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RESUMEN

En los tltimos afios se ha avanzado considerablemente en la formulacion de lineamientos
para el desarrollo sostenible a nivel mundial. De inmediato, las organizaciones se vieron en
la necesidad de incorporar este concepto en sus definiciones estratégicas, de modo de hacer
frente a un nuevo requerimiento social, muy presente en estos dias. Por tal motivo y, luego
de analizar la empresa “Don Luis S.H.”, se proyecta el disefio de un Cuadro de Mando
Integral que permita un marco de analisis holistico de las variables claves del sistema y sus
interrelaciones. La sostenibilidad serd el “comin denominador” en el desarrollo de
indicadores de gestidbn que permitan el seguimiento, evaluacion y mejora continua de la

empresa.
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ABSTRACT
In recent years, considerable progress has been made in formulating guidelines for
sustainable development worldwide. Immediately, the organizations saw the need to
incorporate this concept in their strategic definitions, in order to face a new social
requirement, very present these days. For this reason and after analyzing the company "Don
Luis S.H.", the design of a Balanced Scorecard is projected that allows a comprehensive
analysis framework of the key variables of the system and their interrelationships.
Sustainability will be the “common denominator” in the development of management
indicators that allow the monitoring, evaluation and continuous improvement of the

company.
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INTRODUCCION:

El presente Trabajo Final de Grado tiene por objeto el analisis y estudio de las
potencialidades y la viabilidad de implementaciéon de un instrumento de gestion integral
denominado Balanced Scorecard (en adelante BSC) o Cuadro de Mando Integral (en adelante
CMI), en la empresa Don Luis S.H. De este modo, se buscara medir y valorar el desempefio
sostenible de la empresa, bajo una perspectiva holistica, multidisciplinar y colaborativa, que
permita poner en practica la estrategia y obtener un feedback de ella, buscando una mejora

en la rentabilidad y sustentabilidad de la organizacion.

Don Luis S.H. nace en 2014 y tiene como objeto la produccion agricola primaria en
campos de terceros en la zona de Hernando y Pampayasta Sud, departamento Tercero Arriba,
provincia de Cordoba. Sus cultivos principales son maiz (Zea Mays), soja (Glicyne max), y

mani (Arachis hypogaea), y en ocasiones trigo (7riticum spp) como cultivo invernal.

La sociedad esta conformada por cuatro socios, tres hermanos, residentes en la ciudad de
Buenos Aires, cada uno de ellos con su actividad particular; y un cuarto socio, contador,
residente en la ciudad de Hernando, donde desarrolla paralelamente su profesion. Entre los

cuatro llevan adelante la administracion de Don Luis S.H.

Dentro de las definiciones estratégicas que plantean los socios, el énfasis esta enfocado en
la consolidacion y expansion de la empresa en el largo plazo, bajo criterios de sustentabilidad
econdmica y agronomica y con un desarrollo permanente de alianzas con proveedores y
actores claves. Sin embargo, se observa un débil enlazamiento de estas declaraciones con el
accionar diario. Formular la estrategia empresarial y luego implementarla es un proceso

dinamico, complejo y continuo que requiere de constante analisis y revision.

El presente proyecto pretende traducir los aspectos filoséficos de estas premisas, en
decisiones concretas. Es mediante el desarrollo de una metodologia de evaluacion que
permita la cuantificacion y andlisis objetivo de las variables clave del sistema, que se podra

hacer efectivo y medible el logro de un desarrollo sostenible a largo plazo.

Como antecedentes en relacion a lo planteado, toman relevancia el trabajo de Gumbus &

Lussier (2006) en el cual se analizo la utilizaciéon del CMI como herramienta de gestion en



empresas de menor tamafio, a través del estudio de tres pymes estadounidenses que habian
logrado una implementacion exitosa. Los resultados de esta investigacion concluyeron en
que la aplicacion de este instrumento es viable y que las pequeflas y medianas empresas
podrian obtener beneficios similares a los de las empresas de mayor tamafio; entre los

beneficios observados se destacan:

(a) promueve el crecimiento, ya que se enfoca hacia el resultado estratégico y no solo a lo

operativo;

(b) proporciona seguimiento al rendimiento, ya que los resultados, tanto individuales

como colectivos, pueden ser comparados con objetivos claros para corregirlos o mejorarlos;

(c) se enfoca a lo importante, seleccionando indicadores que estan alineados a estrategias

relevantes para la empresa;

(d) clarifica las metas, proporcionando una imagen de cémo se contribuye a lograr los

objetivos;

(e) promueve la responsabilidad, permitiendo a los empleados a que participen e

implementen medidas que les competen, proporcionando transparencia en los resultados.

Como antecedente local, se plantea la aplicacion de un modelo de BSC para el desarrollo
sostenible en empresas agropecuarias en una pequeiia explotacion del Sudoeste bonaerense
(Argentina). Se aplic6 una matriz disefiada bajo un enfoque de sustentabilidad, como una
herramienta 1til para identificar situaciones que en el largo plazo impliquen perdida de la
misma e impidan la capacidad de renovacidon, comprometiendo la supervivencia de la
empresa. Como resultado de este abordaje “se efectud una interpretacion de los indicadores
con una vision sistémica, que ha posibilitado orientar a la empresa en la eleccion de
estrategias tendientes a encauzar el agroecosistema hacia su sustentabilidad en el largo plazo,
y retroalimentar el proceso de evaluacion de desempefio, iniciando un nuevo ciclo” (Scaponi,

2016)

El Cuadro de Mando Integral llena el vacio que existe en la mayoria de sistemas de
gestion: la falta de un proceso sistematico para poner en practica y obtener feedback sobre la

estrategia. Kaplan & Norton (2000) lo definen como un modelo que “traduce la estrategia y



la misién de una organizaciéon en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica”. En
este sentido, Lawrie & Cobbold (2004) afirman que el CMI ha evolucionado para convertirse
en un modelo de gestion a largo plazo que elimina la distancia entre la formulacion y la

aplicacion de la estrategia modelo.

