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Resumen

Cabarfia Santa Elena S.A. es una empresa familiar que se dedica a la produccion
agropecuaria en la Argentina, con mas de 100 afios de experiencia en la cria e invernada de
ganado bovino y en la siembra de cereales y oleaginosas. Como consecuencia del crecimiento
del mercado agroindustrial y de las politicas de comercio exterior, los accionistas de la
empresa decidieron llevar adelante un proceso de expansion de las actividades ganaderas y
agricolas con el fin de mejorar la rentabilidad del negocio. Para ello, la organizacion realizé
mejoras en las instalaciones del establecimiento, aumento el nimero de vientres del rodeo
general, incorporé pasturas de alta calidad y desarrollé un plan sanitario a largo plazo. Sin
embargo, el directorio no ha desarrollado una herramienta para el seguimiento de las
decisiones estratégicas, que permita ampliar la capacidad de medicién y monitoreo de la

produccidn agropecuaria.

Es por esta razon, que en el siguiente trabajo se desarrollé un Balanced Scorecard de
la unidad de negocio de ganaderia, que podréa ser incorporado por los directivos de la
organizacion para el control de gestion de los procesos involucrados en la produccion de
ganado bovino. Para ello, se definieron los objetivos estratégicos mas importantes para cada
una de las perspectivas de finanzas, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. En
la propuesta de valor del cliente se desarrollaron los principales atributos de los productos y
servicios comercializados por la empresa (invernada y servicio de pastoreo), como son la
calidad, nivel de marmoleado, precocidad de los novillos, rendimiento de faena, trazabilidad
e implementacidn de buenas practicas agropecuarias. A su vez, el presente trabajo describe
los procesos internos mas importantes que permiten a la empresa generar valor para los
accionistas, destacandose en su mayoria procesos productivos de alimentacion, cria e

invernada, genética, salud animal y relacion con los proveedores de insumos. Por otra parte,



para cada objetivo estratégico se identificaron uno o mas indicadores de gestion, con sus
respectivas alertas, que permitiran monitorear el estado y grado de avance de cada proceso
del tablero de control. Si bien la empresa familiar implementa indicadores como la
rentabilidad sobre el activo, el porcentaje de destete y la produccion de carne por hectéarea, se
identificaron nuevos indicadores para aquellos procesos y temas estratégicos en donde

actualmente no se cuentan con mediciones de gestion.

Para concluir, en el siguiente trabajo se logro elaborar y describir un Balanced
Scorecard que ofrecera a los directivos de la empresa una herramienta para enlazar la
estrategia y la mision corporativa con el desempefio y los resultados obtenidos en la actividad

ganadera.
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Introduccion

El siguiente trabajo desarrollara el concepto de un Balanced Scorecard o Cuadro de
Mando Integral para una empresa agropecuaria familiar que se dedica a la produccion
ganadera en la provincia de Buenos Aires. El tablero de control facilita la implementacion de
estrategias empresariales y permite evidenciar las relaciones causales entre procesos
financiero y no financiero, identificando el impacto de las actividades intangibles en el logro
de objetivos estratégicos (Correa, Van Hoof y Nufiez, 2010). Ademas, el Balanced Scorecard
disefiado en este trabajo permitira a los accionistas de la empresa contar con una herramienta
para movilizar a los empleados hacia el pleno cumplimiento de la mision, desarrollando sus
habilidades y conocimientos especificos para alcanzar metas estratégicas a largo plazo.
Mediante el uso de indicadores de las cuatro perspectivas de desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento, el
Cuadro de Mando Integral es un sistema de aprendizaje para obtener retroalimentacion y
actualizar la estrategia de la organizacion, cambiando la manera en que se mide y gerencia un

negocio (Guerrero Cuadrado, 2011).

La empresa bajo estudio, como muchas de las organizaciones agropecuarias
familiares de la Argentina, se encuentra en un proceso de profesionalizacion que implica la
creacion de sistemas de control de gestion. Los importantes retos a los que se enfrenta el
sector agrario frente a una economia global y competitiva hacen que el control de gestion y el
conjunto de instrumentos que sirven de apoyo a la toma de decisiones adquieran especial
transcendencia. Dichos sistemas deben brindar herramientas sencillas que permitan
diagnosticar el estado de los procesos criticos que tienen mayor impacto sobre los costos de
produccién y la rentabilidad sobre el activo. Ante este escenario, se deben reforzar todos

aquellos mecanismos que conduzcan a una mayor eficacia y eficiencia de los procesos
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productivos del sector, siendo importante intensificar el control de la gestion en las empresas
del sector agrario (Mallo y Merlo, 1995). La necesidad de una estandarizacion de los
mecanismos de control requiere estudiar el entorno y la situacion de la empresa para
establecer los objetivos estratégicos, fijando los presupuestos a través de los cuales pretenden
alcanzarse, analizando sus causas e incluso pudiendo existir la necesidad de una nueva

formulacion (Julia Igual y Server lzquierdo, 1999).

El marco tedrico del presente trabajo desarrollara el concepto del Balanced Scorecard
0 Cuadro de Mando Integral como una herramienta de facil aplicacion que servira de punto
de partida para que los directivos de la empresa Cabafia Santa Elena S.A. comiencen a
disefiar un control de gestion a largo plazo. Ademas, se realizard un mapa estratégico que
tendra en cuenta los objetivos mas relevantes para cada perspectiva y vinculara los procesos
internos de cria e invernada bovina y del servicio de pastoreo con los objetivos financieros de
la empresa. El resultado final del trabajo sera la elaboracion de indicadores para cada tema
estratégico y se describiran la formula de calculo, la meta, las alarmas, el responsable y el

estado de implementacion.



1. Objetivo general

El objetivo general del trabajo es analizar la estrategia de una unidad de negocio de
una empresa agropecuaria familiar con el fin de diagnosticar el estado de la gestion y definir
pardmetros de mejora que permitiran a la compafiia alcanzar su misién. El objetivo especifico
consiste en disefiar un mapa estratégico y un Balanced Scorecard que contemple los procesos

criticos que intervienen en la actividad ganadera de la empresa.
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2. Marco tedrico

2.1 Definicion de estrategia

Henry Mintzberg desarrollé el concepto de estrategia en base a cinco definiciones:
plan, posicion, patrén, perspectiva y pauta de accion. En primer lugar, la estrategia se
describe como un plan que presenta una serie de cursos de accidn conscientemente
pretendidos a manera de guia y que interactlan sobre una situacion especifica (Montoya
Restrepo, 2009). En otras palabras, los planes se caracterizan por ser desarrollados de forma
consciente sobre la base de un propdsito y se anticipan a las acciones para las cuales aplican
(Mintzberg, 1987). En segundo lugar, entender la estrategia como una posicion es reconocer
en ella un conjunto de acciones y fuerzas mediadoras entre la organizacion y su entorno. Al
lograr un posicionamiento en el mercado 0 segmento y evadir a la competencia, se genera un
incremento en la rentabilidad de la empresa (Mintzberg, 1987). Este aspecto permite
desarrollar la definicion de patron o una forma de conducta predeterminada que se mantiene
en el tiempo. Cuando el patron de comportamiento proviene de una determinada forma de
percibir el rol de la organizacion en el entorno, la estrategia es concebida como una

perspectiva (Montoya Restrepo, 2009).

De todas maneras, como el concepto de estrategia no debe ser concebido Unicamente
como algo explicito, Mintzberg propone que la estrategia puede ser definida como “un patron
en un flujo de decisiones, con la anotacion que una decision es definida como un compromiso
a la accion” (Mintzberg, 1978). Esta definicion es desarrollada con el fin de comprender los
dos lados de la formacion de las estrategias: las estrategias intencionadas y las estrategias
emergentes. Asi, se puede formular una estrategia a través de un proceso consciente antes de

tomar las decisiones o una estrategia puede ser disefiada de manera que se vayan tomando las
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decisiones, una a una (Montoya Restrepo, 2009). En sus diversos articulos, Mintzberg
desarrolla el pensamiento sobre hacer operativo el concepto de estrategia, ya que la
formulacion de la estrategia se enfoca sobre un fenémeno tangible como el flujo de
decisiones y las estrategias se convierten en patrones observados en dichos flujos (Mintzberg,

1971).

Los niveles de estrategia son tres: estrategia de negocios o competitiva, estrategia
funcional y estrategia corporativa (Mintzberg, 1971). La estrategia de negocios o competitiva
se basa en la creacién de un posicionamiento que sea sostenible en el tiempo. En cambio, la
estrategia funcional se concentra en las operaciones de las distintas areas que conforman a la
empresa, las cuales deberan estar alineadas al posicionamiento. El concepto de estrategia
corporativa tiene dos pilares fundamentales, la gestion del portafolio y la estrategia
horizontal, en donde se identifican oportunidades de diversificacion y se genera una

coordinacion entre las distintas unidades de negocio.

