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INTRODUCCION

La consolidacion de una empresa ganadera moderna, rentable, sostenible y de
éxito, constituye la visiéon de la estrategia gremial de la Federaciéon Colombiana de
Ganaderos (Fedegan) a nivel nacional (Fedegan, 2006), tal consolidacién implica
un camino lleno de desafios y oportunidades que requieren de empresarios
ganaderos, capaces de adaptarse rapidamente y con exactitud a los cambios en
el contexto global e inmediato (Nell y Napier, 2005), caracterizado por
agronegocios dinamicos y mercados exigentes, dentro de un proceso marcado de
globalizacion en marcha, en donde la ganaderia es un actor de primera linea, no
Gnicamente por constituir un sector con un gran potencial dentro de la oferta
exportadora agropecuaria del pais, sino porque los acuerdos comerciales
asumidos por la nacién en los ultimos tiempos incorporan la posibilidad de acceso
a los mercados colombianos de productos provenientes de paises que son
potencias mundiales a nivel de produccion ganadera, tal es el caso de Brasil,
Argentina, Uruguay, Paraguay y Estados Unidos (Fedegan, 2006).

En este escenario, es el momento mas oportuno para pensar y planificar de
manera estratégica, los ganaderos nacionales deben empezar a verse a Si
mismos como productores de alimentos y no solo como productores de ganado, la
vision del negocio debe ser holistica, desde la granja hasta la vitrina que ofrece el
producto al consumidor, condicidon que posiciona mejor a aquellos que emprenden
un proceso de construccion de relaciones a través de la cadena de distribucion,
justo camino al consumidor final, con un claro enfoque de mercados (Nell y
Napier, 2005).

La habilidad para prever, evaluar de manera cuidadosa y elegir de forma
apropiada nuevos conceptos y tecnologias (Dunn et al., 2006) para fortalecer el
concepto de empresa, debe ser propia de los lideres modernos del sector
agropecuario, junto con la adopcion de estilos de pensamiento con conceptos
totales integrales, en términos del sistema y del proceso (Nell y Napier, 2005). En
la actualidad, los negocios pecuarios que desean lograr niveles competitivos y de
diferenciacion de procesos y producto, han asumido el reto de identificar sus
fortalezas competitivas al interior de sus sistemas, desarrollando estrategias a
través de las cuales sus ventajas comparativas son definidas como sustentables y
aseguradas, a través de un proceso de planeacion y administracion estratégica
abordado y ejecutado desde un angulo multidisciplinario, en pocas palabras, un
gerente ganadero debe ser pequefio pero proyectarse a si mismo para actuar
grande (Nell y Napier, 2005).

Sin embargo, el gerenciamiento estratégico de los negocios no se practica de
manera formal en las empresas rurales (Lourenzani et al., 2005), razon por la cual
La Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A., busca posicionarse como una
empresa innovadora dentro del sector ganadero colombiano, a través de la
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implementacion del modelo disefiado por los investigadores Robert Kaplan y David
Norton: Balanced Scorecard BSC (Kaplan y Norton, 1992), en espafiol: Cuadro de
Mando Integral, cuya contribucion mas significativa fue la de identificar la
necesidad de traducir la visibn y la estrategia de cualquier compafiia en
direcciones para la ejecucion de acciones concretas y reales (Atkinson y Epstein,
2000). De acuerdo con Rawlings et al. (2000), el uso del BSC se considera como
una herramienta que le permite a los productores visualizar las interacciones que
ocurren en sus negocios, suministrando una vision holistica de lo que se necesita
mas alla de la perspectiva financiera y productiva. EI Cuadro de Mando Integral ha
demostrado ser una herramienta muy util para fijar objetivos y metas en el control
de la gestidbn empresarial, su aplicacion a empresas agropecuarias, y en particular
a las empresas ganaderas bovinas, no se encuentra aun muy difundida, sin
embargo, su funcionalidad permite un marco de andlisis integral en cada una de
las perspectivas desde las que se puede abordar a la empresa ganadera de
manera total (Rodriguez et al., 2009), comprendiendo e integrando sus complejas
interrelaciones, tanto internas propias de la organizacion y como externas propias
de la cadena productiva y de los mercados.

