Gestion en Pymes agropecuarias
mediante el Cuadro de Mando Integral (CMI)
caso: produccion de leche en ganaderia
bovina
Juan Carlos Ruiz Torres !

Gina Paola Fonseca Cifuentes? Maribel Martinez Montana 3

RESUMEN

Las empresas agropecuarias colombianas usan principalmente sus sistemas de informacion para el
cumplimiento de obligaciones de caracter tributario, sin embargo, es importante el disefo de
herramientas que soporten los sistemas de control de la gestién y de toma de decisiones; el
presente caso propone un Cuadro de Mando Integral agropecuario para produccion de leche en
ganaderia bovina y de esta manera contar con una herramienta en la medicién del rendimiento y la
gestion.

Es por esta razon que para la aplicacion del caso se propuso como objetivo general el disefio de
una herramienta de CMI para una empresa agropecuaria de produccion de leche en ganado bovino,
en primer lugar se plantea la Misidén y la Visidn general para este tipo de organizaciones; a
continuacion se toman las cuatro perspectivas del modelo, siendo estas la financiera,
cliente/mercado, crecimiento, procesos internos y aprendizaje; posteriormente, se presenta el mapa
estratégico con la identificacion de las relaciones causa-efecto entre los objetivos sefialados en cada
una de las perspectivas mencionadas anteriormente y por ultimo se procede al disefio del Cuadro
de Mando Integral, con la inclusion de los indicadores, metas e iniciativas necesarias en cada una
de las perspectivas.
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Como estrategia metodoldgica en la investigacion se elaboré un estudio de caso de caracter
descriptivo ya que pretende identificar y describir los factores que ejercen influencia en el CMI para
las Pymes colombianas de produccién de leche en ganaderia bovina y de esta manera comprender
las dinamicas presentes en estos contextos singulares.

El principal aporte generado por el caso constituye al CMI como una herramienta que soporta
significativamente a la gestiébn de empresas agropecuarias.

Palabras clave: Cuadro de mando integral (CMI), control de la gestion, toma de decisiones,
empresas agropecuarias, producciéon de leche, ganado bovino.

ABSTRACT

Colombian agricultural companies mainly use their information systems to fulfill tax obligations,
however, it is important to design tools that support management control and decision-making
systems; the present case proposes an Agricultural Balanced Scorecard for the milk production in
cattle and, in this way, has a tool in the measurement of performance and management.

It is for this reason that for the application of the case it was proposed as a general objective the
design of a BSC tool for an agricultural companies of milk production in cattle, firstly the Mission and
the General Vision for this type of organizations ; then the four perspectives of the model are taken,
being these the financial, client / market, growth, internal processes and learning; The strategic map
is then presented with the identification of cause and effect relationships between the objectives
outlined in each of the perspectives mentioned above and finally the design of the Balanced
Scorecard, with the inclusion of indicators, targets and initiatives necessary in each of the
perspectives.

As a methodological strategy in the research, a descriptive case study was developed as it seeks to
identify and describe the factors that influence the BSC for Colombian SMEs in milk production in
cattle and thus understand the dynamics present in these Contexts.

The main contribution generated by the case constitutes the BSC as a tool that supports significantly
the management of agricultural companies.

Key words: Balanced scorecard (BSC), management control, decision making, agricultural
companies, milk production, cattle

INTRODUCCION

El sector agropecuario es uno de los mas informales en Colombia, las PYMES mantienensistemas
de informacidn principalmente para la determinacién de las cargas tributarias sin prestar atencion a
la evaluacion de la rentabilidad de sus negocios, la medicion de los retornos de la inversion y mucho
menos la inclusidn de los procesos de planeacion, control de la gestién y toma de decisiones.
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Estas razones propenden por el disefio de un Cuadro de Mando Integral, como base para la
evaluacion de la gestion en este sector y de esta manera favorecer una mejora en la productividad,
la planeacion, control, toma de decisiones y el alcance de ventajas competitivas. Es asi que por
medio de un caso se propuso como objetivo general el disefio de una herramienta de CMI para una
empresa agropecuaria de produccion de leche en ganado bovino para Kaplan y Norton (1997), “el
CMI es un nuevo marco o estructura creado para integrar indicadores financieros de la actuacion
pasada, el CMI introduce los inductores de la actuacion financiera futura” (Cuervo Tafur , Osorio
Agudelo, & Duque Roldan, 2013).