La estrategia no debe ser considerada como un proceso de gestion independiente, sino
que forma parte de un proceso continuo que motiva a una organizacion a traducir la
declaracion de misién en el trabajo realizado por los empleados de las distintas areas
funcionales. Es fundamental que las empresas antes de disefiar un tablero de control primero
puedan definir y comunicar al resto de los empleados la vision y la misidn corporativa. Si
bien la mayoria de las organizaciones ya tienen declaraciones de misién y vision, el éxito en
las organizaciones se basa en lograr que la formulacién de la estrategia sea adoptada en el
trabajo diario. Para ello, se necesita de un lenguaje comdn que permita comunicar la

estrategia, asi como los procesos y sistemas que ayuden tanto a implementarla como a
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obtener informacidn sobre los resultados. Este lenguaje comun es lo que constituye el

Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 2000).

2.2 Balanced Scorecard

2.2.1 Definicién y caracteristicas

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI) fue desarrollado por
Robert Kaplan y David Norton bajo la concepcion de que en la sociedad se requiere de
medidas que vayan mas alla de las financieras (Rios Manrique, Ferrer Guerra, Mufioz
Colomina y Martinez Vera, 2010). Las medidas financieras tradicionales basadas en hechos
pasados siguen siendo importantes, pero ante una necesidad creciente de invertir a largo plazo
en las relaciones con los clientes, son precisas nuevas medidas que permitan evaluar la forma

en que las empresas crean valor para sus clientes (Rios Manrique et al, 2010).

De forma simplificada, se puede definir al Balanced Scorecard como una herramienta
gerencial que tiene como objetivo realizar un diagndstico de una situacion y efectuar un
monitoreo permanente. Ademas, permite definir la estructura de negocio a través del uso de
mediciones de desempefio e indicadores con una amplia vision de la organizacion, siendo no
s6lo una herramienta de monitoreo sino también de control y alineacion con la estrategia
(Kaplan y Norton, 2002). El tablero de control facilita la toma de decisiones a los socios y
ejecutivos de una organizacién ya que se tiene la informacion de las diferentes areas de
manera inmediata, permitiendo detectar las desviaciones de la estrategia y tomar las medidas

correctas con anticipacion (Kaplan y Norton, 2000).

La gestion operativa y de management de las empresas suele construirse

principalmente con medidas financieras, describiendo pocas relaciones con los procesos
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internos que permitirian alcanzar objetivos de largo plazo. El Balanced Scorecard es una
herramienta integral ya que suplementa medidas financieras tradicionales con criterios que
miden la performance desde tres perspectivas adicionales, aquellas vinculadas al cliente, a los
procesos internos y al aprendizaje y crecimiento. Aquellos que adoptan la herramienta no
dependen unicamente de medidas financieras de corto plazo como unico indicador de
performance (Kaplan y Norton, 1996). Asi mismo, los objetivos y medidas incluidas deben
ser mas que un conjunto de indicadores financieros y no financieros, ya que se debe traducir
la mision y la estrategia en objetivos y medidas tangibles. En consecuencia, el modelo
agruparda indicadores que formen parte del sistema de informacion de todos los niveles de la

organizacion (Rios Manrique et al, 2010).

El Balanced Scorecard es utilizado como un sistema estratégico de gerenciamiento,
en donde el primer proceso, que consiste en traducir la vision de la organizacion, ayuda a los
gerentes a construir un espacio de conciencia sobre la vision y la estrategia en cada una de las
areas. Seguidamente, el modelo propone un segundo proceso en donde se comunica la
estrategia a todas las jerarquias, para vincularla con los objetivos departamentales e
individuales. El tercer proceso se concentra en la planificacion del negocio y tiene como
objetivo gque las empresas puedan integrar sus diferentes planes financieros y de negocios.
Finalmente, se lleva adelante un cuarto proceso de aprendizaje para que las organizaciones
tengan la capacidad de analizar el resultado de los objetivos propuestos (Kaplan y Norton,

1996).

En la actualidad, muchas empresas han adoptado el Cuadro de Mando Integral como

una herramienta que resume, en un solo reporte de gerenciamiento, los temas estratégicos

maés importantes que estan vinculados a la competitividad de mercado. A su vez, esta
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herramienta permite a los gerentes identificar aquellos procesos internos que son piezas

fundamentales y que generan un impacto en mas de un area (Kaplan y Norton, 1992).

El mapa estratégico del Balanced Scorecard permite traducir la estrategia de la
organizacion e ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los
procesos de creacion de valor (Kaplan y Norton, 2004). Mediante las relaciones causa-efecto,
el mapa describe qué mejoras en los procesos provocan mejoras en los resultados financieros.
A largo plazo, las cuatro perspectivas mencionadas permiten demostrar como una
organizacion puede convertir los recursos tangibles e intangibles en resultados tangibles

(Kaplan y Norton, 2000).

2.2.2 Perspectiva financiera

La perspectiva financiera tiene como objetivo describir los resultados tangibles de la
estrategia de una empresa en términos financieros tradicionales (Kaplan y Norton, 2000). El
Balanced Scorecard considera que dicha perspectiva es el objetivo final para todas las
empresas que tienen como objetivo maximizar las utilidades. Los indicadores financieros
elegidos deben indicar si la estrategia de la empresa contribuye o no a una mejora de los
resultados financieros. En la gran mayoria de los casos, los objetivos financieros se
encuentran vinculados fuertemente con la rentabilidad y son medidos como la ganancia

operativa o el retorno sobre la inversion.

A nivel estratégico, las empresas pueden generar una mayor rentabilidad por un
incremento en los ingresos por ventas o en la productividad. En el primero de los casos, las
organizaciones pueden trabajar y profundizar en las relaciones con los clientes para lograr un

aumento en los ingresos. En el segundo caso, el que se refiere al incremento en la
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productividad, puede darse de dos formas distintas: reduciendo costos o utilizando los activos
financieros y fisicos con mayor eficiencia (Kaplan y Norton, 2000). El vinculo con la
estrategia surge cuando las organizaciones encuentran un punto de equilibrio entre las fuerzas
de crecimiento de ingresos y de productividad. Como existe una presion diaria para mostrar
resultados financieros positivos a los accionistas, la tendencia es favorecer el corto plazo
(productividad) mas que el largo plazo (crecimiento). En este punto se define el objetivo
general financiero que propone el mapa estratégico, el cual se basa en sostener a largo plazo

una creacion de valor para los accionistas.

2.2.3 Perspectiva del cliente

En relacion con la perspectiva financiera descripta anteriormente, la estrategia de
incrementar los ingresos necesita de una propuesta de valor en la perspectiva del cliente que
defina la estrategia de la organizacion. En ella se debe describir de qué manera una
organizacion creara valor diferenciado para los determinados segmentos de clientes. En esta
perspectiva se define el cliente objetivo y los indicadores del desempefio de la unidad de
negocios, incluyendo normalmente medidas como la adquisicidn, rentabilidad, satisfaccion y
retencion del cliente; asi como también indicadores de participacién de mercado y en las

compras del cliente (Kaplan y Norton, 2000).

Los indicadores de la propuesta de valor deben ser determinados una vez que la
empresa logra comprender e identificar a sus clientes objetivo. Dicha propuesta de valor
define la estrategia de la empresa para el cliente detallando una combinacién de precio,
servicio, imagen y relacion de lo que ofrece. Ademas, la propuesta de valor tiene como
objetivo comunicar al mercado aquellas caracteristicas que la empresa tiene como objetivo

mejorar y diferenciar de sus competidores. Kaplan y Norton describieron cuatro tipos de
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estrategia dentro de la propuesta de valor: mejor costo total, innovacion y liderazgo en

productos, soluciones completas para los clientes y, por ultimo, la estrategia de bloqueo.

Los objetivos de una propuesta de valor de mejor costo total deben caracterizarse por
los precios atractivos, buena calidad, facilidad de compra y una buena seleccion de clientes.
En cambio, la estrategia de innovacién y liderazgo en productos se diferencia por tener
precios que se ubican por encima del promedio del mercado y ofrecer productos con una
funcionalidad superior. La estrategia de soluciones completas tiene como objetivo lograr que
los clientes sientan que la empresa los conoce perfectamente y puede proporcionarles
productos y servicios hechos a medida. Por ultimo, la estrategia de bloqueo surge cuando las
organizaciones llevan adelante procesos para evitar que sus clientes decidan cambiarlas por

otro proveedor de la competencia.

2.2.4 Perspectiva de los procesos internos

La perspectiva de los procesos internos define como se alcanzaré la estrategia
propuesta dentro de las perspectivas financieras y del cliente. Dichos procesos tienen como
objetivo producir y entregar la propuesta de valor a los clientes y reducir los costos para
mejorar la productividad financiera. Los procesos del Balanced Scorecard pueden ser
organizados en: procesos de gestion de operaciones, de gestidn de clientes, de innovacién y

reguladores y sociales (Kaplan y Norton, 2000).

En la gestion de operaciones se realizan los procesos basicos mediante las

organizaciones producen los productos y servicios que comercializan en el mercado. La

mayor proporcion de ellos se encuentran fuertemente vinculada a la manufactura, como, por
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ejemplo, la compra de materia prima, la produccién propiamente dicha, la gestion del riesgo

y los procesos de distribucion y entrega de mercaderia a los clientes.