Por consiguiente, el tema seleccionado resulta relevante para la organizacion y para el

rubro bajo analisis.



ANALISIS DE CONTEXTO

La importancia estratégica de la agricultura en la economia argentina se pone de
manifiesto considerando que el sector aporta mas del 50 % del valor total de las exportaciones
y tiene una participacion aproximada del 7 % sobre el Producto Interno Bruto (PIB) total,
que llegaria a 18-22 % si se agrega la contribucion neta indirecta sumando la cadena de agro

procesamiento. (Andrade, 2017)

En un contexto de precios internacionales estabilizados en niveles significativamente
menores a los vigentes afios atras, el resultado economico de la produccion agricola nacional
estad influido basicamente por: i) la productividad del cultivo, ii) los costos internos (insumos
y labores) y iii) el tipo de cambio (valor del ddlar). En tal sentido, y si consideramos
rendimientos promedio departamentales, se observan margenes estrechos (e incluso
negativos para la situacion de arrendamiento). Con aumentos de costos internos (impulsados
por el precio de los combustibles y los servicios de labores), y el tipo de cambio nominal
devaluando por detras de las subas de precios, la rentabilidad del sector se ve erosionada.

(Barberis, Bongiovanni, & Giletta, 2017)

Adicionalmente, en los Ultimos afios, frente a una preocupacion creciente de la sociedad
por impulsar el desarrollo econdmico en equilibrio respetuoso con el medioambiente y la
calidad de vida social, ha tomado relevancia el concepto de sustentabilidad. Gran parte de las
empresas, en particular del sector agropecuario, lo adoptan como valor importante en la

definicion de su vision y estrategia.

Para desarrollar este concepto se adopta la concepcion mas generalizada del desarrollo
sustentable, propuesta en “Nuestro Futuro Comun”, conocido también como el informe
Brundtland, donde se considera al Desarrollo Sostenible como la gestion y conservacion de
la base de recursos naturales y la orientacion del campo tecnologico e institucional, de tal
manera que se asegure la continua satisfaccion de las necesidades humanas de las
generaciones presentes y futuras. Este desarrollo sostenible (en los sectores agricola, forestal
y pesquero) conserva los suelos, el agua y los recursos genéticos vegetales y animales, es
ambientalmente no degradante, técnicamente apropiado, econdmicamente viable y

socialmente aceptable.



Hablar de sostenibilidad en los negocios es hablar de un desarrollo basado en tres vértices:
econdmico, social y ambiental. En linea con lo descripto, John Elkington en su trabajo
Cannibals with Forks (1997) introducia el concepto de “Triple Bottom Line”, traducido al
espanol como “Triple Cuenta de Resultados”, en el sentido de atender las demandas de los
diversos grupos de interés de una organizacidon, considerando resultados economicos,
sociales y medioambientales. Combinados de manera estratégica, las empresas pueden lograr

un crecimiento econdémico ético, que minimice el impacto ambiental y respete la comunidad.

Tal como plantea Andrade (2017) la demanda global de productos agricolas continuara
creciendo debido al crecimiento poblacional y al aumento de la calidad de la dieta por
incrementos en el poder adquisitivo. El gran desafio que enfrenta el sector es satisfacer y
aprovechar dichas demandas de productos, reduciendo simultdneamente el impacto
ambiental. Los modelos de produccion deben entonces ser evaluados en funcion de su
contribucioén a los objetivos de desarrollo que contemplan aspectos productivos, ambientales

y sociales.

Bajo estas premisas y, considerando los beneficios que se desarrollaran en este trabajo
final de grado, es que resulta necesaria la implementacion de metodologias que traduzcan los
aspectos filosoficos de la sostenibilidad de los sistemas agropecuarios en decisiones
concretas, utilizando herramientas de evaluacion que permitan la cuantificacion y analisis

objetivo de este concepto como elementos necesarios para su concrecion.

ANALISIS SITUACIONAL

Dos Luis S.H. es una empresa con dieciséis afos de trayectoria en el rubro agricola. Surgi6
a partir de la propuesta de tres hermanos de emprender la explotacion sobre campos que
recibieron en forma de herencia y con la incorporacién de un cuarto socio sin relacion

familiar.