Es importante en esta construccion, establecer metas alcanzables para el beneficio de la
organizacion y que con ellas las iniciativas de caracter estratégico propendan tanto por este logro,
como por el cumplimiento de los indicadores y objetivos estratégicos.

Con el establecimiento de unos indicadores de gestion en las empresas agrarias que muestren el
comportamiento de los factores clave de las mismas se pretende configurar y adaptar la informacion
relevante y necesaria que las explotaciones precisan para competir, tratando de conseguir un
adecuado seguimiento del pulso de la situacién de la empresa en cada momento y que sirva de
instrumento de ayuda para la gestion de la empresa y para la toma de decisiones de sus directivos.
(Asociacion Espariola de Contabilidad y Administracion de Empresas AECA, 1999, pag. 181)

Por consiguiente es necesario tener en cuenta que la informacion que brinda el cuadro de mando
integral no debe ser compleja para la aplicacién en este sector ya que,

Se aconseja la implementacién de un método simple de recogida de informacion en la empresa ya
que la adopcion de metodologias complejas conlleva dificultades de comprension y el consiguiente
desanimo y abandono del productor. El nivel de complejidad del sistema de informacién debe
proporcionar alto grado de informacion util transferida al ganadero. Entendiendo por informacion util
aquélla que permite al empresario adoptar una politica de decisiones. (Garcia Martinez, Acero de la
Cruz, & Perea Muioz, 2007, pag. 10)

MARCO TEORICO
El Cuadro de Mando Integral,

Complementa los indicadores financieros de la actuacién pasada con medidas de los inductores de
actuacion futura. Los objetivos e indicadores del Cuadro de Mando se derivan de la vision y
estrategia de una organizaciéon; y contempla la actuacion de la organizacion desde cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion y crecimiento.
Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria para el Cuadro de Mando Integral.
(Kaplan & Norton, 2016, pag. 25)

Por ende, el CMI ha sido implementado en multiples empresas a nivel mundial,
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El Cuadro de Mando Integral, CMI, creado por Robert Kaplan y David Norton en 1992 y aplicado
ampliamente en empresas con animo de lucro en Europa y los Estados Unidos actua como...un
sistema integrado, balanceado y estratégico que permite identificar progresos y proveer la direccion
futura de un proyecto al convertir la vision en accion, por medio de una unidad coherente de
indicadores agrupados bajo cuatro perspectivas: financiera, del cliente, interna y de aprendizaje.
(Urrea Arbelaez, Jiménez Rincon, & Escobar, 2004, pag. 25)

En el caso de las pequefnas y medianas es importante el disefio de herramientas que soporten los
sistemas de control de la gestion y de toma de decisiones “Podemos preguntarnos ¢ por qué
implantar un cuadro de mando? Como respuesta diremos que todo lo que no se puede medir no
se puede gestionar. Esta demostrado que las empresas gestionadas a través de medidas obtienen
mejores resultados en los puntos que consideraban importantes” (Andreu Alabarta & Martinez
Vilanova , 2011, pag. 28).

La estrategia en la cual se va a enfocar la construccion del caso es el enfoque de costos ya que de
esta manera se logra estructurar el mapa estratégico: “Las empresas que han adoptado el CMI, han
colocado la estrategia en el centro de su sistema de gestion, para movilizar y guiar el proceso de
cambio organizacional, que les permita adaptase continuamente a las nuevas exigencias marcadas
por un entorno dinamico y competitivo” (Bastidas B & Ripoll Feliu, 2003, pag. 29).