Los largos procesos productivos que caracterizan la actividad ganadera bovina,
particularmente en las etapas de cria, implican procesos de seguimiento
constantes, sin esperar a la finalizacion del ciclo productivo, razén por la cual el
Cuadro de Mando Integral resulta una herramienta ideal, dada su capacidad de
incluir indicadores de causa dentro de los diferentes objetivos estratégicos, que
resultan especialmente demostrativos en la perspectiva de los procesos internos
(Rodriguez et al., 2009). Por lo tanto, la innovacion en el estilo de gerencia de la
empresa ganadera, la implementacion de un modelo de administracion estratégica
proactiva, de alto capital humano, responsabilidad social y ambiental, produccién
de alto valor agregado como consecuencia de calidad y excelencia en sus
procesos operacionales, constituye un paradigma nuevo y mejorado de la gerencia
estratégica pecuaria: La Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A, una Empresa
lider e innovadora dentro del Sector Carnico Colombiano.
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1. JUSTIFICACION

El escenario de la ganaderia colombiana ha desarrollado avances significativos
durante los ultimos afios, en cabeza de su gremio Fedegan y gracias al fomento
financiero de los recursos parafiscales aportados por el gremio mismo al Fondo
Nacional del Ganado (Fedegan, 2006), los cuales han permitido logros en los
aspectos sanitario, de transferencia tecnologica y de modernizacion de los
procesos de sacrificio y transformacién de carnes, entre otros, no obstante,
también en manos de los ganaderos y de sus instituciones, los importantes
avances genéticos en cabeza de las asociaciones de razas puras, constituyen un
producto propio del sector (Fedegan, 2006). Sin embargo, este ritmo de
transformacién es insuficiente frente a los retos inminentes de la globalizacién, lo
gue necesariamente implica acelar los procesos de modernizacion de la ganaderia
colombiana.

Por otra parte, el pais posee a nivel del sector ganadero las poblaciones bovinas y
un buen nivel genético de las mismas, junto con la enorme fortaleza gremial, sin
embargo, también es poseedor de grandes carencias, no cuenta con los niveles
de educacion basica requerida para fundamentar la transferencia de tecnologia,
no posee una infraestructura basica rural que soporte los niveles de crecimiento
necesarios, igualmente carece de una institucionalidad publica lo suficientemente
sélida en aspectos criticos como el sanitario y el referente a la inocuidad de los
alimentos, no existe una democratizacion de la genética ni una generacion de
mecanismos masivos de transferencia tecnoldgica junto con sistemas de
trazabilidad aceptados a nivel internacional (Fedegan, 2006). De acuerdo con el
panorama anterior, la ganaderia colombiana carece de empresarizacion y
formalidad, al pais le falta crédito y mecanismos de capitalizacion rural, al igual
gue la racionalizacién de la estructura de costos de la ganaderia, junto con una
mayor integracion de cadena, capaz de agrupar todos los niveles de la produccion
carnica nacional (Fedegan, 2006).

En este contexto, la innovacién en materia de administracién estratégica se ha
convertido en una necesidad imperante para el sector ganadero. El medio
dindmico de las organizaciones agropecuarias se caracteriza por cambios rapidos,
constantes e inciertos, es aqui en donde los sistemas de medidas de desemperio,
como el Balanced Scorecard, constituyen herramientas especificamente
desarrollados para explorar y revelar informacion de la organizacion con un
enfoque estratégico, por lo tanto, se entiende que el término: Medidas de
desemperio, representa una forma en que la eficiencia de una organizacion puede
ser medida, mas no necesariamente controlada (Todd, 2000). Esta nueva
estructura de indicadores de desempefio, trata de suministrar a quien toma las
decisiones, una visidn clara y consiente de las condiciones del negocio, al
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constituir una herramienta de administracion estratégica mas sistémica
(Fernandez, 2002). En esta medida, el BSC intenta disminuir la distancia entre la
estrategia del negocio orientada por la vision y la toma diaria de decisiones
operacionales (Towle, 2000), con base en la nocion de que la Organizacién
necesita una mezcla de indicadores en un sistema de medidas de desempefio,
indicadores que no pueden ser definidos al azar (Todd, 2000) y los cuales son
capaces de revelar desempefios pasados y son predictivos del futuro, lo que le
permite al ganadero reaccionar de manera mas acertada ante las exigencias de su
contexto inmediato (Genho, 2004). Es por esto, que la experiencia del Cuadro de
Mando Integral en el mundo corporativo, ha revelado que es méas efectivo cuando
se utiliza para manejar procesos de cambio, el cual es ineludible para el sector
ganadero colombiano y por ende para la Sociedad de Inversiones El Marquez
S.C.A., por lo tanto, representa una valiosa herramienta de medida vy
gerenciamiento para el negocio ganadero, preparandolo de manera pro-activa
para el futuro, facilitdndole a la ganaderia, no Unicamente poner sus metas
financieras y no financieras en perspectiva, sino que también le permite balancear
mejor la diferencia entre la viabilidad a corto tiempo y la sustentabilidad a largo
plazo (Dunn et al.,2006).

