producidos.

e Mejorar la utilizacion del terreno: un uso eficag th capacidad disponible permite

abaratar los costos de produccion.

* Reducir costo de alimentacion: el costo del alimarpresenta alrededor del 70% de los

costos y el grano es la variable de mayor incigedentro del balanceado.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Atributos del Servicio de Hoteleria

. Superior engorde por dia: total de kilos ganadasebdernero por dia durante su
estadia en dleedlot Un mayor aumento de peso implica poder vendemghal a un

mayor precio.

. Baja tasa de mortalidad: durante el engorde a lcdasaenfermedades se propagan
con enorme rapidez, pudiendo provocar cuantiosasdas. El criador espera que no haya

muchas muertes durante el engorde.

Vinculo con cliente

. Relacionamiento con el cliente: el cliente espeara g encargado de la hoteleria lo
mantenga informado sobre la evolucion de sus tesngrde casos en que se produzcan

muertes.

PROCESOSINTERNOS

11
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* Incentivar el proceso de engorde: se refiere aatogna mayor eficiencia energética (la
cantidad de alimento por unidad de peso obteniflo¥eedlotsse puede ganar 1 kg de
peso con 5 a 6 kg de alimento mientras que ennsstepastoriles normalmente se

requieren 10 kg de alimento para producir uno deeca

* Proveer alimento de calidad: la calidad tiene gerecon la concentracion energética del
alimento. La energia se encuentra en mayor cuantias granos y concentrados, por lo
cual a medida que disminuye el nivel de forraje l&ndieta, aumenta su densidad
energética. Sin embargo, un porcentaje de forrajen@ortante para poder mantener la

correcta funcionalidad ruminal.

* Incentivacion del nivel de consumo: el nivel de suomo puede variar segun las
condiciones del ambiente del corral que incidenekoomportamiento del animal. Por

ejemplo, el amontonamiento y mucho sol desincentizgdlsqueda de alimento.

Atencion veterinaria

« Cumplimiento del plan de cuidado veterinario: detadque las enfermedades se propagan
con mayor rapidez en el engorde a corral, es pioédeprevenir las enfermedades que
intentar curarlas una vez que se producen. Muahfasneedades se pueden prevenir con el

uso de vacunas preventivas.

* Relevamiento de comederos: la observacion es edantilo que respecta al engorde a
corral. A pesar de las formulas de alimentaciérogsejos de expertos, cada animal es
diferente y reacciona de manera distinta a la aliewdn y condiciones dadas. Se debe
observar cuanto se comio y se desperdicio y, dode la condicion de la bosta, dado que
esta es un indicador de la digestibilidad y positdafermedades, como la acidosis. La
lectura de comederos ayuda a determinar cuand@assario limpiar el comedero y a
detectar hongos y suciedad en el alimento. El aeeento debe hacerse todos los dias, a la

misma hora y antes de cada comida.

12
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* Proceso de emision de reporte veterinario: losnid® esperan que se los mantenga
informado sobre cualquier acontecimiento relevafike.reporte se entrega cada dos
semanas e incluye la evolucion de los ternerohdgi enfermedades, muertes, etc.) e

informacion sobre cambios en el alimento balanceado

* Proceso de emision de reporte de peso: el clieapiera saber como evoluciona el proceso
de engorde de sus animales. Se realiza una pasdidaial de los terneros y se le envia

un informe al cliente cada 30 dias.

* Obtencion de alimentm-house para bajar el costo de los insumos, es esengiaher la

mayor parte del balanceado dentro de la misma poialude la empresa.

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

. Competencia técnica y veterinaria del personalamelar habilidades por puesto

para el cumplimiento mas eficiente de las respaldaties asignadas.

* Baja rotacion del personal: una baja rotacion ewalla una mayor eficiencia de las
operaciones y a un mejor ambiente de trabajo. T@mlavitar la rotacion del personal

impide la pérdida de conocimiento adquirido durahtéempo de trabajo.

RELACIONES CAUSA Y EFECTO DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

13
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A continuacion, se describiran los vinculos entos objetivos estratégicos,
comenzando por la perspectiva de aprendizaje yntietto, que constituye la base para llevar a
cabo los procesos internos que transformaran kgacen atributos de valor para el cliente, y