Ademas, para el caso sector especifico objeto de la presente investigacion, el CMI se presenta
tomando como referencia la investigacion “El Cuadro de Mando Integral y su Factibilidad de
Aplicacion a Empresas Ganaderas de Cria Bovina”, realizada en la provincia de Buenos Aires-
Argentina, en la cual los autores concluyen,

El Cuadro de Mando Integral ha demostrado ser una herramienta muy util tanto para fijar objetivos y
metas como para servir de base para el control de la gestibn de empresas. Su aplicacion a
empresas agropecuarias, y en particular a las de base ganaderia bovina, no esta muy difundida;
sin embargo, de analisis realizado puede concluirse en que no existen razones determinantes que
impidan su uso en este tipo de organizaciones. Muy por el contrario, su funcionalidad permite un
marco de analisis integral en cada una de las perspectivas desde la que se puede abordar a la
empresa ganadera, y comprender las interrelaciones entre las mismas. (Rodriguez, Ponssa, &
Sanchez Abrego, 2009, pag. 3)

METODOLOGIA

Como estrategia metodoldgica en la investigacion se elaboré un estudio de caso de caracter
descriptivo para un sector especifico como lo es el agropecuario, ya que se pretende identificar y
describir los factores que ejercen influencia en el CMI para las Pymes Colombianas de produccién
de leche en ganaderia bovina y de esta manera comprender las dinamicas presentes en estos
contextos singulares.

Se hizo una revision documental del tema de Cuadro de Manto Integral, posteriormente se
profundizé en las investigaciones y aplicaciones del CMI en el contextos ganaderos con el fin de
tener un referente para el desarrollo de la investigacion, asi mismo se realizaron entrevistas con
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especialistas, administradores y gerentes que se encuentran involucrados en el manejo de peque-
nas y medianas empresas del sector ganadero bovino de produccion de leche.

Dentro de las perspectivas algunos objetivos e indicadores, presentan blancos (metas) ya definidos
propios del sector ganadero bovino de produccién de leche y en los casos donde no se colocan, se
hace necesaria la adaptacion segun las necesidades de cada organizacion.

Resultados: Caso (CMI) En Pymes agropecuarias de produccion de leche en ganaderia
bovina en Colombia

Como resultado se desarrolla un CMI para el estudio de caso propuesto teniendo en cuenta los
siguientes aspectos:

Visiéon y Misién

Se desarrolla una propuesta de CMI, con el fin de consolidarse como una herramienta de control
de la gestion, es asi que se toma como punto de partida para su construccion la Misién y la Vision
de una organizacion de produccion de leche en ganaderia bovina. Estas son de caracter genérico
en este tipo de organizaciones para que posteriormente sean adaptadas a las caracteristicas
particulares de cada organizacion.

Mision: Producir leche de alta calidad de una manera sustentable, garantizando el bienestar
economico Y financiero de la organizacion, guardando equilibrio en el desarrollo de su actividad con
los recursos naturales y contribuyendo al desarrollo de la region.

Vision: Ser una empresa de produccion de leche que tiene como principios la responsabilidad social
y empresarial y que cuente con la certificacion buenas practicas ganaderas que asegura la
inocuidad de sus productos, guardando armonia con el medio ambiente y las personas que
intervienen en el proceso productivo.

Perspectivas Cuadro de Mando Integral.

De acuerdo a la herramienta de control de gestion expuesta por Norton y Kaplan (1997), se asumen
las cuatro perspectivas del modelo: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje vy
crecimiento; del mismo modo, se propone cambiar la denominacién de la perspectiva del cliente,
por la de “Cliente /Mercado”, simplemente como forma de reconocer que mas que satisfacer
necesidades de los clientes especificos, en la actividad ganadera se procura satisfacer al mercado
comprador, de manera mucho mas general, toda vez que normalmente se comercializa en
mercados concentradores. (Rodriguez, Ponssa, & Sanchez Abrego, 2009, pag. 9)

Es asi que en primera instancia y con el propdsito de establecer la relacién causa-efecto en cada
una de las perspectivas, se hizo conveniente la realizacion de un analisis teniendo como referente
tanto la mision como la vision, en cada una de las perspectivas.

Perspectiva Financiera.
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En materia financiera debe incrementarse la rentabilidad tanto para el crecimiento de la empresa,
como para aumentar los beneficios econdmicos de los propietarios.