Por otra parte, al concebir la ganaderia moderna como una empresa articulada de
manera estratégica con la cadena productiva y aliada de la misma forma con cada
eslabon de la fase del procesamiento de alimentos, el Cuadro de Mando Integral
proporciona una ventana hacia los sistemas de gerenciamiento de la calidad en la
cadena de los alimentos, tema de interés publico debido a la aparicion de
enfermedades y contaminacién en los productos de origen animal junto con otras
contaminaciones microbiolégicas (Hernandez et al., 2003), lo que convierte a la
seguridad de los alimentos en un asunto de interés global. La Sociedad de
Inversiones El Marquez S.C.A. se proyecta a si misma como una empresa
ganadera de ciclo cerrado, es decir, sus procesos van desde la cria en granja,
hasta la comercializacién en punto de venta propio, dicha concepcién le exige por
lo tanto estar preparada para afrontar el impacto de estos miedos en los
consumidores, especialmente aquellos con alto poder adquisitivo, quienes en
orden de estar mas preparados, se han esforzado por tener informaciébn mas
completa a cerca de las fuentes de los productos que consumen (Hernandez et al.,
2003). En esta via, las presiones de la demanda se encuentran localizadas en la
produccion de alimentos en relacion con la variedad, calidad y seguridad, lo que
exige a la industria ganadera de ciclo cerrado la implementacion de trazabilidad e
inocuidad en la totalidad de sus procesos productivos. Consecuentemente, en el
logro de mayor competitividad, la empresa cada vez sera mas dependiente de la
consistencia de sus procesos de produccion, asi como de la seguridad, calidad y
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comunicacién a través de la cadena de alimentos con la que interactia. (Lunning
et al., 2002).

Es por esto, que las tendencias mundiales del negocio de la carne, presentan
factores determinantes a nivel sanitario, econdmico, climatico y de politicas
comerciales, factores altamente exigentes para los productores del sector
alrededor del mundo (Uruguay. Instituto Nacional de Carnes INAC, 2006). Con
respecto a los grandes productores, el blogue Mercosur (Argentina, Brasil,
Paraguay, Uruguay) constituye el principal exportador, contribuyendo con un nivel
de exportacion de carne bovina cercano al 42% de la producciéon mundial, no
obstante, el ranking mundial de exportacion muestra a Brasil, Australia, India,
Argentina y Nueva Zelanda, como los mayores exportadores en su orden,
respectivamente (Uruguay. Instituto Nacional de Carnes INAC, 2006). Colombia
por su parte, se ubica en el 3er lugar entre los paises Suramericanos después de
Brasil y Argentina (Colombia. Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural y
Corporacién Colombia Internacional CClI, 2009).

De acuerdo con el contexto, la tendencia de potencias ganaderas como Australia,
tiende a la Optima utilizacion de los recursos disponibles y al incremento de la
productividad neta, en este sentido, el sector de la carne en Australia ha
atravesado un rapido cambio debido a la globalizacién, la cual posee
implicaciones como un mercado de la carne altamente competitivo a nivel local y
de exportacion, debido a un incremento en la eficiencia de la produccion, un ciclo
de produccion mas répido, al igual que los tiempos de entrega (Jie y Parton,
2009). Igualmente, se observa un avanzado aseguramiento de la calidad, al igual
gue una alta tasa de cambio en el entorno del negocio de la carne, con una
marcada tendencia al desarrollo outsourcing de sus actividades, integrando de
manera estratégica los eslabones de la cadena australiana de la produccién de
carne (Meat & Livestock Australia, 2004b). Ante tales dinamicas de desarrollo, los
investigadores Jie y Parton (The Sydney Business School), sugieren en la
investigacion publicada por The Australasian Farm Business Management Journal
en 2009, que después de revisar varios sistemas de administracion, el Balanced
Scorecard puede ser aplicado de manera acertada como una estrategia de medida
de desempefio, tanto en la cadena productiva de la carne como en los sistemas de
produccion primaria. A continuacion se muestran las razones que sustentan la
propuesta del BSC como modelo de gerencia estratégica para la ganaderia
australiana:

1. El BSC es utilizado para desarrollar las metas y la vision de un negocio,
combinando metas financieras, de los clientes, de aprendizaje vy
crecimiento, y de los procesos internos de la Organizacion.