Posee descriptas de manera clara y diferenciada las definiciones estratégicas bajo las

cuales se desarrolla la organizacion, detalladas a continuacion:



Misién:

“Desarrollar un negocio dentro del rubro agropecuario, originalmente concentrado en la
explotacion agricola primaria, pero manteniéndose abierto a la posibilidad de ampliar las
actividades dentro del mismo sector. La idea fue siempre la consolidacion y la expansion de
la empresa en el largo plazo, pero bajo un criterio de sustentabilidad econdmica y
agrondémica, desarrollando una red de proveedores y asesores confiables y buscando

asociacion con ellos para la ampliacion de los negocios”
Vision:

“Buscar un crecimiento permanente dentro del negocio con una base solida, ampliar la
superficie explotada y desarrollar asociaciones con terceros para darle al negocio un perfil

dinamico”
Politica:

“Desarrollar el negocio bajo principios éticos y profesionales, buscando que el desarrollo
de la propia empresa vaya acompaiiada del desarrollo de sus empleados, de sus proveedores

y de sus mismos socios”

Objetivo:

“Explotacion agricola sobre campos de terceros buscando la mayor rentabilidad

economica bajo un escenario de sustentabilidad agrondmica, con crecimiento permanente”

Su proceso productivo se desglosa en cinco etapas: eleccion y alquiler de lotes, siembra,
aplicacion de herbicidas y fungicidas, cosecha y almacenamiento. Durante el desarrollo de
estas instancias se toman decisiones basadas en criterios que busquen la sustentabilidad
econdmica y agrondémica de la empresa en el mediano y largo plazo, sin embargo, una vez

finalizado el proceso, solo se obtienen indices econémicos y productivos.

En este sentido, resulta importante destacar la necesidad de evaluacion y seguimiento de
todas las variables relevantes del sistema, sin quedar constrefiidos en el andlisis clasico de

magnitud econdmica y financiera.



En ambitos donde las variables intangibles cobran relevancia, tal es el caso de las
actividades agrarias, es preciso evaluar aspectos tales como satisfaccion de clientes, cultura
organizacional, capacidad de renovacion de los recursos ambientales, procesos de
innovacion, posicionamiento de la organizacion, entre otros. “Muchos de los problemas
actuales a que se enfrentan las organizaciones tienen que ver con el hecho de que sus activos
intangibles no se identifican y, por consiguiente, no se gestionan adecuadamente” (Rodrigues

Quesado, P., Aibar Guzman, B. & Portela Lima Rodriguez, 1., 2012)

La empresa cuenta con instalaciones propias: planta de silos mecanizada para acopio de
granos con una capacidad de 1500 toneladas, balanza para pesar camiones, galpones para
guardar maquinaria, semillas y agroquimicos; y maquinaria agricola: tractores, pulverizador,

tolvas y herramientas menores.

Depende integramente de su plantel de proveedores para la realizacion de los servicios de
siembra, pulverizacion y cosecha, lo que genera altos costos de produccion y deja parte de

sus instalaciones como capacidad ociosa.

A continuacion se realiza un andlisis mas exhaustivo de la organizacion mediante la
utilizacion de un analisis FODA. Este término, conformado por las primeras letras de las
palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés SWOT: Strenghts,
Weaknesses, Oportunities, Threats), es una herramienta que permite obtener un diagnostico
preciso de los factores relevantes a la empresa, tanto internos (fortalezas y debilidades) como
externos (oportunidades y amenazas). Thompson & Strikland (1994) afirman que el andlisis
FODA estima el efecto que una estrategia tiene para lograr un equilibrio o ajuste entre la

capacidad interna de la organizacion y su situacion externa.
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Analisis FODA de la empresa “Don Luis S.H”

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
|
* Buenas condiciones de * Proveedores capacitados
firEestucrE * Demanda socialde
* Plartel estabie de buenas practicas agricolas
eed de confi
proveedores de iarza P

+« Consotidaciony financiamiento externo

expansion en el largo 2 .
* Integracionvertical con

lazo
e proveedores
= Capital propio o
* Demanda de commodities
creciernte

* Dependencia de proveedores para labores agricolas

* Poca planificacion a largo plazo » NI Cas Re BroReCiOn
* Administraciony socios en distintos lugaresgeograicos *Ineailicatpalica )/ S opomice
* [nexistencia de un sistema de informacion y gestion que SRS Imposis

facilite la toma de decisiones * Devaluacion
* Ningun socio se aboca 100% al negocio * Precios de venta estancados.
» Deficiente comtrol estrategico de actividades * Factores climaticos

Fuente: creacion propia

Como diagndstico del analisis FODA se observa que Don Luis S.H. se encuentra inmerso
en un contexto de incertidumbre, opera en mercados cada vez mas exigentes, globalizados y
competitivos, donde resulta necesaria la adaptabilidad de la organizacion y en el que la

planificacion estratégica cumple un rol fundamental.

Mientras mas rapido cambia el ambiente comercial de una empresa, es mayor la necesidad

de que sus directivos sean buenos emprendedores al diagnosticar la direccion y fuerza de los
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cambios que se avecinan y responder con ajustes de estrategia oportunos. (Thompson,

Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012)

Resulta imperioso analizar la implementacion de herramientas que suplan la vision clasica
de gestion empresarial, que permitan lidiar con la complejidad que supone un entorno

definido en términos de cambio permanente.

La problematica que presentan los viejos sistemas de control de gestion basados
exclusivamente en indicadores financieros radica en que, en la economia del conocimiento,
el valor sostenible se crea a partir de activos intangibles que contribuyen, cada uno en su
medida, a la creacion de valor por parte de las organizaciones y los indicadores financieros
se topan con varios factores que impiden que midan esos activos intangibles y los vinculen a

la creacion de valor. (Guzman, 2012)

No obstante, Don Luis S.H., est4 en condiciones de ser una entidad rentable y sustentable
a largo plazo, siempre y cuando haga un buen manejo de su economia, sus finanzas y el resto
de sus recursos, por medio de un proceso de toma de decisiones correcto, de manera de lograr

una ventaja competitiva y poder contrarrestar las debilidades actuales.
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MARCO TEORICO

RESENA HISTORICA

El concepto de cuadro de mando deriva del término francés “tableau du bord”, que
traducido significa cuadro de instrumentos o tablero de mando. Comienza a ser una idea
académica a partir de la década de 1990 y surge como una forma de abordar las limitaciones

de los sistemas tradicionales de evaluacion de desempefio.