En este sentido, los costos se convierten en un elemento fundamental, adecuado en la contabilidad
de gestion lo que implica la implantacion del Costeo ABC, que propenda tanto por la optimizacion
de los mecanismos de medicidn contable, como por la estimacidén apropiada de los precios de los
semovientes y del litro de leche; y la productividad de la organizacién como manera de incrementar
los ingresos, lo que impactara tanto en la liquidez como en la maximizacion del beneficio de los
propietarios.

Perspectiva del cliente / mercado.

Los productos ofrecidos en el mercado, que para el caso hacen alusién a la leche y a los
semovientes, deben poseer principalmente atributos de calidad los cuales son perceptibles a través
de analisis de laboratorio en el caso de la leche y de caracteristicas fenotipicas y genotipicas en lo
concerniente a los semovientes, principalmente para satisfacer las demandas del mercado.

Perspectiva de Procesos Internos.

Los procesos internos estan caminados a la efectividad en la produccion de leche y levantamiento
de semovientes, para mantener una produccion de manera sustentable dando cumplimiento a las
buenas practicas ganaderas.

En la produccion ganadera, se manejan paralelamente dos procesos uno esta relacionado con el
levantamiento de ganado y el otro con la produccion de leche. Sin embargo ambos dependen de la
eficiencia de actividades de caracter primario y de apoyo sefialadas en la cadena de valor, de esta
manera los objetivos estaran encaminados a,

- Manejo productivo

- Manejo reproductivo

- Alimentacion

- Manejo sanitario y bienestar animal

- Gestion de capital tierra

- Gestion de infraestructura e instalaciones
- Gestion de insumos y servicios

Debe tenerse en cuenta que el proceso de la cria bovina es un complejo sistema dinamico de
interacciones en donde se articulan multiples variables. Muchas veces el efecto de interaccion entre
las mismas resulta evidente luego de un cierto periodo de tiempo o demora, como por ejemplo el
lapso requerido para la gestacidn o el destete de los terneros, la condicion corporal de los vientres
al momento del servicio y su posterior impacto sobre la prefiez. (Rodriguez, Ponssa, & Sanchez
Abrego, 2009, pag. 12)

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.
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En materia de aprendizaje y crecimiento, se requiere mantener motivacion, capacitacion,
entrenamiento y desarrollo del talento humano con el fin de mejorar las capacidades necesarias
para el desenvolvimiento dentro de la operacion en el hato y en el area administrativa, que
consecuentemente tiendan a mejorar la gestion de la informacion.

Mapa Estratégico

A continuacidn, en lafigura 1, se presenta el mapa estratégico, con la identificacion de las relaciones
causa-efecto entre los objetivos sefialados en cada una de las perspectivas mencionadas.

ESTRATEGIAEN COSTOQS: Implementacidn de la Contabilidad Gerencial desde &l enfogue del Costeo A.B.C para incrementar el
valor agregado en la Pymes Agropecuarias de Produccion de leche
PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Incrementar la e
7~ ?|__ rentabiidad =%
FINANCIERA | |
ST oplimizacion de costos -
Aumento de la productividad metodologia ABC
i
Satisfacer la demanda _J
del mercado
CLIENTES
Aurmentar la produshiadad y
K,
la calidad \
Y
= /
/,-——9- Produccion Sustentable |
' [ |
Levantamiento de
Produccidén de Leche . \
||I semovientes \
PROCESQS || I|| - - \I I
INTERNOS | Manejo Productiva Manejo Reproductivo \
i 1 '
1
Aimentacion balanceada socsaans el Il \
] L bienestar animal |I
TR /7F [
Gestidén de Capital Gestidn de insumos Gestion de infraestructura \
| Tierra ¥ senvicios e instalaciones |
I J
b Gestion del Talento Humano Gestidn de la Informacidn
APRENDIZAJE Y i T
CRECIMIENTO Capacitacion,
enfrenamianio y Motivacion
desarrolio

Figura 1. Mapa Estratégico Fuente: este estudio.