2. ElI BSC traduce la estrategia de una Organizacion en metas posibles y
medibles.

3. EI BSC mide de manera balanceada los criterios de desempefio.
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4. EI BSC es igualmente sustentable para productores pequeios y medianos,
granjas familiares y en el sector corporativo (Shadbolt y Rawlings, 2000).

5. Laimplementacion del BSC para granjas familiares y productores pequefios
y medianos, es mas simple que bajo cualquier otro enfoque, siendo este el
nicho en donde probablemente exista menos inercia al cambio.

Acorde con la propuesta original de Kaplan y Norton, el Cuadro de Mando Integral
(CMI) traduce la estrategia y la mision de una Organizacion en un amplio conjunto
de medidas de su desempefio operacional, las cuales proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. Su relacion con la
mision empresarial y las estrategias pautadas, es una caracteristica muy
importante del CMI, diferenciandolo de gran parte del resto de las herramientas
gue suelen utilizarse para la direccion de negocios a diferentes niveles (Rodriguez
et al., 2009). Igualmente, el Balanced Scorecard es integral por dos razones: se
sustenta en perspectivas basicas que buscan una descripcion completa de lo que
es necesario conocer del negocio y muestra aspectos internos y externos
inherentes a la empresa (Olve et al., 2004). Dadas estas caracteristicas del
modelo, el BSC representa para la empresa ganadera Sociedad de Inversiones El
Marquez S.C.A., un modelo de gestion apto para llevar a cabo su propia
estrategia, enfocada hacia la identificacion de las necesidades del consumidor
final, considerando como una oportunidad de innovacion la creacion de Boutiques
carnicas especializas, con una oferta de productos de alto valor agregado que le
permitan posicionar gradualmente su marca en el mercado regional, nacional e
internacional.
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2. RESUMEN

En la Region de Cordoba, la segunda en importancia ganadera en Colombia, la
empresa Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A, cuenta con haciendas
productoras de bovinos de carne en Monteria y en los municipios de Planeta Rica,
Pueblo Nuevo y Buenavista. Esta compafia ganadera, posee un gran potencial de
desarrollo y crecimiento, gracias a sus extensas tierras con disponibilidad de
aguas, excelente pie de cria y calidad del recurso humano, caracteristicas que
podrian otorgarle ventajas competitivas dentro del sector. Sin embargo, la
implementacion de estrategias gerenciales, el analisis de los informes de gestion,
la tecnificacion de sus sistemas productivos, la capacitacion del personal y la
revision de protocolos al interior de sus procesos, representan acciones que
podrian generar mayores niveles de competitividad y productividad, proyectandola
a futuro, como una de las empresas lideres en el sector. Por lo tanto, a través de
la siguiente investigacion, La Empresa Sociedad de Inversiones el Marquez
S.C.A., pretende llevar a cabo la Implementacion del modelo de gestién
estratégica Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral), con el fin de
implementar un disefio tendiente a optimizar el manejo gerencial de la empresa
ganadera tradicional del departamento de Cordoba, buscando una mayor
eficiencia en los diferentes procesos productivos, transformando asi el paradigma
productivo de gran parte de los ganaderos de la region.
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3. OBJETIVOS

3.1.OBJETIVO GENERAL

Formular un modelo de gerencia estratégica para la empresa ganadera Sociedad
de Inversiones El Marquez S.C.A., a través de la aplicaciéon de la metodologia
Balanced Scorecard BSC (Cuadro de Mando Integral).

3.2.0OBJETIVOS ESPECIFICOS

Disefar y formular la estrategia de la empresa ganadera Sociedad de
Inversiones ElI Marquez S.C.A., de acuerdo con la vision de la
Compafia.

Implementar y ejecutar la estrategia, teniendo en cuenta la
evaluacion de las perspectivas propuestas como parte del modelo de
gerencia estratégica BSC.

Alinear la ejecucion de la estrategia con los recursos capital,
humano, ambiental y tecnoldgico, con los que cuenta la empresa,
con el fin de garantizar el éxito del modelo dentro de la Organizacion.
Identificar la oportunidad de crear un nuevo formato de oferta de
productos carnicos, a través de un canal de venta propio concebido
como una Boutique de carnes con alto valor agregado.
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4. MARCO DE REFERENCIA

El modelo de implementacién del Balanced Scorecard en una empresa de tipo
ganadero, incluye el establecimiento de la vision para el futuro del negocio y las
estrategias necesarias para alcanzarla, la identificacion de las perspectivas
(componentes basicos) criticas para la operacion del negocio (finanzas,
produccion ganadera, los recursos naturales, el servicio al cliente y el nivel
educativo), la determinacion de los indicadores que permitiran el seguimiento al
proceso (o al éxito dentro de cada perspectiva), la creacién de planes de accién
para lograr metas y la evaluacién del desempefio junto con el establecimiento del
logro de las metas y el progreso en el alcance de la vision de la Organizacion
(Dunn et al.,2006). Sin embargo, preliminar al desarrollo de la estrategia en la
empresa Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A., es indispensable reconocer
aspectos principales de la gestion administrativa en el sector agropecuario, al igual
que una caracterizacion mas completa del modelo de gestién Balanced Scorecard
y sus experiencias de aplicacion en empresas del sector ganadero a nivel mundial.