En 1992 la Universidad de Harvard present6 el libro de control de gestion: “BALANCED
SCORE CARD”, con base en un trabajo realizado para una empresa de semiconductores.
Alli, sus autores, Kaplan & Norton (1992), definen al CMI como un sistema de
administracién que proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la
mision y la estrategia, a la vez que las traduce en objetivos e indicadores de medicion de la

actuacion.

CONCEPTOS Y CARACTERISTICAS

Segun Scaramussa (2010) el Balanced Scorecard o CMI es una herramienta completa de
gestion empresarial que permite la integracion tanto de aspectos del direccionamiento

estratégico como la evaluacion de desempefio que ha tenido el negocio.

Durante afios se ha puesto mayor énfasis en el aspecto financiero de las organizaciones.
Hoy podria afirmarse que las necesidades han evolucionado y las prioridades se orientan a
tener grandes resultados, a partir de una planificacion estratégica integradora que incluya
conceptos tales como: la satisfaccion del cliente, el crecimiento sostenido de los distintos
actores de la cadena y la sustentabilidad en el tiempo de las organizaciones, entre otros. Esto

representa una revolucion con respecto al enfoque tradicional de gerenciamiento.

Fiordelmondo (2015) afirma que el CMI es una herramienta que involucra a la empresa
en su totalidad, mejora considerablemente la gestion y los resultados, trabajando de forma
interrelacionada a través de “perspectivas”. Traslada los objetivos estratégicos a la accion,
midiendo la evolucidon de los mismos a través de indicadores, los cuales miden cambios en

el proceso que se estudia o que se sigue.
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Martinez (2002) plantea que: “los procesos de gestion alrededor del Balanced Scorecard
permiten que la organizacidn se equipare y se centre en la puesta en practica de la estrategia
a largo plazo. Utilizando de este modo, el Balanced Scorecard se convierte en la base para

gestionar las organizaciones de la era de la informacion.”

EL CMI COMO SISTEMA DE GESTION

Se considera al CMI como una herramienta integral de gestion por dos razones: la primera
de ellas se sustenta en cuatro perspectivas basicas que describen todo lo que necesitamos
saber del negocio: perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de procesos
internos, perspectiva de aprendizaje y crecimiento, y una quinta perspectiva que surgio en la
evolucion del CMI a través de los anos: la perspectiva de sustentabilidad ambiental. La
segunda contempla tanto aspectos internos como externos, todos estos vinculados mediante

supuestos de causa-efecto.

El proceso de disefio del CMI supone en si mismo un desafio y su riqueza radica en que
obliga a definir objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas antes mencionadas, a
reconocer relaciones de causa y efecto entre los distintos objetivos estratégicos y a

puntualizar los procesos que produces resultados concretos posibles de medir y controlar.

PERSPECTIVAS: LA FORMA DE MEDIR LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Los objetivos operativos y sus indicadores se alinean en cinco perspectivas que se detallan

a continuacion:

FINANCIERA

Los indicadores financieros resumen las consecuencias economicas, facilmente
mensurables, de acciones que ya se han realizado. A partir de ellos deben pautarse los
objetivos e indicadores de las demas perspectivas del CMI, de forma que cada medida
seleccionada sea un eslabon en la cadena de relaciones causa-efecto que finaliza en los

objetivos financieros. Si bien todas las perspectivas deben orientarse a que la unidad de
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negocio alcance su mayor rentabilidad, debe lograrse rentabilidad de forma sustentable,
amodo de generar crecimiento para el negocio e ingresos para los propietarios.

Grupo de indicadores centrales: ROE, ROI, Indice de solvencia, indice de liquidez,

Rentabilidad del Activo, deuda (%) y estructura de endeudamiento (%), entre otros.

DE CLIENTES

Reflejan la situacion de la empresa con relacion al mercado y la competencia. Se necesita
un adecuado conocimiento y seguimiento o monitoreo de la evolucion del entorno o
ambiente relevante en que se desenvuelve el negocio.

Grupo de indicadores centrales: Satisfaccion de clientes, beneficio por cliente, cuota de

mercado, productos nuevos/afio, entre otros.

DE PROCESOS INTERNOS

Se identifican los procesos criticos que permiten a la unidad de negocio entregar las
propuestas de valor que atraeran y retendrén a los clientes de los segmentos seleccionados y
que conseguiran cumplir los objetivos de los accionistas, ademas de abordar el ciclo completo
del producto, interiorizando en buenas practicas en todos los niveles de la estructura interna
de la empresa

Grupo de indicadores centrales: Indices de mantenimiento, productos certificados,

evaluacion de desperdicios, cumplimiento auditorias, entre otros.

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Identifica la estructura que la organizacion debe construir para crear una mejora y
crecimiento a largo plazo. Para la actividad en cuestion resultan criticos el desarrollo y
sostenimiento de la capacidad de adquirir, compartir y aplicar las mejores
practicas, la gestion de los recursos humanos o capital humano y la gestion de la informacion.