Los procesos de gestion de clientes profundizan en las relaciones con los clientes que
se definieron como segmento objetivo y entre ellos se destacan la seleccion, adquisicion y
mantenimiento de clientes, y el incremento de los negocios con ellos. La seleccion de los
clientes comienza con la identificacion de la poblacion objetivo para la cual la organizacion
desarrollara una propuesta de valor y debe describir las principales caracteristicas del
segmento que se considera atractivo. La adquisicion de clientes esta relacionada con procesos
como la creacion de nuevos contactos de ventas, la comunicacion con nuevos clientes, la
eleccion de productos, la fijacion de precio y la concrecidn de la venta. Por otra parte, la
retencion de los clientes es lo que se genera cuando la empresa da un servicio de alta calidad
y reacciona rapidamente a las solicitudes de los clientes. Como resultado final, el aumento de
los negocios esta vinculado a la forma en que se gestionan las relaciones con los clientes y a

la generacion de confianza (Kaplan y Norton, 2000).

En paralelo, los procesos de innovacion se caracterizan por desarrollar nuevos
productos para permitir que la empresa penetre en nuevos mercados. Entre ellos se destacan
la identificacion de oportunidades, la gestion del departamento de investigacion, el disefio de
nuevos productos y el desarrollo de campafias que permitan vender el producto elaborado. El
proceso de disefio es el nucleo para lograr productos innovadores que cumplan con la

funcionalidad deseada y que sean atractivos para el mercado.

El marco regulatorio y social es importante para las empresas porque les permite

ganar el derecho de producir sus productos y ofrecer sus servicios en el pais deseado. Las
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regulaciones imponen estandares a las practicas de manejo y manufactura de las empresas,
como, por ejemplo, aspectos legales vinculados al medio ambiente, seguridad e higiene de los

empleados, formas de contratacion, etc.

Dentro de una organizacion existen diversos procesos que se desarrollan en forma
simultanea para crear valor. El objetivo de la estrategia consiste en identificar cuales son los
mas importantes para poder cumplir con la propuesta de valor desarrollada en la perspectiva
del cliente. Aquellos seleccionados como procesos claves deben recibir una mayor atencién
para ser gestionados de forma tal que puedan crear una diferenciacion en el producto o
servicio comercializado. A su vez, cada estrategia debe identificar uno o mas procesos de la
gestion de operaciones, la gestion de clientes, la innovacion y los aspectos regulatorios y
sociales (Kaplan y Norton, 2000). Los procesos estratégicos criticos se organizan en “temas
estratégicos” como bloques de construccion en los cuales tiene lugar la ejecucion de la

estrategia de la empresa.

2.2.5 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La cuarta y Ultima perspectiva del Balanced Scorecard describe los activos intangibles
de una organizacién, organizandolos en tres principales grupos. En primer lugar, el capital
humano define la disponibilidad de habilidades, conocimientos y competencias que una
empresa necesita para poder apoyar la estrategia. El segundo grupo es el vinculado al capital
de la informacidn, caracterizado por aspectos como la disponibilidad de los sistemas de
informacidn, redes e infraestructura. Por ultimo, el capital organizacional otorga el marco
para definir aquellos procesos necesarios para que la empresa genere el cambio necesario

para alcanzar los objetivos de la estrategia (Norton y Kaplan, 2000).
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Si bien la mayoria de las empresas realizan acciones para formar a sus empleados y
desarrollar nuevas habilidades, muchas veces estos activos intangibles no se encuentran
alineados con la estrategia y las demas perspectivas. Ante esta situacion, el mapa estratégico
es una herramienta fundamental para que los gerentes puedan identificar el capital humano,
de informacion y organizacional que la estrategia requiere y vincularlos, en primer lugar, con
los procesos internos. De esta manera, y con las cuatro perspectivas definidas, el mapa
permitira representar de manera visual el concepto de estrategia y generar los indicadores

mas apropiados y necesarios para construir el Balanced Scorecard de la organizacion.
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3. La empresa

3.1 La ganaderia en Argentina

La Argentina se ubica entre los cinco principales paises exportadores de carne vacuna
a nivel mundial con un total de 637 mil toneladas acumuladas durante los ultimos doce meses
(IPCVA, 2019). En los primeros cinco meses del afio las exportaciones aumentaron un 31%
interanual y los principales paises importadores fueron China, Alemania, Israel, Chile y
Holanda (INDEC, 2019). Por otra parte, el reciente acuerdo Unién Europea-Mercosur
beneficiaria al sector ganadero en la eliminacion del arancel de exportacion de la cuota Hilton
cuyo valor actual es del 20%, provocando una mejora en los precios que se estima en 70

millones de ddlares (CICCRA, 2019).

El panorama descripto anteriormente resulta muy alentador para el sector ganadero,
principalmente en la generacion de nuevos mercados que podran ser abastecidos con carne
vacuna de alta calidad. De esta manera, las empresas agropecuarias deberan trabajar sobre
procesos que permitan certificar la trazabilidad necesaria para la exportacion de carne a
paises de Europa y Asia. Si bien el sector ganadero tiene un gran potencial de crecimiento
impulsado por una mejora en contexto mundial, la mayor proporcion de las explotaciones
ganaderas se caracterizan por ser empresas de capital familiar cuya mision, vision y estrategia
pocas veces son bien definidas. Dejando de lado a las grandes empresas que se dedican a la
produccidn bovina en el pais, tradicionalmente los establecimientos agropecuarios son
administrados principalmente por sus duefios, quienes cuentan con la experiencia de varias
generaciones en el area técnica, pero con poco desarrollo en la gestion de procesos y de

tableros de control.
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3.2 La empresa

La empresa Cabaria Santa Elena S.A. fue fundada en el afio 1918 por un inmigrante
aleman que arrib0 al pais en bdsqueda de una mejor calidad de vida. El fundador de la
organizacion se instalo en el partido de Rivadavia, Provincia de Buenos Aires, donde
adquirid las primeras hectareas para la produccion de cereales y de carne vacuna. El negocio
fue creciendo y con los resultados obtenidos se fue adquiriendo més superficie y se desarrolld
una cabafia para la reproduccion de animales de pedigree de la raza Shorthorn, la cual

posteriormente fue reemplazada por genética de la raza Aberdeen Angus.

Hacia mediados del afio 1950 la empresa era administrada por la tercera generacion
familiar y contaba con un total de 23.000 hectareas, 16.000 cabezas vacunas y humerosos
premios en exposiciones nacionales e internacionales de la raza Shorthorn. Para el afio 1970
el establecimiento agropecuario y el capital accionista habian sufrido diversas divisiones
entre sus mas de 20 duefios, lo cual origind nuevas sociedades anénimas que continuaron de
manera independiente con la produccién agricola en distintos campos que fueron
subdivisiones del establecimiento original. La firma Cabafia Santa Elena S.A. mantuvo su
razon social y qued6 en manos de uno de los accionistas que ademas era el responsable de la

administracion y seleccion genética de la cabafia de pedigree.

Actualmente los duefios de la empresa familiar son tres hermanos, descendientes del
fundador y cuarta generacién de productores. Cada uno de los socios tiene el 33,3 % de las
acciones y de forma conjunta integran el directorio compuesto por un presidente y dos
directores. El principal activo es el establecimiento de 1.000 hectareas ubicado en el partido

de Rivadavia, en donde se llevan adelante las actividades de ganaderia y agricultura. El
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personal se completa con un asesor técnico responsable de las tareas de produccién, una

contadora externa y un empleado a cargo de las tareas diarias del establecimiento.

En la explotacion agropecuaria se realizan tres negocios diferentes: produccion de
hacienda vacuna, siembra propia de cereales y oleaginosas, y arrendamiento a terceros para la
produccidn agricola. La produccion de ganado es realizada de forma directa por la empresa
mientras que el negocio agricola consiste en un contrato de arrendamiento anual por el 70%
de la superficie total a cambio de un pago fijo en quintales de soja. Durante el ejercicio 2018
se realizaron ventas por la actividad vacuna de 1,47 millones de pesos, de 492 mil pesos por
cereales propios y de 2,92 millones de pesos por la actividad de arrendamiento. En total, la
facturacion por las ventas generadas en el ultimo periodo aument6 un 11% en comparacion al

balance general presentado en el afio 2017.

3.2.1 Estrategia

Con una firme politica de crecimiento, la mision de la empresa es ser una explotacion
agropecuaria que produzca animales bovinos y cereales de buena calidad, con el fin de crear
valor para los accionistas. Si bien existe una fuerte politica de conservacionismo del capital
heredado, la estrategia de la sociedad consiste en trabajar de manera sustentable en los
procesos que permitan ir mejorando en el tiempo la calidad de los animales, de las
instalaciones y de los activos productivos. De esta manera, gran parte de los resultados netos
obtenidos en los ultimos afios fueron reinvertidos en el establecimiento agropecuario en

términos de mejoras que permitan controlar los costos de produccién.
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3.3 Estrategia de la unidad de negocio

En el presente trabajo se analizara la unidad de negocio correspondiente a la actividad
ganadera, caracterizada por un sistema completo en donde la cria, recria y engorde de
animales se realizan en el establecimiento propio. El producto final son novillos y vaquillonas
gordas para la venta a frigorificos habilitados para la exportacion a paises europeos en el

marco de la cuota Hilton.