4.1. LA GESTION ADMINISTRATIVA EN EL SECTOR AGROPECUARIO

Las empresas agropecuarias, y en particular aquellas de perfil ganadero, se
caracterizan por desarrollar una actividad en donde la produccion adquiere un
caracter central, de esta forma no existe en lineas generales un esfuerzo
comercial importante para la venta de sus productos, lo que si ocurre en la
actividad industrial o comercial (Rodriguez et al. 2009), esta caracteristica hace
que sea habitual referirse a los ganaderos como productores y no como lo que
realmente deberian ser: Empresarios. El énfasis especifico en la parte productiva,
se refleja en el uso de indicadores tipicos de la actividad ganadera como la tasa
de prefiez o el rendimiento carnico por hectarea, los cuales procuran ayudar a
planificar y monitorear la evolucion y los avances o resultados de la produccion.
No obstante, la produccion depende de una serie de factores intimamente
interrelacionados, y de cuya correcta articulacién, funcionamiento, comportamiento
y aprovechamiento, dependera su eficiencia; esta caracteristica sistémica de la
produccion y su complejidad, resultan intrinsecos a la actividad ganadera y de su
seguimiento dependen en gran parte los resultados del negocio pecuario
(Rodriguez et al. 2009), concepto marginado por gran parte del escenario
gerencial del sector ganadero.

Las empresas rurales han venido experimentando un enorme cambio, al pasar del

llamado complejo rural al complejo agroindustrial, es aqui, en donde la
implementacion de sistemas administrativos abiertos, la planificacion y el control
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de la produccion agropecuaria, relacionados con el entorno y capaces de
visualizar el sistema de produccién como uno todo, constituirdn en gran medida la
fundamentacion del éxito de las empresas agropecuarias del futuro (Neto y Neves,
1994), entendiendo el desempefio de los negocios del campo, lejos de la
unidimensionalidad y lejos de las medidas simples y tradicionales de desempefio
(Byrne et al., 2004), deduciendo que la habilidad de una compaifia para construir,
son sus bienes intangibles o su capital intelectual, los cuales se han convertido en
un factor critico de éxito en la creacion de una ventaja competitiva que sea
realmente sustentable (Dunn et al, 2005).

De acuerdo con dicho analisis, las empresas agropecuarias deben iniciar un
proceso de reorganizacion administrativa adaptdndose a la realidad actual de las
necesidades del mercado y del sector, razén por la cual se hace necesaria la
exploracion de la gestion administrativa de la empresa, teniendo en cuenta cada
uno de los aspectos que determinan su funcionamiento y condiciones de éxito,
evaluando componentes internos (fortalezas y debilidades) junto con los
componentes externos (oportunidades y amenazas) de la empresa en los
aspectos productivo, financiero, comercial y legal (Peltenburg, 1999). Para el
desarrollo de una evaluacion objetiva de la Organizacion, segun Peltenburg
(1999), es necesario tener en cuenta bajo un mismo escenario el pasado, presente
y futuro de la misma, dado que la gestion administrativa representa un proceso de
permanente cambio y requiere de la implementacion de estrategias dinamicas
acorde con cada situacion: el pasado requiere ser analizado determinando la
gestion realizada, el presente es el escenario donde se debe realizar la ejecucién
e implementacion de un plan de trabajo, y en el futuro, es necesario realizar la
evaluacion y proyeccion de las alternativas futuras del negocio, denominadas
planeacién. El anadlisis de la gestion de empresas agropecuarias puede ser
resumido, por lo tanto, en los siguientes aspectos (Peltenburg, 1999): a)
Recopilacion de datos fisicos y econdmicos de la empresa; b) Recuento de
entradas y salidas fisicas; c) Calculo de resultados; y d) Andlisis de los resultados
econdémicos, financieros y patrimoniales. En donde, la importancia del factor
financiero es clave dentro del éxito de la empresa rural, otorgando un papel
protagonico a la asistencia técnica prestada a los productores dentro de la
perspectiva financiera (Cella, 2002), dado que la evaluacion de los costos de
produccion representa el area mas negligente en muchas de las operaciones
comerciales de cria de ganado (Field and Taylor, 2004).