Grupo de indicadores centrales: Indice de incentivos, Satisfaccién de los empleados,

indices calidad formacién, indices de polivalencia, mandos por empleado, entre otro
SUSTENTABILIDAD AMBIENTAL:
Enfatiza en la sustentabilidad en el largo plazo del negocio, en funcion de la conservacion

de los factores productivos: tierra, capital y trabajo; mas la funcién o actividad empresarial
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que hoy es considerado por la literatura econdmica como el cuarto factor productivo. Se
refiere a la minimizaciéon de los impactos ambientales negativos, producto de la actividad
empresarial; con el objetivo ultimo de crear, con el tiempo, impactos positivos.

Grupo de indicadores centrales: Uso de rotaciones, Balance de nutrientes, Cantidad de

energia usada, cantidad de agua usada, cantidad de materiales usados, reutilizados y

reciclados.

Las cinco perspectivas descriptas se enmarcan, a su vez, dentro del concepto de

sostenibilidad que se sustenta en tres aristas: sustentabilidad econdmica, social y ambiental.

Perspectiva
financiera
\ Sustentabilidad
economica
SUSTENTABILIDAD
Perspectiva R r cti
= = erspectiva
de clientes Sustentabilidad Sustentabilidad P
: il de procesos
social ambiental
Perspectivade / \ Perspectivade
aprendizajey sustentabilidad
crecimiento ambiental

Esquema. Elaboracion propia.

MAPA ESTRATEGICO

Rodriguez , Ponssa & Sanchez Abrego (2009) definen al mapa estratégico como el
corazon del CMI. En ¢l se fijan los objetivos estratégicos de cada perspectiva del negocio,
estableciendo su mutua dependencia unos de otros a través de relaciones causales. Sirve para

que las organizaciones vean sus estrategias de forma coherente, integrada y sistematica.
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Guzman (2012) comenta al respecto que un CMI bien disefiado comunica la estrategia a
través de un conjunto integrado de indicadores, que centran la atenciéon en los inductores
criticos, alineando las inversiones, iniciativas y acciones en la consecucion de los objetivos
estratégicos. El Mapa Estratégico del CMI permite vincular certeramente la estrategia con un
sistema de medicion, haciendo factible su implementacion y ejecucion

Para Kaplan & Norton (2004) los mapas estratégicos son los cimientos del CMI.

LOS INDICADORES

“Un indicador es un signo, tipicamente medible, que puede reflejar una caracteristica
cuantitativa o cualitativa, y que es importante para hacer juicios sobre condiciones del
sistema actual, pasado o hacia el futuro. La formacién de un juicio o decision se facilita

comparando las condiciones existentes con un estdndar o meta.” (Quiroga, 2001)

“Los indicadores son un medio de simplificar una realidad compleja centrandose en
ciertos aspectos relevantes, de manera que queda reducida a un niimero manejable de

paramentos.” (Paternoster, 2011)

El resultado final del disefio del CMI queda reflejado en un conjunto de
indicadores que de forma equilibrada contemplen a cada una de las perspectivas

utilizadas.
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DIAGNOSTICO Y DISCUSION

«Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que

no se mejora, se degrada siempre. «William Thomson Kelvin

En base a la frase introductoria de este apartado se desprende la necesidad impetuosa de
la mediciéon como parte del proceso de gestion de cualquier organizacion. Es comun la
ausencia de indicadores de gestion que permitan hacer un diagnoéstico del estado de las

empresas, a partir de los cuales se tomen decisiones conducentes hacia su sustentabilidad.

Tal es el caso de la empresa bajo estudio, que presenta un débil enlazamiento de sus

definiciones estratégicas con el accionar diario.

Resulta dificil, en el entorno complejo y dindmico en el que se encuentran insertan las
organizaciones agrarias, tomar decisiones correctas, sin informacion relevante y
sistematizada. ;Como planificamos si no contamos con informacion certera y actualizada del

rumbo de la organizacion en materia de sustentabilidad en el tiempo?

La clave radica en definir correctamente los objetivos estratégicos que guiaran el trabajo
diario y medir esas acciones mediante indicadores que permitan monitorear el desarrollo de

la empresa y corregir acciones en las areas donde se lo requiera.

Bajo estos preceptos resulta relevante el disefio e implementacion de una herramienta
complementaria a los estados contables tradicionales, que brinde a la gerencia informacion
actualizada, resumida e inmediata sobre el rumbo de la empresa en cada momento. Mediante
el uso de indicadores se plantea evaluar el desempefio sustentable de la empresa, bajo una

vision sistémica e interdisciplinaria.

La herramienta propuesta, el CMI, permite llevar la estrategia empresarial a la accion,
encausando el sistema hacia su sustentabilidad en el largo plazo. Mediante la utilizacion de
indicadores financieros y no financieros se podra obtener informacion pertinente que sirva
como punto de partida para la retroalimentacion del proceso, el cual se ira corrigiendo
mediante la revision continua y replanteo de la validez estratégica de los factores criticos de

¢éxito e indicadores de sustentabilidad.
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PLAN DE IMPLEMENTACION
Objetivo general:

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para la empresa Don Luis SH, ubicada en la ciudad
de Hernando, provincia de Cordoba, que sirva como herramienta de gestion y control de la

sustentabilidad, en el periodo de tiempo de un ejercicio econdmico completo.
Objetivos especificos:

- Traducir la visidon y mision de la empresa en objetivos estratégicos para cada
perspectiva del CML.