éstos a su vez en resultados financieros parapeesm

Contando como base upapacitacion técnica y veterinariade los empleados y una
baja rotacién del persona) se podra llevar a acabo la atencién veterirgareaconsiste en parte
en elcumplimiento del plan veterinario y un relevamiento diario de los comedero<Gracias a
este proceso se podra alcanzar bma tasa de mortalidad esperada por los clientes y duefios
del ganado, permitiendo asi lograr el objetivoriciarode incrementar los ingresos a traves

del aumento de animales

Gracias a la atencion veterinaria, pero sobre &d@ooceso de emision de reporte veterinario
y al proceso de emision de pesta empresa conseguird un bueracionamiento con el cliente
y asi ofrecer un servicio personalizado que deteréi una relacion a largo plazo, pudiendo

obtener de esta forma urcremento de ingresos

A través de larovision de alimento de calidadunto con lancentivacion adecuada del nivel
de consumg@ se podraincentivar el proceso de engordelogrando una mayor eficiencia
energética (o de conversion), y obteniendo defestaa unsuperior engorde por dia Este es
el atributo mas importante del servicio de hotaleyi de obtenerlo se logrard el objetivo

financiero dencrementar los ingresos

Por ultimo, laobtencion de alimentan-house, tanto del silaje como del grano, sea maiz o sorgo
es fundamental paraeducir los costos de la comiday mejorar el uso del terreno del
establecimiento. Esto contribuird, en conjunto ebnncremento de los ingresos a través del

aumento de cabezas, a una mayor rentabilidadcym@ento en el largo plazo.

| NDICADORES

14
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Perspectiva Financiera

Codigo| Objetivo Estratégico Indicador Formula
Ingresos Totales Ingresos totales por
trimestre
nrementarngresos. Gecrenls de nareses (ngresos taee
F1 a través de aumentc 9 -

anterior

Ingresos totales;

de animales

Crecimiento del nimero d
animales en relacion al af
anterior

e (Numero de animales
io Nimero de animaleg,)/
Numero de animales;

F2

Mejorar la utilizacion

Porcentaje del Terreno
utilizado hacia la

Hectéareas utilizadas para
produccion/Total de

del terreno Produccién de alimento hectareas
Costo de la alimentacion . Cos_tp de la
. alimentacion/Costo total
Reducir costo de
F3 alimentacion Costo de
Costo por kilo engordada alimentacion/Total kilos
engordados

F1. Incrementar ingresos a través del aumento de anales

la

Ingresos totalesel objetivo es medir los ingresos totales proveteie del negocio de feedlot

durante el dltimo trimestre. El indicador sera infado a principio de cada trimestre. El calculo

de los ingresos incluye el cobro de las pensisasdad y un porcentaje de los kilos ganados.

Crecimiento de ingresos en relacion al trimestiteréor: el objetivo es medir el crecimiento de

los ingresos de un trimestre en relacion a loseswg de ese mismo trimestre el afio anterior. El

resultado se revela a principios del préximo tritmees

Crecimiento del humero de animales en relaciémal anterior:se busca medir el aumento de

animales en las instalaciones.

F2. Mejorar la utilizacion del terreno

15
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Porcentaje del terreno utilizado hacia la produtcié alimentoel objetivo es analizar cuanto del

terreno del Establecimiento se esta utilizandoahatinegocio déeedlotcon la produccion de
alimento. Este indicador nos dara todos los aftus,impresion sobre si existe capacidad ociosa
gue se pueda utilizar hacia el negocio o si popetrario, ya no hay capacidad disponible.

F3. Reducir costo de alimentaciéon

Costo de la alimentacioma meta es medir los costos asociados a la pramude alimento en

relacion a los costos totales de la actividad dmete. Se busca analizar la preponderancia de la
alimentacion en la estructura de costos del negétiesultado del indicador se emite al final de
cada semestre.

Costo por kilo engordad@l objetivo es medir el costo incurrido por kile darne producido. El

indicador se informara cada seis meses y es immerfzara luego calcular la diferencia con el

ingreso por kilo.

Perspectiva del Cliente

Cabdigo| Obijetivo Estratégico Indicador Formula
[Z (Peso de salida- Peso de
c1 Superior gngorde POT  sanancia promedio entrada)/nl_Jm_ero de d,las en
dia el establecimiento]/NUumero
de terneros
NUmero de terneros
co Baja tasa de Tasa de mortalidad njuertos al final del mes
mortalidad /NUmero total de terneros al
principio del mes
. NUumero de quejas de
Quejas :
. . clientes
Relacionamiento con > -
C3 : Numero de clientes actuales
el cliente L : . .
Retencién de Clientes| que utilizaron el servicio en
el pasado/Total de clientes

C1. Superior engorde por dia

16
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Ganancia promedio por terneret objetivo es medir el aumento promedio de pesdodos

aguellos animales que se van del establecimienmtntiiel altimo mes. El indicador se calcula al
final de cada mes teniendo en cuenta todos lo tptese hayan liberado durante ese mismo mes.
Tanto el peso inicial como el peso final se obtiede la las pesadas individuales de cada ternero.