En particular, las empresas ganaderas poseen un ciclo productivo prolongado,
razon por la cual, resulta vital anticipar los resultados de la gestion mediante
indicadores del tipo inductores o de causa, toda vez que esperar al final del
proceso puede resultar arriesgado al igual que trabajar con informacién
excesivamente tardia. Dicho de otra forma, dada la longitud del proceso, es
posible identificar indicadores de resultados parciales que pueden ser
monitoreados a lo largo del proceso, y que a su vez son causa de resultados
posteriores, por ejemplo: Tasa de prefiez (Rodriguez et al. 2009). Algunos autores
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como Kleberg (2005), afirman que la medida Unica administrativa mas importante
en una ganaderia es el costo en el punto de equilibrio y el peso por cria destetada,
dado que el numero mas inclusivo a medir es el total de kilos destetados,
representando por ende, un denominador en el calculo del punto de equilibrio. Sin
embargo, Oppenheimer (1961) concluyo que el porcentaje de destete es el mejor
criterio de la eficiencia en una operacion ganadera.

En este sentido, al analizar la realidad productiva nacional y sus antecedentes en
términos generales, la ganaderia colombiana no se encuentra concebida como
una empresa, razon por la cual las fincas ganaderas carecen de registros técnicos,
inventarios o proyecciones, desconociendo los costos de produccion y sin un
sistema de evaluacion de los programas de reproduccion; igualmente no existe
una delimitacion de metas claras, ni una evaluacion de los registros existentes, lo
que se encuentra relacionado estrechamente con una escasa conciencia gremial
de los productores, desconocimiento de la legislacion laboral, poca capacitacion y
mala calidad de vida de los trabajadores empleados en el sector rural de la
ganaderia (Mufioz y Osorio, 2009). Por su parte, el Gobierno Nacional, apoyado
en el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, junto con otras instituciones
como la Federacion Colombiana de Ganaderos (Fedegan) y el Fondo para el
Financiamiento del Sector (Finagro), entre otras, ha impulsado la creacion de
empresa y ha brindado asesoria a los ineficientes y desprotegidos pequefios hatos
bovinos colombianos. Sin embargo, el sector todavia carece de politicas que
fortalezcan tales proyectos haciéndolos extensivos a la mayoria de productores
del pais, sin distincion del tamafio de su produccion (Mufioz y Osorio, 2009). No
obstante, la visibn gremial en el pais, plasmada en el Plan Estratégico de la
Ganaderia Colombiana 2019, describe una ganaderia concebida como empresa,
alcanzado logros verdaderamente importantes en la productividad en finca, es
decir, la mejor utilizacion de los recursos en la produccion, entendiendo por
recursos no solo los insumos requeridos sino también el acceso a tecnologias
duras (genética, alimentacion, sanidad animal, entre otras) y blandas (la
administracion gerencial de la empresa ganadera y la adopcion de Tecnologias de
Informacidén y Comunicaciones, entre otras) (Fedegan, 2006).
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Figura 1. Agenda de investigacion de la cadena cérnica bovina

colombiana.

* Reducir la edad al sacrificio a 24
meses.

* Mejorar la oferta de terneros para
produccion de carne.

* Tener opciones tecnologicas para
adaptar los sistemas ganaderos a
los efectos del cambio climatico.

* Implantar estrategias eficientes
para transferir tecnologia a los
productores primarios.

* Mantener la calidad de la carne en
el manejo de ganado previo a la
faena.

* Forrajes adaptados a distintas
zonas agroecologicas en el 50% del
area ocupada por la ganaderia.

» Area en ganaderia: 28 millones de
hectareas, el 10% en sistemas
silvopastoriles.

* Base genética: cebuina mejoraday
cruces de alta eficiencia (cebuino-
taurino)

* Productividad: 180 kgs de
carne/ha/ano

* Rendimiento en carne: cercanos al
40%.

* Investigacion, desarrollo e
implantacion de sistemas de manejo
y conservacion de carne.

* Preparacion de capital humano para
el manejotécnicoy la estandarizacion
de procesos de la carne.

* Modernizacion del sistema de
distribuciény venta de carne a nivel
regional, bajo criterios de calidad.

* Diversificacion de la oferta de
productos carnicos para generar
aumentos de consumo

* Definicion de mercados objetivo para
carnes colombianas de alto valor.