- Definir los criterios de medicion de desempefio para cada uno de los objetivos
estratégicos.

- Definir un plan de seguimiento, evaluaciéon y mejora del CMI.
Alcance y limitaciones

De contenido: La propuesta desarrollada a continuacion serd ejecutada en base a la
herramienta Cuadro de Mando Integral, orientada a traducir la estrategia de la organizacion
en términos operativos, tomando como concepto integrador a la sustentabilidad del sistema
desde todas sus aristas. Se buscara alinear la organizacion con la estrategia, comunicédndola

e involucrando a los participantes clave.

Temporal: La misma se disefiara durante el segundo semestre de 2020, para ser aplicada
durante el afio 2021, considerando el periodo de tiempo de un ejercicio econémico completo,

comenzando en el mes de enero y finalizando en el mes de diciembre.

Geogréafica: Se evaluara la gestion organizacional de la empresa Don Luis S.H., ubicada

en la localidad de Hernando, provincia de Cordoba.

Metodolégica: la estrategia metodoldgica conducente al logro de los objetivos planteados
sera del tipo mixta (cualitativa-cuantitativa), de naturaleza descriptiva, sistémica y

metodologica, con la utilizacion de fuentes secundarias de informacion.
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La propuesta presentada no requiere de grandes desembolsos de capital por parte de la

empresa, ya que su implementacion apunta a perfeccionar la toma de decisiones en base a los

recursos existentes.

En primer término, existen recursos necesarios de naturaleza intangible, a detallar:

e informacion actualizada y certera acerca de los lineamientos estratégicos que

guian a la organizacion,

e inversion en tiempo que deberd hacer el capital humano, para que puedan

hacer frente a sus tareas cotidianas y a las tareas relativas a la implementacion de la

propuesta; tales como la recoleccion de datos, su debido procesamiento,

comunicacion de resultados y feedback,

e base de datos en Excel de las variables claves del sistema para el calculo de

indicadores

En segunda instancia, recursos econdmicos respectivos a honorarios por el disefio e

implementacion de la propuesta. Los honorarios profesionales fueron estimados en base a los

honorarios minimos establecidos por el Consejo de Ciencias Econdémicas de la provincia de

Cordoba, para actividades de contabilidad y administracion, vigentes desde el 24 de junio de

2021. A continuacion, se presenta el presupuesto estimado:

CUADRO PRESUPUESTARIO ANUAL DEL PROYECTO DE IMPLEMENTACION DEL CMI

Presupuesto en

Detalle Presupuesto en Hs. Proyectadas | Honorarios por Hs. Pesos
Diagnostico de la organizacién 24 S 2,608.00 $ 62,592.00
Elaboracidn del CMI 30 S 2,608.00 $ 78,240.00
Implementacién del CMI 20 S 2,608.00 $ 52,160.00
Capacitacion 20 S 2,608.00 $ 52,160.00
Control y verificacion 12 S 2,608.00 $ 31,296.00
Seguimiento mensual (opcional) 96 S 2,608.00 S 250,368.00
Total costo implementacién S 526,816.00

Cuadro presupuestario. Elaboracion propia
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Acciones especificas

A continuacion se detallan las acciones especificas a desarrollar para el cumplimiento de

cada objetivo especifico planteado.

OBJETIVO 1 “Traducir la vision y mision de la empresa en objetivos estratégicos para

cada perspectiva del CMI”
ACCION ESPECIFICA 1.1: Revision de las definiciones estratégicas de la empresa

Como primer paso para el establecimiento del CMI se debe realizar una revision de las
definiciones estratégicas de la organizacion con el fin de proporcionar parametros generales
para su confeccion. Definir concretamente el sector en el que se desenvuelve la empresa y el
negocio que desarrolla, para esto resultara 1til el andlisis interno y de contexto hecho con
anterioridad en este TFG. Posteriormente se establecerdn o confirmaran la vision y mision
de Don Luis S.H. y se finalizard con el establecimiento de las cinco perspectivas que hacen

a la integridad de la empresa.
ACCION ESPECIFICA 1.2: Confeccion de un mapa estratégico

Considerando las definiciones estratégicas resultantes, se formularan objetivos

estratégicos para cada una de las perspectivas.

Para el establecimiento del mapa estratégico se vincularan los objetivos mediante
relaciones de causa-efecto que conducen al cumplimiento de estos. El alcance de los primeros
colabora al alcance de los subsiguientes y, todos ellos, al alcance del objetivo general y, en
consecuencia, al alineamiento con la vision y mision empresarial. Estas relaciones deben ser
realistas y estar encuadradas dentro de las cinco perspectivas planteadas para el CMI de la

empresa.