La empresa cuenta con un inventario total de 504 animales (toros, vacas, terneros,
vaquillonas y novillos) de la raza Shorthorn. Si bien la cabafia de pedigree propiamente dicha
fue disuelta hace mas de 15 afios, los programas de mejoramiento genético siguen siendo
utilizados en la reproduccion de animales para aumentar la productividad por hectarea y

alcanzar los niveles de calidad exigidos por los mercados internacionales.

El establecimiento cuenta con las instalaciones propias necesarias para la cria bovina
y realiza incorporacién de pasturas y verdeos de invierno para la alimentacion de sus rodeos
de cria. Ademas, para los procesos de la recria y engorde se siembran cultivos estivales que
luego son ensilados para la suplementacion racionada a lo largo del afio. La planificacién de
la alimentacion se realiza una vez al afio y el asesor técnico es el responsable de la

contratacién de los servicios necesarios para la implantacién de los diversos cultivos.

El negocio ganadero tradicional se completa con la posibilidad de realizar contratos
de pastoreo para hacienda de terceros. En los Ultimos afios, gran parte del oeste de la
provincia de Buenos Aires sufrié inundaciones que provocaron importantes pérdidas en los
sistemas de cria bovino. Ante esta situacién, la empresa decidié realizar un negocio de

pastoreo en donde los productores vecinos, que no estaban en condiciones de criar su ganado
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por falta de pasto y presencia de excesos hidricos, entregaban su hacienda por un tiempo
determinado. A cambio de un pago fijo en pesos o en terneros, la empresa se hacia
responsable de la sanidad, cuidado y alimentacion de las vacas de cria. Este negocio fue
realizado de manera rapida y espontanea, ante una fuerte demanda de otros productores que
no estaban en condiciones de seguir con su negocio. Sin embargo, el buen resultado que dejo
para la sociedad desperto en los socios la posibilidad de incorporarlo como un proceso mas

dentro de la unidad de negocio.

Alineada con la mision de la empresa, la estrategia del negocio ganadero se basa en
producir animales precoces con buen porcentaje de grasa intramuscular alimentados a con
pasturas y una suplementacion final. La forma de alimentacion se disefia de manera eficiente
a base de pastoreos rotativos con el objetivo de generar un aumento diario de peso 6ptimo y
evitar mayores costos de suplementacidon. Ademas, la empresa mantiene un plan de mejora
genética a través de la incorporacién de reproductores de pedigree con el fin de mejorar la

calidad de sus rodeos de cria.

En forma paralela a los procesos netamente productivos, el establecimiento se
encuentra habilitado para la exportacion de carne vacuna a la Union Europea, razén por la
cual se comenzaron a registrar procesos de trazabilidad que permitan acceder a los mercados
internacionales. La estrategia funcional contempla la produccion de animales que logren
cumplir los requisitos de la industria, pero sin dejar de lado el compromiso por generar

procesos trazables bajo el marco de las buenas préacticas agropecuarias.
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4. Mapa de estrategia

A continuacion, se expone el mapa estratégico para la unidad de negocio de ganaderia
de la empresa Cabafia Santa Elena S.A. En éste, se desarrollan los principales temas

estratégicos vinculados para las perspectivas financiera, cliente, procesos y aprendizaje y

crecimiento.
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4.1 Perspectiva financiera

El principal objetivo estratégico de la perspectiva financiera es aumentar la

rentabilidad del negocio, que se logra mediante una estructura controlada de costos de
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produccidn y del incremento en los ingresos generados por la venta de hacienda y del servicio
de pastoreo a terceros. El costo de produccion de la actividad agropecuaria se define como el
conjunto de insumos que intervienen en el proceso bioldgico de reproduccion y crecimiento

de plantas y animales con el objetivo de obtener beneficios economicos (Rudi, 2013).

En la empresa bajo estudio, la cria de ganado se realiza bajo un sistema de pastoreo a
campo natural y los terneros destetados son luego recriados mediante pasturas y una
suplementacién a base de maiz para la terminacion de la invernada. El costo de la
alimentacion tanto en pasturas de alta calidad como en la suplementacién de terneros es el
factor variable de mayor relevancia y, aunque depende del sistema de racionamiento
adoptado, representa en promedio entre el 60% y 70% del costo total. En consecuencia, se
debera trabajar en procesos internos que permitan controlar los costos de produccion,
principalmente de alimentacion, sanidad e instalaciones, para aumentar la rentabilidad de la

actividad ganadera.

Por otra parte, el crecimiento de la rentabilidad de la empresa se encuentra
fuertemente vinculado al ingreso que se generan por las ventas de productos y servicios. En la
Cabana Santa Elena S.A., los principales productos que se comercializan son novillos y
vaquillonas con destino de mercado interno y de exportacion, cuyo precio se fija en funcion
del Mercado de Liniers. Ademas, hace cuatro afios la organizacion comenzo a brindar un
servicio de pastoreo de alta calidad a los ganaderos vecinos por el cual se obtiene una
remuneracién fijada en kilogramos de carne por hectarea a cambio del cuidado, alimentacion

y control sanitario del rodeo de cria, por un determinado tiempo.
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4.2 Perspectiva del cliente

En la perspectiva del cliente se define la propuesta de valor y los principales atributos
que diferencian a los productos y servicios comercializados por la empresa. Para la unidad de
negocio de ganaderia se tuvieron en cuenta los siguientes temas estratégicos: trazabilidad de
productos, establecimiento con implementacion de buenas practicas agropecuarias (BPA),
servicio de pastoreo de alta calidad, animales con alto nivel de marmoleado, animales

precoces y animales con buen rendimiento de faena.

La trazabilidad de los productos comercializados constituye una herramienta que
permite dar cumplimiento a las crecientes expectativas por parte de los consumidores locales
y mercados internacionales que demandan una mayor seguridad y calidad en los alimentos,
como asi también dar sustento a la diferenciacion de productos por su origen, agregandoles
valor en los mismos. Especificamente, la trazabilidad es definida como un conjunto de
acciones y procedimientos técnicos que permiten identificar y realizar un seguimiento de
cada producto desde su nacimiento hasta el final de la cadena de comercializacion (Moltoni y
Moltoni, 2012). El collar para monitoreo electronico de ganado es uno de los sistemas
disponibles actualmente en el pais y permite el seguimiento del rodeo practicamente en
tiempo real. Mediante la incorporacion e implementacion progresiva de esta herramienta, la
empresa podra diferenciar un rodeo de terneros y terneras que sean identificados desde el
nacimiento hasta su faena, con el fin de ser comercializados a un precio premium de
exportacion, generando mayores ingresos por ventas y, en consecuencia, un incremento en la

rentabilidad del negocio.

La certificacion como establecimiento agropecuario que implementa buenas préacticas

agropecuarias es un objetivo estratégico que también permitira comercializar productos a
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nuevos mercados internacionales. A su vez, al implementar practicas de manejo
estandarizadas por la normativa, los costos de produccion podran ser controlados a traves del
uso mas eficiente del agua, de la alimentacion y del medio ambiente. El sistema de
certificacion de Global Gap es una alianza global que define procesos de produccion para una
ganaderia segura y sustentable, ofreciendo el servicio a establecimientos agropecuarios
dentro del marco de inocuidad alimentaria y trazabilidad, medio ambiente, salud, seguridad y

bienestar del trabajador y bienestar animal.

El objetivo estratégico de ofrecer un servicio de pastoreo de alta calidad se refiere al
negocio recientemente incorporado en el establecimiento agropecuario ante un excedente de
materia verde en los lotes de pastoreo y de una baja carga animal por hectarea. Las buenas
condiciones climaticas que se registraron durante las ultimas cinco camparias agricolas
permitieron que las pasturas implantadas produjeran un volumen de materia verde por
hectarea superior al proyectado. Ante esta situacién, los accionistas decidieron realizar
contratos de pastaje con productores vecinos. Estos consisten en que los productores
conceden, sin desprenderse de su tenencia, el derecho a que se incorporen en el campo
animales para su alimentacion, pagando por esta contraprestacion un monto que generalmente
es fijado en funcion del tiempo y nimero de vientres. La calidad del servicio de pastoreo
impactara directamente en los ingresos generados en la perspectiva financiera y dependera de
las pasturas que se logren implantar para la alimentacién de la hacienda, del plan sanitario

aplicado y de la alineacion con los proveedores de insumos.

El marmoleado o veteado es un término empleado en la industria frigorifica que se

refiere al porcentaje de grasa intramuscular que presenta la carne bovinay es el principal

factor que el consumidor tiene en cuanta para determinar la calidad de la carne. La grasa
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intramuscular es la que le da sabor y una textura suave y jugosa a la carne, y su nivel en el
musculo animal dependera de la raza, edad de terminacion y tipo de alimentacion. Para su
medicion, el Departamento de Agricultura de los Estados Unidos (USDA) desarroll6 una
escala de nueve grados de calidad, en donde las categorias Prime y Choice son las de mayor
porcentaje de grasa intramuscular. El analisis del marmoleado lo realiza el frigorifico en
donde se faena la hacienda comercializada y si el resultado obtenido es de una categoria
Prime o Choice, la mercaderia podra ser exportada y comercializada bajo la cuota Hilton,

recibiendo un mayor precio por tonelada.