Disefio Del Cuadro de Mando Integral (CMI)

Una vez con la determinacién de los objetivos en el mapa estratégico, se procede al disefio del
Cuadro de Mando Integral, con la inclusién de indicadores, metas e iniciativas necesarias en cada
una de las perspectivas. Es importante en esta construccién, establecer metas alcanzables para el
beneficio de la organizacidn y que con ellas, las iniciativas de caracter estratégico se orienten tanto
por este logro, como por el cumplimiento de los indicadores y objetivos.

Alarmas

_y . Blancos D
Objetivos Indicadores Iniciativas
(metas)

Incrementar la| Rentabilidad| (Utilidad Neta /

rentabilidad del Patrimonio) x 100
patrimonio
Rentabilidad (Utilidad
del activo | Operacional/Activo)
x 100
Margen (Ingresos Netos -
Neto por Costos totales) /
Hectarea. Hectareas de
produccion
efectivas
Costo Costos de
unitario por | produccion/ N° de
litro de litros producidos
leche

Costo produccion
terneras de 0-6
meses/ N° de

terneras de 0-6
meses

Costo produccion
terneras de 6-18
meses/ N° de

terneras de 6-18
meses

Costo produccion
terneras de 18-20
meses/ N° de

Costode los| terneras de 18-20
Optimizacion activos meses
de costos bioldgicos




terneras de 20-27
meses/ N° de

terneras de 20-27
meses

Costo produccion

Tabla 1. Perspectiva Financiera. Fuente: este estudio

Alarmas
Objetivos Indicadores e Iniciativas
(metas)
Satisfacer la Crecimiento % Crecimiento
demanda del relativo en ventas anual / %
mercado ventas Crecimiento ventas
anual en mercado de
referencia
Participacion | (Ventas en § anuales
relativa de en meses de alta
ventas en demanda / ventas en
meses de alta $ anuales) x 100
demanda
Aumentar la Calidad Gramos proteina = | Cantidad Evaluacion de la
productividad y | composiciona promedio de Gr de condicion que
Calidad de la | proteina x 10 x proteina > hace referencia a
produccion de Densidad de la leche 32 las
leche -
caracteristicas
Gramos de grasa= | Cantidad fisico- quimicas
promedio de grasa x Gr de de la leche
10 x Densidad de la | Grasa >
leche 37
Gramos de so6lidos | Cantidad
totales = promedio Gr de
de sélidos totales x solidos
10 x Densidad de la | totales >
leche 11.2
Calidad Unidades formadores| Promedio Evaluacion al
Higiénica y de movil < nivel de higiene
sanidad de la | ¢olonia UFC/ml x 25 mediante el cual
ubre 1000 se obtiene y




Conteo de células | Promedio manipula la
somaticas CCS /ml x| movil < leche. Y la
1000 300 vacunacion de los

animales

% de leche (Litros de leche 100% Determina el

apta apta/Litros de leche volumen de
entregada) x 100 leche apto
liquidado.

Tabla 2. Perspectiva del cliente / mercado. Fuente: este estudio

Alarma
Objetivos Indicadores e > Iniciativas
(metas) l]
Producir | Estructura del (Numero de 75% Distribucion
leche Hato vacas/ Numero del inventario
eficazmente (ALPINA total de animales) de ganado.
S.A., 2016) %100
% de animales (Vacas en 85% Seguimiento a
productivos produccion/ total las vacas en
de vacas) *100 produccion
Rendimient | Carga animal | Unidad de Gran >3.5 Relacion
0 animal Ganado (UGG) terreno- animal
/Area productiva sobre el tiempo
Vacas en Vacas >2.5 Indica la
ordefio totales/Area cantidad de
Productiva vacas en
produccion de
acuerdo al
nventario
ganadero total.
Asegurar Indice de (Numero 50% - 70% Eficiencia de
adecuado concepcion o semovientes las
manejo fertilidad ala | gestantes a 1* A/ inseminaciones
reproductiv 1* N° total de 1° TA)
0 Inseminacion x 100
Artificial (IA)




Indice de (Numero 5% - 15% Eficiencia de
concepcion o semovientes las
fertilidad a la | gestantes a 2* IA/ inseminaciones

28 N° total de 2° [A)
Inseminacion x 100
Artificial (IA)

Indice de (Numero <5% Eficiencia de
concepcion o semovientes las
fertilidad mas | gestantes mas de inseminaciones

de 2° 24 TA/ N° total de
Inseminacién | mas de 2°1A)x
Artificial (IA) 100
Servicios por N°de IA (1.2-2.0) Eficiencia de
concepcion | realizadas/ N° de las
vacas gestantes inseminaciones

Intervalo Intervalo de celo % vacas Periodo de

intercelo de todas la vacas/ detectadas tiempo con el

N° de vacas

entre los 17-24
Dias después
IA. Entre el 80-

que se detectan
los celos.