OBJETIVO 2 “Definir los criterios de medicién de desempefio para cada uno de los

objetivos estratégicos”

ACCION ESPECIFICA 2.1: Desarrollo de indicadores de gestion por cada perspectiva
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Se desarrollaran de dos a tres indicadores de desempefio para cada uno de los objetivos
estratégicos definidos, estableciendo para cada indicador: una breve descripcion, formula y
unidad de medida, frecuencia de actualizacién, franjas de aceptacion, encargado o

responsable, entre otros.
ACCION ESPECIFICA 2.2: Establecimiento del CMI

El siguiente paso sera la elaboracion del CMI, utilizando como herramienta de sustento el

mapa estratégico definido y los indicadores seleccionados para cada perspectiva.
ACCION ESPECIFICA 2.3: Desarrollo de un plan de accion

Se definira la forma de implementacion de la herramienta y las iniciativas estratégicas que

se deberan adoptar.
OBJETIVO 3: “Definir un plan de seguimiento, evaluacion y mejora del CMI”
ACCION ESPECIFICA 3.1: Determinacion de un plan de control

Se disefiard un programa de reuniones estratégicas con periodicidad mensual, con el fin
de realizar un monitoreo del CMI y el resultado de sus indicadores de gestion. Se obtendra
informacion, no sélo del desarrollo de la empresa en el periodo diagnosticado sino también
informacion necesaria que le permita a la empresa la mejora continua de cada una de las

perspectivas, para el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.
ACCION ESPECIFICA 3.2: Comunicacion y capacitacion

Como ultimo paso se presentara la propuesta a los directivos de la organizacion con el fin
de obtener su opinion acerca de la herramienta propuesta y, en caso de resultar necesario,

realizar los ajustes que se consideren pertinentes.
Diagrama de Gantt

A continuacion se detalla el Diagrama de Gantt de la propuesta, herramienta grafica que
expone el tiempo de dedicacion previsto para cada una de las actividades, a la vez que permite

una vision general del proyecto y un seguimiento del mismo.
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Agosto Septiembre Octubre Noviembre

Objetivos Actividades Semana Semana Semana Semana
11213141234 |1]2]|3[4]1]2[3]4

1. Definicion del sectory del negocio

2. Establecimiento o confirmacién
de la vision y mision de laempresa
3. Establecimiento de las
perspectivas de la empresa

4. Formulacién de objetivos
estrategicos para cada perspectiva
5. Confeccion de un mapa
estratégico

6. Desarrollo de los indicadores de
gestion por cada perspectiva

Objetivo especifico 1:

“Traducir la vision y mision
de laempresa en objetivos

estratégicos para cada
perspectiva del CMI”

Objetivo especifico 2:

“Definir los criterios de
medicion de desempefio  |7. Establecimiento del CMI
para cada uno de los

objetivos estratégicos” 8. Desarrollo de un plan de accion
Objetivo especifico 3: 9. Determinacion de un plan de
“Definir un plan de control

seguimiento, evaluaciony

; ” 10. Comunicacién y capacitacidn
mejora del CMI

Diagrama de Gantt. Elaboracion propia.
Propuesta de medicion

Como parte final de la implementacion del CMI en la empresa resulta necesario realizar
un seguimiento del desarrollo de la herramienta. Es imprescindible el control y verificacion
de los resultados que se van obteniendo. Para esto se determinaran reuniones semestrales,
que se encuentran presupuestadas en la implementacion del proyecto y que resultan
opcionales para los directivos de Don Luis S.H. Estos encuentros seran propicios para
analizar los aspectos antes mencionados, buscando generar acciones correctivas y

preventivas que favorezcan el cumplimiento de los objetivos planteados.
Propuesta CMI empresa “DON LUIS S.H.”

A continuacion, se expone el Mapa estratégico propuesto para Don Luis S.H., donde se
grafican los objetivos fijados para cada una de las perspectivas: financiera, de clientes, de
procesos internos, de aprendizaje y crecimiento y de sustentabilidad. En el mismo se puede
observar la conexion entre los objetivos especificos de cada perspectiva y como actiian de

manera sistémica en la creacion de valor para la empresa.
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Mapa estratégico “Don Luis S.H.”. Elaboracion propia.

Luego, para completar el disefio del CMI, se elabordé la matriz de indicadores
seleccionados para cada una de las perspectivas, plasmando informacién completa acerca de

los factores claves del éxito de la organizacion y el desempefio de los mismos.

A continuacion se detallan los indicadores seleccionados para cada perspectiva, los cuales
se encontraran siempre bajo revision y actualizacion en funcion del rumbo de la organizacion

y de la modificacion de sus definiciones estratégicas.

Perspectiva financiera:

- Rentabilidad total: es la tasa de interés anual que se obtiene de los capitales invertidos
en la explotacion, en un ejercicio productivo. Su férmula: (Ingreso al capital / Activo

promedio)*100.
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- Retorno sobre la inversion (ROI): es la razén financiera que compara el beneficio
obtenido con la inversion realizada. Su formula: ((beneficio obtenido — inversion) /
inversion)*100.

- Retorno sobre el capital (ROE): es la razén financiera que mide la rentabilidad
obtenida sobre los fondos propios de la empresa. Su formula: Beneficio Neto /
Patrimonio Neto.

- Retorno sobre los Activos (ROA): sirve para calcular la rentabilidad de los activos de
la empresa. Su formula: Beneficio Neto / Activo total.

- Indice de solvencia: mide la capacidad de la empresa para hacer frente al pago de todas
las deudas y obligaciones a largo plazo. Su formula: Activo/Pasivo.

- Costo de produccion (% s/ventas): mide el porcentaje de participacion de los costos
por sobre las ventas totales. Su formula: (Costo de producciéon / Ventas totales )* 100

- Variacion ingresos por ventas: mide la variacion de los ingresos por ventas entre dos

afnos consecutivos. Su formula: (Ventas afo 2021/ventas afio 2020)-1.