C2. Baja tasa de mortalidad

Tasa de mortalidadl objetivo es medir la cantidad de terneros gumasrieron durante un mes

en relacion al namero de terneros que habia atipracndel mes. El indicador se emite al final de
cada mes y la informacién se obtiene de los regigtrarios que mantienen los empleados sobre
cada lote.

C3. Relacionamiento con el cliente

Quejas:todas las quejas manifestadas por los clienteavas de comunicacion telefénica o en
persona con el personal, son registradas por Igdeanns en un reporte interno que se realiza
todos los dias y es entregado al veterinario eadargel indicador se emite al final de cada mes
y suma todas las quejas registradas en ese mes.

Retencion de clientel objetivo es identificar el porcentaje de clentjue vuelve a utilizar el

servicio de feedlot de la empresa. Este es unimguasitivo de la performance de la organizacion

en relaciéon a su trato con sus clientes. La infaramse emite al final de todos los afnos.

Procesos Internos

Cddigo| Obijetivo Estrategico Indicador Formula

P1 Incentivar el proceso Eficiencia de conversian ilo¥Kde alimento

17
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de engorde

consumidos/kilos
ganados

Proveer alimento de

Concentracion energeética

NUmero de dias en los

> calidad del balaceado que no se cumple con ¢l
target de concentracion
Total superficie de los
Superficie del corral por | corrales/ promedio del
animal numero de terneros en el
mes
P3 Incentivacion del nivel Cantidad de animales po (;:?nrgeéje'?|gre ﬁnérg?ézsos
de consumo largo de comedero 9
los comederos)
Numero de veces al mes
. - qgue no se cumple con la
Frecuencia de suministro , .
cantidad de comidas par
dia requeridas
. Total de terneros que
- Porcentaje de terneros gque o
Cumplimiento del plan .y cumple con el 100% de
P4 : .| cumplen con el requisito de
de cuidado veterinaria . las vacunas/Total de
vacunacion
terneros
Cantidad de comederos no~ Numero de comederos
relevados al mes no revisados en el dia
p5 Relevamiento de (2 Cantidad de
comederos
Scoredel comedero c_omederos que
obtuvieron urScorede 0
o 1)/Total de comederos
Numero de clientes que
., . . recibe el 100 % de los
P6 Proceso de emision de Porcenta;e de clientes que reportes
reporte veterinario recibe reporte e
veterinarios/Total de
clientes
Relacion de precio del Precio promedio de 1
Obtencién de alimento P tonelada de grano/Costp
P7 : cereal en el mercado con .
in-house . de produccion de 1
costo cereal producido
tonelada de grano
Relacion de precio del Precio promedio de 1
P tonelada de pasto/Costp

forraje en el mercado con
costo forraje producido

de produccion de 1
tonelada de pasto

Forraje producido en el
Establecimiento

Toneladas de pastura
producidas en el

toneladas de pastura
suministradas

establecimiento/Total de
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Toneladas de granos
producidas en el
establecimiento/Total d¢
toneladas de granos
suministrados

Grano producido en el
Establecimiento

\1%4

_ . . Numero de clientes que
Proceso de emision de Porcentaje de clientes que ) 9
recibe el reporte de

P8 reporte de peso recibe reporte
P P P peso/Total de clientes

P1. Incentivar el proceso de engorde

Eficiencia de conversiorel objetivo es medir la cantidad de kilos promeglie se necesitan para

producir un kilo de carne. Se suman el total deskile alimento suministrados a los terneros del
establecimiento durante el Ultimo mes y se divide gl total de kilos ganados por el mismo
namero de terneros en ese mismo mes. Cuanto meada sifra, mayor la eficiencia. El total de
kilos ganados por ternero se obtiene del reporigede mensual mientras que el total de kilos de

alimento es una informacion que la calculaneler que cuenta con balanza.

P2. Proveer alimento de calidad

Concentracion energética del balanceagldarget del balanceado consiste en el porcentaje de

granos que se utiliza en el balanceado (este niwvaei® segun la época, disponibilidad y costo
del alimento). Esto se mide todos los dias peresllitado del indicador se emite al final de cada
mes Yy busca calcular el nimero de dias en elncusé cumple con &rgetprefijado.

P3. Incentivacion del nivel de consumo

Superficie del corral por animade mide la superficie de todo el terreno por ahyrse obtiene

el indicador al final de cada mes. Para el calaaaiene en cuenta el promedio de animales que
estuvieron en el establecimiento durante ese mMi@smalmente, se espera que haya unos 20-25
m2 por animal.

Cantidad de animales por largo de comedelrobjetivo es medir al final de cada mes el niumero

de animales que hay en un metro de comedero. Haraeetiene en cuenta el promedio de
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animales durante el mes. Se espera que haya @8afimales por metro de largo de comedero.