* La industriafrigorifica:
* Se integra hacia atras y adelante.
* Se convierte en el eje articulador
del desarrollo de mercados.

*» Mejora la distribucion de la cadena
de valor entre los distintos
eslabones.

Adaptado de la Federacion Colombiana de Ganaderos Fedegan. Prospectiva de la cadena céarnica

bovina. En: Carta Fedegan N° 112. p. 100 — 104.
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Figura 1. Continuacion.

* Desarrollo del modelo de negocio * Lograr avances importantes en la
para la produccion de carne infraestructura de sacrificioy
organicay natural para Colombia. comercializacion:

* Industrializaciony comercializacion « Capitalizacion e inversion en
de subproductos y derivados. plantas de beneficio en zonas de

« Clasificacion de carnes por calidad produccion.

y estandarizacion de cortes para el * Apropiacion del Decreto 1500 de
consumidor. 2007.

* Desarrollo de conglomerados. » Diversificacion del destino de las

« Fortalecimiento del consumo de exportaciones de carne.
carne bovina a partir de * Consolidacion de alianzas entre
investigacion en nutricion y salud supermercados, ganaderosy
humana. plantas de sacrificio).

Adaptado de la Federacion Colombiana de Ganaderos Fedegan. Prospectiva de la cadena céarnica
bovina. En: Carta Fedegan N° 112. p. 100 — 104.

Por otra parte, existe una realidad dificil de controlar para los administradores
ganaderos del pais, la produccion pecuaria de commodities no le permite saber
por si mismo al productor quien es su cliente, por lo tanto, deja de lado si su
commodity cumple o no con las necesidades del mismo. La genética, la
administracion y el mercadeo, constituyen puntos criticos en lo que se refiere al
tipo de ganado producido, su valor en el mercado, y finalmente la satisfaccion de
su cliente, teniendo en cuenta que el ganado producido pueda ser seguido a
través de la cadena de productiva (Dunn, 2006). Las multiples capas entre el
consumidor final y el productor son generalmente imposibles de trazar, en
términos de la comercializacion de commodities, muchas veces los mercados se
encuentran basados en el anonimato, lo que da ocasion al riesgo y en diferentes
grados a ventajas en el mercado. Mientras que un grano de maiz es un grano de
maiz, todo el ganado no se cria de manera igualitaria, existen grandes diferencias
en la genética y en los sistemas de manejo a través de los cuales se produce un
kilogramo de carne, los cuales impactan su valor en los mercados, ultimamente
este conocimiento se expresa por si mismo en los mercados premium y en los
descuentos (Dunn et al, 2005). Igualmente, puede argumentarse que la industria
del ganado se ha venido desplazando lento, pero firmemente, lejos de ser un
negocio estricto de commodity hacia un sistema de mercado de alimentos
sofisticado y aun mas complejo. (Dunn et al, 2005).
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En la misma medida, los requerimientos involucrados en los sistemas modernos
de seguridad y calidad de los alimentos, representan un reto para las
Organizaciones de produccion bovina. Este conjunto Unico de circunstancias
requiere que las compafias ingresen en relaciones mas interdependientes con
otros participantes de la cadena carnica, en esta via, pueden ofrecer al
consumidor una garantia acreditada de la seguridad y la calidad de los alimentos
que se encuentran ofreciendo al mercado (Becker, 2002). Por ejemplo, en la
industria australiana de la carne, la gestion administrativa de la cadena productiva
constituye la integracion de los productores carnicos, los procesadores
industriales, los distribuidores y los clientes. EI ganado se mueve desde los
feedlots y las granjas hasta los procesadores, quienes transforman el insumo en
productos céarnicos, organizando la entrega hasta las manos de los consumidores
finales (Jie y Parton, 2009). Por su parte, Smith en 2001, indicé que la cadena
incluye: generadores de semillas, criadores de ganado, almacenadores,
operadores de feedlot, empacadores, procesadores, operarios de supermercado y
proveedores de servicios alimenticios. De la misma forma, Jie y Parton (2009),
afirman que la cadena australiana de la carne se encuentra soportada por cuatro
niveles, los cuales se definen como: 1) cria, levante, ceba y feedlots; 2)
Procesamiento; 3) Distribuidores; y 4) Clientes. En esta perspectiva, los procesos
significativos incluyen: transporte (Especificaciones de transporte, sistemas de
calidad y precio), almacenamiento del producto (Especificaciones de
almacenamiento, sistemas de calidad, practicas de gerenciamiento del
almacenamiento), preparacion y empaque (Estandares de clasificacion y empaque
de acuerdo con las especificaciones AUS MEAT propias del pais, sistemas de
calidad, procedimientos y estandares de recibo) y acceso al mercado
(Regulaciones y estatutos para exportacion, asuntos de acceso a mercados y
cuarentena) (Petterson et al., 2000).
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Figura 2. Cadena productiva de la carne bovina en Australia.