Perspectiva de Clientes:

- Fidelizacion de clientes: cantidad de contratos renovados con clientes. Su férmula:
(Clientes Recurrentes / Total de clientes) * 100.

- Diversificacion de cartera de clientes: muestra el incremento de numero de clientes
por diversificacion. Su féormula: ((Cantidad de clientes en el periodo n — cantidad de

clientes periodo n-1) /Cantidad de clientes periodo n-1).

Perspectiva de Procesos Internos:

- Rendimiento por producto: mide los rendimientos 6ptimos por producto por hectarea.
Su férmula: tn/ha.

- Inversion en tecnologia anual: mide en unidades las inversiones hechas en el afio en
tecnologia e innovacion. Su formula: N° de inversiones hechas en el afio.

- Ordenes de compra sin defectos: % de pedidos sin defecto. Su formula: (OC sin

defecto/ OC totales) *100.
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Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

- Capacitacion del personal: Se mide el % de cumplimiento sobre el total de horas de
capacitacion proyectadas. Su formula: Cantidad de horas de capacitacion dictadas /
Cantidad de horas de capacitacion proyectadas.

- Encuesta de clima laboral: evalua la satisfaccion de los empleados y determina el
mayor o menor compromiso de los mismos. Su formula: % de respuestas con puntaje
9y 10 (rango: 1 muy insatisfecho, 10 muy satisfecho).

- Participacion del personal: evalia la participacion de los empleados en la generacion
de propuestas y en cuantas de ellas se llevan a cabo. Su formula: Qx Propuestas del

personal llevada a cabo / Qx Propuestas.
Perspectiva de sustentabilidad ambiental:

- Eficiencia del sistema productivo: mide el uso eficiente de los factores de produccion.
Su formula: Beneficios/Recursos empleados

- Scrap: medicion del desperdicio de materia prima o material en proceso derrochado a
causa de errores. Su féormula: Materia prima o material en proceso desechada/Materia
prima total

- % de energias renovables utilizadas: % de energia renovable utilizada/consumo final

de energia
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CONCLUSIONES

La problematica de la sustentabilidad resulta compleja ya que su analisis y diagnostico
requieren de un abordaje sistémico e integrador de todas las variables claves de la

organizacion.

Mediante la realizacion de un andlisis exhaustivo sobre la empresa Don Luis S.H.,
evaluando los factores internos y externos que inciden en su operatoria y analizando
particularmente las definiciones estratégicas que guian a la organizacion, se pudo detectar la
necesidad de implementacion de una herramienta de gestion que permita la cuantificacion y
analisis objetivo de las variables claves del sistema para poder controlar y mejorar el

desempeifio sustentable del mismo.

Como respuesta a dicho requerimiento se desarrolldé una propuesta de aplicacion
profesional, mediante la utilizacién de un Cuadro de Mando Integral (CMI), herramienta que
promueve el crecimiento sustentable de las organizaciones en el tiempo, mediante la toma de
decisiones a partir de informacién util y oportuna, considerando aspectos de naturaleza
econdmica, social y ambiental. El CMI permite traducir la estrategia de la organizacion en
acciones rutinarias, con procesos medibles a través de indicadores y, por lo tanto,

controlables para su correccion y mejora continua.

La implementacion del CMI permitira realizar un seguimiento adecuado de cada factor
clave de la empresa, permitiendo comparar los resultados con los objetivos planteados. De
esta manera, se logra que la empresa oriente sus esfuerzos en tomar decisiones que

contribuyan a encauzar el sistema hacia sus sustentabilidad.

Por lo expuesto anteriormente, se concluye que la empresa deberia llevar a cabo la
propuesta desarrollada en el presente Trabajo Final de Grado, ya que la misma representa
una opcidn viable, con costos minimos y con altas probabilidades de cumplir los objetivos

propuestos.
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RECOMENDACIONES

Alcanzar los objetivos planteados no solo dependera de la correcta aplicacion de la
herramienta propuesta, sino que serd esencial la revision iterativa de la utilidad de la
herramienta y replanteo de la validez estratégica de los objetivos planteados y los indicadores
seleccionados, a modo de ir ajustando progresivamente la herramienta modelo. Su esencia

radica en que se encuentra en permanente construccion.

Se sugiere una correcta definicién de responsabilidades para cada uno de los indicadores
establecidos, a fin de establecer canales de feedback y retroalimentacion para evaluar el
desempefio de la empresa. Considerando que la empresa cuenta con pocos empleados y que
parte de los indicadores planteados pueden ser resueltos por agentes externos, se recomienda
analizar propuestas de motivacion para que los mismos colaboren con el funcionamiento del

Cuadro de Mando Integral y, a la vez, sean retribuidos con algin beneficio.

Otra de las posibles lineas de trabajo detectadas durante el desarrollo de la propuesta es la
necesidad de definir responsabilidades entre los cuatro socios. Como apreciacion personal,
el cuarto socio deberia tener una mayor participacion en las decisiones organizativas de este
proyecto en particular, ya que es quien se encuentra en mejores condiciones de controlar que
el proceso se ejecute de manera eficiente, por su cercania a la empresa, red de proveedores y

ambiente en el que se encuentra inserta la empresa.

Adicionalmente, se sugiere la aplicacion de un programa de Benchmarking, como
elemento para comparar los productos y procesos de referentes del rubro con los propios, y

de esta manera, ver la posibilidad de aplicarlos como un sistema de mejora continua.
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