85%
Mantener Relacion de Kg. De alimento 3al Evaluar cuanto
alimentacio conversion consumido / Kg. del alimento
n alimento - De leche suministrado es
balanceada leche producida convertido en
de forma leche
eficaz
Eficacia peso (Peso de salida 195% Control al peso
logrado logrado terneras/ del ganado
Peso de salida
planeado
terneras) *100
Garantizar Tasa de (semovientes <2% Seguimiento a
mane;jo mortandad de muertos / los semovientes
sanitarioy | Semovientes semovientes

totales) x 100




bienestar Tasa de (Terneros <10% Seguimiento a
animal mortandad de muertos / los terneros
terneros Terneros nacidos
vivos) x 100
Gestionar Gestion Costo
de manera | arrendamiento | arrendamiento
optima el por Hectarea /
capital Precio de
tierra mercado
arrendamiento
por Hectarea
Disponibilidad
Gestionar de Numero de Base de datos
eficazmente | roveedores proveedores de proveedores

Tabla 3. Perspectiva De Procesos Internos. Fuente:

este estudio

desarrollar el

capacitados /

Alarmas
Objetivos Indicadores e Iniciativas
(metas)

Gestionar el | Productividad | Litros producidos/ 1400 Informacion
talento de la mano de N° de dias/ N° diaria
humano obra hombres procesada

sobre
produccion de

leche
Capacitar, Empleados Numero de 195% Programas de
entrenar y Capacitados empleados capacitacion a

los empleados

talento Numero total de
humano empleados
Gasto anual en Gasto anual en Presupuesto
capacitacion y capacitacion / para
entrenamiento | Nymero total de capacitacion y
por empleado empleados entrenamiento
del talento
humano
Motivar al Sugerencias Numero de Seguimiento al
talento sugerencias buzoén de
humano sugerencias




Bonificaciones Numero de Programa de
bonificaciones bonificaciones
al talento
humano

Gestionar la | Disponibilidad | Numero de bases Mantener bases

informacion de datos de datos de de datos
productivos y produccion y actualizadas
reproductivos reproduccion sobre la

produccioén y
reproduccion

Tabla 4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Fuente: este estudio
CONCLUSIONES
Dentro de los principales aportes generados por el caso tenemos:
* EI CMI se constituye en una herramienta que ayuda a la gestion de empresas agropecuarias.

 La gran mayoria de pequefas y medianas empresas, en especial las del sector agropecuario,
no cuentan con sistemas de informacion que les permitan evaluar la gestion, determinar sus
costos y medir sus rentabilidades, es por ende que el caso pro-puesto de CMI para produccion
de leche en ganaderia bovina servira de instrumento y referente en la evaluacion de la gestion
y de la toma de decisiones de estas organizaciones.

 EI CMI se convierte en un sistema de informacion para el uso de la contabilidad de gestion, o
gerencial en las empresas agropecuarias, de esta manera contribuyendo al uso de laestrategia
de costos como complemento a la gestion basada en actividades.

* El presente caso sirve de referente a las pymes de este tipo de sector econémico, ya que el
sector ganadero en Colombia se ha caracterizado por ser informal, a pesar de contar con
inversiones fuertes de capital, son muy pocas las herramientas financieras para evaluar la
rentabilidad, estructura de costos y rendimientos de la inversion, en muchos casos se limita a
generar sistemas de informacion de tipo fiscal por ser estos de caracter obligatorio, el CMI
permite darle una vision distinta a este tipo de negocios dandole un sentido formal al manejode
los recursos y a la informacion que propenda en la toma de decisiones.
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