La empresa se caracteriza por lograr animales precoces gque alcanzan el peso minimo
de faena a los 18 meses de edad. Este atributo, junto con el nivel de marmoleado, son
establecidos por los estandares de calidad de los mercados internacionales de la Union
Europea y China, principales importadores de carne argentina. La velocidad de crecimiento
de un animal depende fundamentalmente de la ganancia diaria de peso que esta determinada
por el potencial genético, el cual difiere en funcidn de la raza animal. Los animales criados en
el establecimiento son de la raza Aberdeen Angus y se caracterizan por la gran precocidad en
el proceso de engorde y un alto nivel de ganancia diaria de peso. Sin embargo, el proceso de
engorde de los animales debe ser acompafiado por un plan sanitario que le permita a los
terneros alcanzar el aumento de peso diario y respaldado por una mejora genética continua

que incorpore reproductores de alto desempefio.

Por ultimo, la empresa tiene como objetivo producir novillos y vaquillonas que
obtengan un buen rendimiento al momento de la faena. El rendimiento carnicero tiene una
gran importancia econémica ya que la hacienda se comercializa en venta directa a un precio

por kilo de carne en gancho, controlando el peso de salida del establecimiento y los kilos de
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carne resultantes de la faena que informan los frigorificos. El rendimiento de la res, o
también conocido como rendimiento al gancho, se calcula dividiendo el peso de la res por el
peso vivo del animal, y en funcion de los kilogramos obtenidos es que se calcula el monto a
pagar por animal vendido. La genética animal y la alimentacion son los procesos internos que
mayor impacto tienen sobre el rendimiento de la res, siendo necesario lograr el mayor posible

para no recibir descuentos sobre el precio de venta.

4.3 Perspectiva de los procesos internos

En la tercera perspectiva se definieron los nueve procesos internos mas importantes en
la produccion ganadera que permitiran alcanzar la propuesta de valor del cliente. La mayoria
de ellos son procesos de produccion y reproduccién animal, relacionandose con los atributos
de precocidad, rendimiento de faena, marmoleado y servicio de pastoreo de alta calidad. Sin
embargo, el mapa estratégico también describe procesos como la alineacién vertical con
proveedores y la reduccién de pérdidas de alimentacion que permitiran controlar los costos de

produccion.

La alineacion vertical con los proveedores consiste en generar una relacion estrecha
con los comercios locales para obtener un precio diferencial por la compra de insumos en
grandes proporciones. A su vez, sera necesario mantener un acuerdo comercial con
veterinarios y contratistas para lograr una mayor disponibilidad de sus servicios en el campo
cuando se requiera hacer tratamientos de terneros, cesareas, implantacion de pasturas y
fertilizacidn de cultivos para la suplementacion animal. La relacién con los proveedores
permitira controlar los costos de produccion y ofrecer un servicio de alta calidad al contar con
un equipo de profesionales disponibles para el cuidado de los animales y de la implantacion

de las pasturas en tiempo y forma.
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Para comercializar los novillos y vaquillonas con trazabilidad en el mercado
exportador, serd necesario desarrollar un proceso de identificacion y seguimiento animal. La
trazabilidad es una herramienta fundamental para garantizar la seguridad de los alimentos y la
sanidad de los animales. Para poder garantizarlas, es necesario utilizar herramientas
especificas como caravanas y collares electronicos que realizan un monitoreo inteligente
sobre el animal. Aunque el proceso requiere de una inversion inicial para la compra de los
dispositivos, la tecnologia podria aplicarse sobre un rodeo pequefio de terneros con el fin de ir
avanzando de a poco en la incorporacion de la técnica en el resto de la hacienda.
Complementariamente, se requiere de un procesamiento posterior de toda la informacion
recolectada ya que es solicitada por las instituciones de comercio exterior para poder

comercializar el producto final.

Por otra parte, en el mapa estratégico se identifica el objetivo de evitar pérdidas de
alimentacion en los procesos de cria e invernada. La reduccién en las pérdidas que se
producen durante la manipulacion de los alimentos en la suplementacién de la invernada
permitira controlar los costos de produccion descriptos en la perspectiva financiera. La
suplementacién de novillos y vaquillonas tiene lugar durante el tltimo trimestre del proceso
de invernada, con el objetivo de lograr una terminacion rapida a base de grano himedo y
silaje de maiz. El alimento es producido internamente en el establecimiento, para lo cual se
siembran distintos lotes con maiz y luego se cosecha y reserva en silo bolsas. En algunas
ocasiones, los animales también son suplementados con alimentos balanceados que son
adquiridos en bolsas de 40 kilos y almacenadas en el galpdn, registrandose también pérdidas

por roturas de animales y mermas en la calidad por la humedad del medio ambiente.
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Durante la etapa de la alimentacion propiamente dicha, mediante el uso de tractores
con pala frontal se raciona el maiz desde el silo bolsa hasta los comederos de la hacienda,
produciéndose pérdidas durante el recorrido. Ademas, también se registran mermas en la
calidad del maiz reservado por roturas en los silos bolsas que producen la entrada de agua y
la descomposicion del alimento. Para evitar dichas pérdidas se deberan mejorar los procesos
de elaboracion y eleccion de los ambientes para instalar las reservas de alimentos, trabajar
sobre la innovacion en la mecéanica de suplementacion y calcular las raciones diarias para

evitar excedentes que los animales no lleguen a consumir y deban ser desechados.

En cuanto a las mejoras en las instalaciones ganaderas, es necesario iniciar un proceso
a largo plazo que contemple la adquisicion de nuevos bebederos para el rodeo de cria'y de
comederos para la alimentacion de la invernada. A su vez, también se deberan reparar los
alambrados perimetrales que presentan un estado regular e instalar alambrados eléctricos
internos para la division de parcelas destinadas al pastoreo rotativo de los novillos y
vaquillonas. El establecimiento cuenta con instalaciones que tienen mas de 70 afios de
antiguiedad para lo cual sera necesario disefiar un proceso continuo de reformas de estructura
que permita lograr las certificaciones de buenas practicas agropecuarias para acceder a

nuevos mercados internacionales.

La criay recria de teneros se realiza bajo un sistema de pastoreo intensivo a base de
forrajes perennes que tienen una duracion productiva de hasta cuatro afios. La implantacion
de pasturas de calidad con un alto nivel de materia verde por hectarea permitira ofrecer un
servicio de pastoreo y también sera la base inicial de la alimentacion para el rodeo de
hacienda propia que producira animales con alto nivel de marmoleado y buen rendimiento de

faena. En el corto plazo, se deberan sembrar pasturas nuevas con mezcla de festuca alta
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(Festuca arundinacea) y alfalfa (Medicago sativa) que permitiran producir una elevada
cantidad de forraje de alta calidad sin la necesidad de agregar fertilizantes nitrogenados. A su
vez, la combinacion de ambas especies permite tener un buen nivel de materia verde durante
todo el afio, ya que la alfalfa tiene su pico de produccion en el verano y la festuca durante el
otofio, invierno y primavera. Para que el forraje implantado en el campo pueda producir
nuevamente alimento durante el siguiente afio, es necesario llevar adelante un sistema de
pastoreo rotativo para respetar los tiempos de carencia y de crecimiento de cada una de las
especies. En caso contrario, la pastura no alcanzara la duracién de cuatro afios y se debera

resembrar, produciendo un elevando aumento de los costos de produccion.

El disefio de un plan sanitario a largo plazo es necesario para mantener la salud
animal tanto en los rodeos de cria como de recria e invernada. Entre los procesos necesarios
para lograr dicho estado sanitario se encuentran las vacunaciones preventivas de fiebre aftosa
y neumonia, como asi también la aplicacion de tratamientos con antibidticos para combatir
infecciones digestivas y parasitarias. El plan sanitario debera contar con un cronograma de
vacunacion anual que debera ser realizado todos los afios por el veterinario, el personal del
establecimiento y el responsable técnico. Ademas, dicho plan sanitario sera condicion
necesaria para poder ofrecer un servicio de pastoreo a los productores vecinos, quienes
exigen al momento de la entrega de la hacienda la presentacion de la libreta sanitaria

reglamentada por el Servicio Nacional de Sanidad Animal (SENASA).