Frecuencia de suministrel target es suministrar alimento dos veces al dia. Esteaddr

mensual busca calcular el nimero de veces al mesngquse cumple con la frecuencia de
suministro prevista. La informacion se obtiene régiistro diario que mantienen los empleados.
Los animales responden muy bien a la rutina estialaley es importante mantenerla.

P4. Cumplimiento del plan de cuidado veterinario

Porcentaje de terneros que cumplen con el requdsiteacunacioncon la informacion obtenida

de los reportes veterinarios, este indicador mideoecentaje de terneros que estuvieron en el

establecimiento en el Ultimo mes que cumplieronaddotal de las vacunas.

P5. Relevamiento de comederos

Cantidad de comederos no relevadesmide la cantidad de comederos que no se remisarun

mes. La informacion proviene del registro diari@ @@ mantiene sobre la lectura de comederos.

Scoredel comederotodos los dias se registra la cantidad de conmodawnida por los animales

y se le asigna uscoreal nivel de consumo.
Los scoresposibles son:
O=vacio
1=capa de alimento en el fondo
2= 25-50% del alimento en el comedero
3=Queda 50% del alimento en el comedero
4= Alimento intacto
El objetivo es medir el porcentaje de comederosafiavieron losscoresO yl (mas deseados

por el productor) durante el mes anterior.

P6. Proceso de emisién de reporte veterinario

Porcentaje de clientes que recibe repdaeantidad de clientes en relacion al total qaetbe la
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totalidad de los reportes veterinarios en el Ultimes. Se emite la informacion al final de cada

mes.

P7. Obtencién de alimentan-house

Relacion de precio del cereal en el mercado coto aeeal producidoel objetivo es medir el

ratio entre el precio de 1 tonelada de grano codapem el mercado y el costo de 1 tonelada
producida en el establecimiento. De ser mayor eofiyiene producir el propio cereal, de lo

contrario, es mejor comprarlo. El grano puede aptot maiz como cualquier otro cereal. Este
indicador se emite al final de cada mes utilizaeldaromedio mensual del precio del grano.

Relacion de precio del forraje en el mercado catacoereal producidae mide o mismo que en

el indicador anterior solo que en relacion al figr(ga sea sorgo, alfalfa, etc.)

Forraje producido en el establecimien®: porcentaje de pastura produciohehouseindica

cuanta capacidad se esta utilizando hacia la pon@tude alimento. El indicador se emite al final
de cada mes.
Grano producido en el establecimiense: mide o mismo que en el indicador anterior pEaTo

relacion al grano.

P8. Proceso de emisidon de reporte de peso

Porcentaje de clientes que recibe repdaeantidad de clientes en relacion al total qogbio el

reporte en el dltimo mes. Se emite la informacidmal de cada mes.

Aprendizaje y Crecimiento

Cddigo| Objetivo Estratégico Indicador Formula
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Cantidad habilidades

t cubiertas/Cantidad
>Pabilidades requeridas
por puesto

Competencia técnica

Al L
veterinaria del persong

Ratio de habilidades para el pue

Numero de egreso de

empleados al final del

Egreso de empleados afio/Numero de

empleados al inicio de
afno

Baja rotacion del

F2
personal

A2. Baja rotacion del personal

Competencia técnica y veterinaria del persoestle indicador mide la proporcion de habilidades

gue cumple cada empleado relacionado a su puest@ntio como base la descripcion del

mismo. Esto lo hace el veterinario encargado g®lltados se emite a fin de afo.

Egreso de empleadosl objetivo es medir el porcentaje de empleaderdgciden irse ya sea por

iniciativa de ellos o de la empresa. El indicadoesiite a fin de afo.

CONCLUSIONES

El analisis en este trabajo demuestra los bepsfib¢l uso de un Cuadro de Mando Integral
para la medicién y monitoreo de la unidad de negdei hoteleria de ganado de Establecimiento
21 de Septiembre. La eleccidon de esta empresagesulun desafio puesto que la hoteleria es un
negocio reciente en la organizaciéon, lo que reguidrios viajes hacia el establecimiento para
obtener la informacidon necesaria para lograr utiss@ompleto de la empresa y su entorno.

Luego de proponer una estrategia de negocio,esdifidaron los objetivos para las cuatro
perspectivas y se desarrollaron los indicadoresngjdeesen el cumplimiento de los mismos. La
existencia de relaciones de causa-efecto entreolijstivos permitid la elaboracién de un
Balanced ScorecardEsta herramienta no s6lo mide la estrategia deildad de negocio sino que

ha ayudado al gerente y duefio a determinar lascickguies internas e inversiones en
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procedimientos y en personal que son fundamentpéga mejorar el desempeiio de la

organizacion.
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