Desde el punto de vista de la raza animal, el factor genético se encuentra altamente
relacionado con el nivel de marmoleado, la precocidad de los animales y el rendimiento de
faena. Para lograr productos de alta calidad y que puedan ser exportados a los mercados

internacionales se deberé realizar una mejora en la genética de los terneros nacidos en el
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establecimiento. El proceso de mejoramiento racial se lleva adelante a través de la
adquisicion de toros de pedigree de la raza Aberdeen Angus que presenten caracteres
diferenciales en sus indices DEPs (Diferencia Esperada de la Progenie). El uso de
reproductores superiores permitira, a lo largo de los afios, obtener terneros de mejor
rusticidad, peso al nacer, eficiencia de conversion, sanidad y calidad de factores carniceros.
La compra de toros padres también podra ser acompafiada por la adquisicion de vientres de
pedigree con el fin de agilizar la reposicion del plantel de madres que se encuentren en edad
avanzada y cuya probabilidad de prefiez sea baja. Sin embargo, dicho proceso es mas costoso
al necesitarse varias hembras para obtener terneros supriores, mientras que con la compra de
un reproductor macho por afio se generan maltiples nacimientos con genética superior. A
mayor escala, y si los directores lo consideran necesario y rentable, la empresa podra generar
su propio rodeo independiente con genética superior que sera destinado a la cria de futuros
reproductores para el rodeo de hacienda general (productores de los teneros para la

invernada).

En paralelo, para obtener animales precoces, es decir, vaquillonas y novillos de 18
meses de edad que alcancen el peso minimo de faena, es necesario trabajar en procesos que
mejoren la ganancia diaria de peso. Ademas, si los animales presentan una mayor eficiencia
de conversidn, se requiere una menor cantidad de alimento para producir un kilo de carne, lo
que redunda en una reduccién en los costos de la suplementacion. Para realizar este tipo de
evaluaciones en un determinado momento del engorde se requiere medir la cantidad de
alimento consumido, el peso de inicio y salida. La mejora en la ganancia diaria de peso
depende de multiples factores, muchos de ellos descriptos anteriormente en los procesos de
sanidad animal, mejoramiento genético y tipo de alimentacién. Sin embargo, desde el punto

de vista del mapa estratégico, se consideré como un proceso independiente por la importancia

35



que tiene el personal del establecimiento para lograr que los animales alcancen una eficiencia
maxima de conversion. El horario en el que se suministra la racion, el estado fisico de los
alimentos y el bienestar animal al momento de la suplementacion son factores que impactan
sobre el proceso de transformacion de la materia verde en kilos de carne y el empleado del

establecimiento es responsable de brindar a la hacienda dichas condiciones.

Por ultimo, pero no menos importante, se describe el objetivo de aumentar el
porcentaje de destete, es decir, que cada vientre prefiado en el establecimiento crie un ternero
sano y sea destetado a los 6 meses con un peso vivo mayor o igual a 160 kilogramos. Si las
vacas de cria no son prefiadas o se presentan mortandades al momento del parto, no se
contara con teneros para poder ser recriados y engordados durante el proceso de invernada.
Es por esta razon, que el proceso de cria es uno de los mas importantes del sistema
productivo para obtener, al final del proceso, animales precoces con buen nivel de
marmoleado y rendimiento de faena. Actualmente el porcentaje de destete en el rodeo de cria
es del 83% y puede ser mayor si se logran reducir las mortandades durante los primeros dias
de vida del ternero, cuando la presencia del empleado del establecimiento es crucial para
realizar las curaciones necesarias para lograr un buen estado sanitario. Un mayor porcentaje
de prefiez, de paricion y de destete permite mantener el stock ganadero y evita la necesidad

de tener que adquirir teneros para el proceso de invernada.

4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

En la daltima perspectiva del mapa estratégico se definieron los objetivos para el
capital humano, organizacional y de informacién. En primer lugar, el capital humano tiene
como objetivo lograr una capacitacion del personal agropecuario. El establecimiento ubicado

en la provincia de Buenos Aires cuenta con un empleado que cumple las funciones de pedn
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rural, siendo el principal responsable del cuidado de los animales. La capacitacion del
empleado en técnicas de bienestar animal, cria de teneros, sanidad animal y reproduccion
bovina le permitiran desarrollar nuevas habilidades que impacten directamente sobre el

porcentaje de destete y obtener la certificacién de buenas practicas agropecuarias.

Ademas, también se debera capacitarlo en un nuevo sistema de identificacion animal
para lograr generar en el rodeo de cria la trazabilidad de los productos finales. Los directivos
de la organizacién no deben considerar a la capacitaciéon como un hecho Gnico, sino como un
proceso a largo plazo y orientado a la busqueda del mejoramiento de los conocimientos y
habilidades del empleado. De esta manera, el responsable del establecimiento tendra las
herramientas necesarias para afrontar los cambios repentinos que se presenten en la
produccidn ganadera y sera el principal promotor de las mejoras necesarias que permitan
aumentar la produccion de carne. Desde el punto de vista financiero, la capacitacion del
personal también impactara en la estructura de costos ya que el desarrollo de nuevas
habilidades relacionadas a la suplementacion de animales y la manipulacion de la racion de la
invernada permitiran reducir las pérdidas de alimentos y evitar mayores costos de

produccion.

En segundo lugar, dentro del capital organizacional se plantea el objetivo estratégico
de mejorar la comunicacion entre los accionistas de Cabafia Santa Elena S.A. Actualmente,
las reuniones mensuales entre los socios son escasas y no siempre se cuenta con la presencia
de todos los directores cuando se toman las decisiones productivas. Si bien existe una
comunicacion fluida con el asesor técnico y la contadora, es necesario lograr encuentros
mensuales que sean productivos y que permitan alinear la estrategia de la empresa. En

primera instancia, los socios deberan debatir y desarrollar un plan estratégico que permita
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mejorar las instalaciones del establecimiento, proceso que requiere de una importante

inversion de dinero.

Por ultimo, los objetivos que integran el capital de informacion son la incorporacion
de sistemas de control de gestion y la participacion en los grupos CREA. La aplicacién de un
software de control de gestion permitira controlar los costos de produccién y realizar un
mejor seguimiento de los procesos productivos para lograr la trazabilidad de los productos.
Aunque es un objetivo de largo plazo, en primera instancia se podran adoptar herramientas de
gestion que faciliten la medicion del desempefio de aquellos procesos que generan un mayor
impacto en la estructura de costos y en la generacion de ingresos. Ademas, es necesario
mejorar el registro de las tareas administrativas y de los movimientos de caja y de venta de

hacienda.

En paralelo, la participacién en los grupos CREA permitira a los directores y al asesor
técnico estar vinculados con otros productores de la region y compartir experiencias tanto en
la produccion animal como en procesos administrativos, financieros y de gestion. La
Asociacion Argentina de Consorcios Regionales de Experimentacion Agricola (AACREA) es
una asociacion civil sin fines de lucro integrada y dirigida por empresarios agropecuarios que
se organizan en distintos grupos CREA regionales para compartir experiencias y
conocimientos sobre la produccion agricola. La organizacion ofrece capacitaciones técnicas,
empresariales y metodoldgicas a sus miembros, mediante reuniones mensuales que se llevan

adelante en los distintos establecimientos de los integrantes.

La empresa tendra la oportunidad de obtener un conjunto de recomendaciones

técnicas que seran de suma importancia para decidir cual es la mejor forma para modificar los
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procesos productivos y de innovacion. En el corto plazo, el intercambio de experiencias en
los grupos CREA permitira aumentar la eficiencia de los procesos internos para mejorar la

ganancia diaria de peso e incrementar el porcentaje de destete.
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5. Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

5.1 Balanced Scorecard

Perspectiva

Obijetivo Estratégico

Nombre del indicador

Financiera

Aumentar rentabilidad

Rentabilidad sobre activo

Controlar costos de produccion

Contribucién bruta

Aumentar ingresos por ventas y servicios

Ingresos por ventas de ganado

Ingresos por servicio de pastoreo

Trazabilidad de productos

Diferencial por trazabilidad

Establecimiento con implementacion de BPA

Buenas practicas agricolas

Servicio de pastoreo de alta calidad

Pastoreo de alta calidad

Cliente
Animales con alto nivel de marmoleado Porcentaje de grasa intramuscular
Animales precoces Edad de terminacion
Animales con buen rendimiento de faena Rendimiento de la res
Generar una alineacion vertical con proveedore Diferencial del proveedor
Implantar pasturas de alta calidad Inversion en pasturas
Desarrollar un plan sanitario a largo plazo Inversion en salud animal
Mejorar continuamente la genética animal Inversion en genética
Porcentaje de prefiez

Aumentar el destete Porcentaje de paricién

Procesos Porcentaje de destete

Desarrollar un proceso de identificacién anima Identificacion animal

Reducir pérdidas de alimentacion

Pérdidas en alimentacién

Mejorar las instalaciones ganaderas

Reposicion de bebederos

Instalacion de comederos

Reparacién de alambrados

Mejorar la ganancia diaria de peso

Ganancia diaria de peso

Aprendizaje

y
Crecimiento

Capacitar al personal agropecuario

Habilidades del personal

Mejorar la comunicacion entre socios

Comunicacion

Participar en grupos CREA

Grupos CREA

Incorporar sistemas de control de gestion

Control de gestion
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5.2 Ficha técnica de los indicadores

5.2.1 Rentabilidad sobre activo

Obijetivo estratégico

Aumentar rentabilidad

Nombre

Rentabilidad sobre activo

Formula

(Beneficio Neto / Activo Total) x 100

Fuente de los datos

Balance General

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion  |Anual
Meta 10%

Alarmas

Aceptable: mayor a 8,5%

Alerta: entre 7,5% y 8,4%

Inaceptable: menor a 7,5%

Observaciones

Estado de implementacion

Se calcula en base al Balance General

Responsable de formula

Contadora

5.2.2 Contribucién bruta

Obijetivo estratégico

Controlar costos de produccion

Nombre

Contribucién bruta

Formula

(Margen bruto / Ventas) x 100

Fuente de los datos

Balance General

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion ~ |Anual
Meta 55%

Alarmas

Aceptable: mayor a 50%

Alerta: entre 47% y 50%

Inaceptable: menor a 47%

Observaciones

Estado de implementacion

Se calcula en base al Balance General

Responsable de formula

Contadora
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5.2.3 Ingresos por ventas de ganado

Obijetivo estratégico Aumentar ingresos por ventas y servicios
Nombre Ingresos por ventas de ganado

Formula Produccién de invernada (kg) / Hectarea / Afio
Fuente de los datos Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual

Apertura Productividad en rodeo de invernada

Frecuencia actualizacién Anual

Meta 400 kg/ha/afio
Aceptable: mayor a 380kg/ha/afio
Alarmas Alerta: entre 350 y 380kg/ha/afio

Inaceptable: menor a 350kg/ha/afio

En funcion del precio del mercado luego se

Observaciones . . :
convierten los kg producidos en ingresos en pesos

Se debe empezar a medir y controlar con mayor

Estado de implementacién .
P exactitud

Responsable de formula Responsable técnico

5.2.4 Ingresos por servicio de pastoreo

Obijetivo estratégico Aumentar ingresos por ventas y servicios
Nombre Ingresos por servicio de pastoreo
Formula Ingresos en pesos / Hectarea / Afio
Fuente de los datos Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual

Apertura Productividad en rodeo de cria

Frecuencia actualizacién  |Anual

Meta 90 dolares/ha/afo

Aceptable: mayor a 80 délares/ha/afio

Alarmas Alerta: entre 74 y 80 dblares/ha/afio

Inaceptable: menor a 74 délares/ha/afio

Se tiene en cuenta un costo por servicio de pastoreo

Observaciones de 0,5 ddlares/kg de ternero destetado

Se debe empezar a medir y controlar con mayor

Estado de implementacién .
P exactitud

Responsable de formula Responsable técnico
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5.2.5 Diferencial por trazabilidad

Obijetivo estratégico

Trazabilidad de productos

Nombre

Diferencial por trazabilidad

Formula

(Precio trazable / Precio base) x 100

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Semestral
Apertura -
Frecuencia actualizacion Semestral
Meta 10%

Alarmas

Aceptable: mayor a 8%

Alerta: entre 7%y 8%

Inaceptable: menor a 7%

Observaciones

que tiene trazabilidad

Estado de implementacion

Responsable de formula

Responsable técnico

5.2.6 Buenas practicas agricolas

Obijetivo estratégico

Establecimiento con implementacion de BPA

Nombre

Buenas practicas agricolas

Formula

Certificacion Global G.A.P. (Si/No)

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion ~ |Semestral
Meta Si

Alarmas

Observaciones

Estado de implementacion

Sin implentacion

Responsable de formula

Responsable técnico
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5.2.7 Pastoreo de alta calidad

Objetivo estratégico

Servicio de pastoreo de alta calidad

Nombre

Pastoreo de alta calidad

Formula

Kilos producidos / Hectarea

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Semestral
Apertura -
Frecuencia actualizacién Semestral

Meta

170 kg/ha/afio

Alarmas

Aceptable: mayor a 160kg/ha/afno

Alerta: entre 149 y 159kg/ha/afo

Inaceptable: menor a 149kg/ha/afio

Observaciones

Estado de implementacion

Comenzar a cuantificar el indicador

Responsable de formula

Responsable técnico y Personal del establecimiento

5.2.8 Porcentaje de grasa intramuscular

Obijetivo estratégico

Animales con alto nivel de marmoleado

Nombre

Porcentaje de grasa intramuscular

Formula

USDA Beef Quality and Yield Grades

Fuente de los datos

Reporte enviado por el frigorifico

Periodo medido Semestral
Apertura -
Frecuencia actualizacion ~ |Semestral
Meta Prime -

Alarmas

Aceptable: mayor o igual a Choice

Alerta: entre Select - y Choice -

Inaceptable: menor o igual a Standrad +

Observaciones

Estado de implementacion

Comenzar a registrar los reportes enviados por el
frigorifico

Responsable de formula

Responsable técnico
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5.2.9 Edad de terminacioén

Obijetivo estratégico

Animales precoces

Nombre

Edad de terminacion

Formula

Edad a faena (meses)

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Semestral
Apertura -

Frecuencia actualizacion  |Semestral
Meta 18 meses

Alarmas

Aceptable: entre 18 y 20 meses

Alerta: entre 20 y 22 meses

Inaceptable: mayor a 22 meses

Observaciones

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Responsable técnico

5.2.10 Rendimiento de la res

Objetivo estratégico

Animales con buen rendimiento de faena

Nombre

Rendimiento de la res

Formula

(Peso de la res / Peso vivo) x 100

Fuente de los datos

Reporte enviado por el frigorifico

Periodo medido

Semestral

Apertura -
Frecuencia actualizacion Semestral
Meta 58%

Alarmas

Aceptable: mayor a 55%

Alerta: entre 50% y 55%

Inaceptable: menor a 50%

Observaciones

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Responsable técnico
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5.2.11 Diferencial del proveedor

Obijetivo estratégico

Generar una alineacion vertical con proveedores

Nombre

Diferencial del proveedor

Formula

(Costo diferencial / costo Base) x 100

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion | Trimestral
Meta 10%

Alarmas

Aceptable: mayor a 8%

Alerta: entre 7% y 8%

Inaceptable: menor a 7%

Observaciones

Estado de implementacion

Se debe comenzar a implementar el indicador

Responsable de formula

Responsable técnico

5.2.12 Inversion en pasturas

Objetivo estratégico

Implantar pasturas de alta calidad

Nombre

Inversion en pasturas

Formula

Dolares / Hectarea

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion Semestral

Meta

280 délares/hectarea

Alarmas

Aceptable: mayor a 260 dolares/hectarea

Alerta: entre 230 y 260 ddlares/hectarea

Inaceptable: menor a 230 dolares/hectarea

Observaciones

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Responsable técnico
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Obijetivo estratégico

Implantar pasturas de alta calidad

Nombre

Inversion en pasturas

Formula

Kilos de materia sea / Hectarea / Ao

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual

Apertura -

Frecuencia actualizacion  |Semestral

Meta 5.500 kg/hectarea/afio

Alarmas

Aceptable: mayor a 5.200 kg/hectarea/afio

Alerta: entre 5.000 y 5.200 kg/hectérea/afio

Inaceptable: menor a 5.000 kg/hectarea/afio

Observaciones

El indicador se normaliza frente a los milimetros de
precipitaciones acumuladas en el afio

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Responsable técnico

5.2.13 Inversién en salud animal

Obijetivo estratégico

Desarrollar un plan sanitario a largo plazo

Nombre

Inversién en salud animal

Formula

Dolares / Vientres totales

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacién Semestral

Meta

11 délares/vientre

Alarmas

Aceptable: mayor a 10 dolares/vientre

Alerta: entre 9 y 10 dolares/vientre

Inaceptable: menor a 9 ddlares/vientre

Observaciones

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Responsable técnico
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Objetivo estratégico

Desarrollar un plan sanitario a largo plazo

Nombre

Inversién en salud animal

Formula

Tramientos exitosos / Vientre / Afio

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion  |Trimestral

Meta

3 tratamientos/vientre/ano

Alarmas

Aceptable: mayor o igual a 3
tratamientos/vientre/afio

Alerta: 2 tratamientos/vientre/afio

Inaceptable: menor a 2 tratamientos/vientre/afio

Observaciones

Se define como tratamiento exitoso aquel que
controla o previene una enfermedad sin la
necesidad de realizar un refuerzo

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Responsable técnico

5.2.14 Inversién en genética

Obijetivo estratégico

Mejorar continuamente la genética animal

Nombre

Inversion en genética

Formula

Dolares / Afio

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacién Semestral

Meta

2.000 délares/afio

Alarmas

Aceptable: mayor a 1.800 dolares/afio

Alerta: entre 1.500 y 1.800 délares/afio

Inaceptable: menor a 1.500 dolares/afio

Observaciones

Se tiene en cuenta el costo por la compra de toros
de pedigree para la reposicion del rodeo

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Responsable técnico
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Objetivo estratégico

Mejorar continuamente la genética animal

Nombre

Inversion en genética

Formula

(Toros superiores / Toros totales) x 100

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Semestral
Apertura -
Frecuencia actualizacion  |Semestral
Meta 50%

Alarmas

Aceptable: mayor a 40%

Alerta: entre 30% y 40%

Inaceptable: menor a 30%

Observaciones

Se define como toro superior aquel que animal de
pedigree que presente DEPs (Diferencia Esperada
de la Progenie) por encima de la media poblacional

Estado de implementacién

Implementado

Responsable de férmula

Responsable técnico

5.2.15 Porcentaje de prefiez

Objetivo estratégico

Aumentar el destete

Nombre

Porcentaje de prefiez

Formula

(Vientres prefiadas / Vientres totales) x100

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion ~ |Anual
Meta 95%

Alarmas

Aceptable: mayor a 92%

Alerta: entre 88% y 92%

Inaceptable: menor a 88%

Observaciones

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Responsable técnico y Personal del establecimiento
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5.2.16 Porcentaje de paricion

Objetivo estratégico

Aumentar el destete

Nombre

Porcentaje de paricion

Formula

(Vientes paridos / Vientres totales) x100

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion ~ |Anual
Meta 93%

Alarmas

Aceptable: mayor a 90%

Alerta: entre 86% y 90%

Inaceptable: menor a 86%

Observaciones

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Responsable técnico y Personal del establecimiento

5.2.17 Porcentaje de destete

Obijetivo estratégico

Aumentar el destete

Nombre

Porcentaje de destete

Formula

(Terneros destetados / Vientres totales) x100

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion  |Anual
Meta 87%

Alarmas

Aceptable: mayor a 85%

Alerta: entre 80% y 85%

Inaceptable: menor a 80%

Observaciones

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Responsable técnico y Personal del establecimiento
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5.2.18 ldentificacion animal

Objetivo estratégico

Desarrollar un proceso de identificacion animal

Nombre

Identificacion animal

Formula

(Animales identificados / Animales totales) x 100

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion | Trimestral
Meta 70%

Alarmas

Aceptable: mayor a 65%

Alerta: entre 50% y 65%

Inaceptable: menor a 50%

Observaciones

Identificados: se refiere no solamente al uso de
caravanas sino de un sistema de seguimiento animal

Estado de implementacion

No implementado

Responsable de formula

Responsable técnico y Personal del establecimiento

5.2.19 Pérdidas en alimentacién

Obijetivo estratégico

Reducir pérdidas de alimentacién

Nombre

Pérdidas en alimentacién

Formula

(Kilos ofrecidos / Kilos producidos) x 100

Fuente de los datos

Planilla del Personal del establecimiento

Periodo medido Mensual
Apertura -
Frecuencia actualizacion ~ |Mensual
Meta 90%

Alarmas

Aceptable: mayor a 85%

Alerta: entre 78% y 85%

Inaceptable: menor a 78%

Observaciones

Estado de implementacion

No implementado

Responsable de formula

Responsable técnico y Personal del establecimiento
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5.2.20 Reposicion de bebederos

Obijetivo estratégico

Mejorar las instalaciones ganaderas

Nombre

Reposicion de bebederos

Formula

(Bebederos nuevos / Bebederos totales) x 100

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion Semestral
Meta 60%

Alarmas

Aceptable: mayor a 50%

Alerta: entre 40% y 50%

Inaceptable: menor a 50%

Observaciones

Se define como bebedero nuevo a aquel que cumpla
con las reglamentaciones de la certificacion Global
G.A.P. y con un uso menor a 8 afos

Estado de implementacién

No implementado

Responsable de férmula

Responsable técnico

5.2.21 Instalacion de comederos

Obijetivo estratégico

Mejorar las instalaciones ganaderas

Nombre

Instalacion de comederos

Formula

Comederos / Animales en invernada

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion Semestral

Meta

0,2 comederos/animal

Alarmas

Aceptable: mayor a 0,15 comederos/animal

Alerta: entre 0,10 y 0,15 comederos/animal

Inaceptable: menor a 0,10 comederos/animal

Observaciones

La capacidad de un comedero puede ser de hasta 5
animales

Estado de implementacion

No implementado

Responsable de formula

Responsable técnico
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5.2.22 Reparacion de alambrados

Obijetivo estratégico

Mejorar las instalaciones ganaderas

Nombre

Reparacion de alambrados

Formula

(Metros nuevos / Metros totales) x100

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion ~ |Semestral
Meta 40%

Alarmas

Aceptable: mayor a 35%

Alerta: entre 30% y 35%

Inaceptable: menor a 30%

Observaciones

Se define como alambrado nuevo aquel que haya
sido instalado en los Gtlimos 10 afios

Estado de implementacion

No implementado

Responsable de formula

Responsable técnico

5.2.23 Ganancia diaria de peso

Objetivo estratégico

Mejorar la ganancia diaria de peso

Nombre

Ganancia diaria de peso

Formula

(Peso Final-Peso Inicial)/Dias

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Semestral
Apertura -

Frecuencia actualizacion ~ |Semestral
Meta 1,1 kg/dia

Alarmas

Aceptable: mayor 920 gramos/dia

Alerta: entre 880 y 920 gramos/dia

Inaceptable: menor a 880 gramos/dia

Observaciones

Estado de implementacion

Se debe mejorar la exactitud de la medicion

Responsable de formula

Responsable técnico y Personal del establecimiento
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5.2.24 Habilidades del personal

Obijetivo estratégico

Capacitar al personal agropecuario

Nombre

Habilidades del personal

Formula

(Terneros a término/Vientres totales) x100

Fuente de los datos

Planilla interna de Excel

Periodo medido Anual
Apertura -
Frecuencia actualizacion ~ |Anual
Meta 87%

Alarmas

Aceptable: mayor 87%

Alerta: entre 85% y 87%

Inaceptable: menor a 85%

Observaciones

Se considera a termino aquel ternero destetado con
160kg

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Responsable técnico y Personal del establecimiento

5.2.25 Comunicacioén

Objetivo estratégico

Mejorar la comunicacion entre socios

Nombre Comunicacion
Formula NUmero de reuniones mensuales
Fuente de los datos Acta
Periodo medido Mensual
Apertura -
Frecuencia actualizacion ~ |[Mensual
Meta 2
Aceptable: mayor a 1
Alarmas Alerta: 1

Inaceptable: menor a 1

Observaciones

Estado de implementacion

Implementado

Responsable de formula

Directores y contadora
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5.2.26 Grupos CREA

Obijetivo estratégico

Participar en grupos CREA

Nombre

Grupos CREA

Formula

NUmero de sugerencias empleadas por afio

Fuente de los datos

Reporte de las reuniones CREA mensuales

Periodo medido Mensual
Apertura -
Frecuencia actualizacion  |Mensual
Meta 2
Aceptable: mayor a 1
Alarmas Alerta: 1

Inaceptable: menor a 1

Observaciones

Estado de implementacion

No implementado

Responsable de formula

Directores y Responsable técnico

5.2.27 Control de gestion

Objetivo estratégico

Incorporar sistemas de control de gestion

Nombre

Control de gestién

Formula

Porcentaje de Avance de Incorporacion

Fuente de los datos

Reporte de las reuniones CREA mensuales

Periodo medido Mensual
Apertura -
Frecuencia actualizacion ~ |Mensual
Meta 10%

Alarmas

Aceptable: mayor a 10%

Alerta: entre 5% y 10%

Inaceptable: menor a 5%

Observaciones

Estado de implementacion

No implementado

Responsable de formula

Directores y Responsable técnico
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Conclusion

En el presente trabajo se pudieron identificar los principales objetivos estratégicos de
la unidad de negocio ganadera de la empresa Cabafia Santa Elena S.A. para desarrollar un
Balanced Scorecard que podré ser utilizado por los directivos de la organizacién como una
herramienta para el control de gestion de la produccion agropecuaria. A su vez, el mapa
estratégico disefiado demuestra de manera gréfica, para cada una de las cuatro perspectivas,
las relaciones causa-efecto de los temas estratégicos de mayor importancia en la actividad
ganadera. Dichas relaciones permiten identificar como cada uno de los procesos internos
impacta sobre los atributos de la perspectiva del cliente y genera un incremento en la

rentabilidad de la empresa.

Por otra parte, la creacion de indicadores tanto financieros como productivos
permitira identificar el estado y la evolucion de los procesos internos criticos para lograr la
mision de la empresa y crear valor para los accionistas. La implementacion de alertas en los
distintos indicadores sera una herramienta clave para que los directores y el responsable
técnico identifiquen aquellos procesos en los cuales se debera trabajar con un mayor esfuerzo

y destinar mayores recursos.

El Balanced Scorecard disefiado en este trabajo es una herramienta que, en primera
instancia, sera el comienzo para que los accionistas de la empresa desarrollen de manera mas
profesional un control de gestion para la actividad ganadera. Ante la falta de un sistema de
medicion del desempefio y de la definicion explicita de la estrategia funcional del negocio, la
implementacidn del mapa estratégico y el Balanced Scorecard seran las herramientas

iniciales para que los directores comiencen a alinear procesos con objetivos financieros.
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Por otra parte, de ser exitosa su implementacion en los préximos meses, los directores
y el responsable técnico del establecimiento tendran la capacidad de realizar modificaciones
para mejorar el tablero disefiado en este trabajo, incorporando a su vez la unidad de negocio
de agricultura. Finalmente, el tablero de control proveera a los accionistas un marco
conceptual y efectivo para enfocarse en las actividades que agregan mayor valor y en la

administracion eficiente de la ejecucion de la estrategia.
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