Adaptado de JIE, Ferry y PARTON, Kevin. Balanced Scorecard for Australian Cattle Producers: an
Application. Sydney Business School. En: Australasian Farm Business Management Journal 6(1), 27 -
39. University of Wollongong Research Online. Sydney, Australia. 2009.
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Figura 3. Integracion de los eslabones de la cadena cérnica bovina
colombiana.

Tomado de la Federacion Colombiana de Ganaderos Fedegan. Prospectiva de la cadena carnica bovina.
En: Carta Fedegan N° 112. p. 100 — 104.

Por otra parte y retornando al tema administrativo neto, la poca relacion entre la
vigilancia y la estrategia de negocios identificado por Kaplan y Norton en 1992,
también ha sido observada en los negocios pecuarios, Byles et al. En 2002,
reportaron que el 47% de los ganaderos entrevistados en su estudio, identificaban
medidas no relacionadas con su definicion de un desempefio exitoso del negocio.
Kaplan y Norton (1992) desarrollaron el BSC precisamente con el fin de asesorar a
los gerentes en su labor de determinar si contaban con las metas y los indicadores
de desempefio acertados dentro de modelos exitosos de negocio (Shadbolt et al.,
2003). En la misma medida, Rawlings et al. (2000), descubrieron que la presencia
de metas estratégicas no necesariamente cambiaba el enfoque de la
administracion desde sus sesgos tacticos y operacionales, por lo tanto, sus
indicadores apropiados para el logro de las metas no se encontraban posicionados
de manera correcta, este enfoque tactico y operacional estimulé a los ganaderos
para aceptar una produccién basada en metas con un estrecho rango en los
indicadores de la salud del negocio. En el mismo trabajo de Shadbolt et al. en
2003, se menciona un estudio realizado a 10 granjas ganaderas de Tasmania
(Davey y Nettle, 1997), el cual encontré la implementacidon de una estrategia
creada para aumentar los ingresos, emplear un mayor nivel de mano de obra y
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justificar la extension del capital; aumentar la mano de obra se hizo con el fin de
lograr un mejor balance entre trabajo, familia y tiempo libre, sin embargo, para
muchos de los ganaderos la expansion de su hato no resultd en ganancias
econdémicas o sociales; igualmente la expansién cambié la estructura de la granja
y Su organizacion, particularmente con respecto a la salud de los animales, los
movimientos del ganado existente y la administracion de los trabajadores; muchos
ganaderos han caido en la trampa de la expansion con sobrecostos, encontrando
bajos niveles de satisfaccion, solo 1 de los 10 ganaderos inici6 con un plan
estratégico para 5 afios, mientras que la mayoria de ellos simplemente esperaba
gue la inversién eventualmente se amortizara, por lo tanto, es posible afirmar que
la expansion del negocio sin estrategia no resulta en el logro de las metas y los
objetivos deseados, més no necesariamente trazados. (Doonan, 2001).

Por otra parte, dentro del proceso de la consecucion del logro de los objetivos en
las empresas agropecuarias, es necesario realizar una planeacion que permita a
los administradores desarrollar un pensamiento estratégico sobre el negocio,
aplicando una vision enfocada al futuro, estableciendo ademas lo que se conoce
como las Fuerzas Competitivas del Negocio (Nell y Napier, 2005) ((F1) Poder de
negociacion de los compradores o clientes, (F2) Poder de negociacion de los
proveedores o vendedores, (F3) Amenaza de los nuevos competidores, (F4)
Amenaza de productos y servicios sustitutivos, (F5) Rivalidad entre los
competidores existentes), las cuales representan la iniciativa que a largo plazo
puede constituir el éxito de una empresa, gracias a las ventajas competitivas que
posea cada una frente al mercado. En esta via, para poder alcanzar el éxito es
necesario atravesar 11 fases, descritas por Nell y Napier (2005), de la siguiente
forma: 1) definicién de la mision, vision y cultura; 2) andlisis del ambiente externo;
3) andlisis del ambiente interno; 4) analisis critico y sugerencia de alternativas; 5)
establecimiento de objetivos de largo plazo; 6) definicion de las principales
estrategias; 7) definicién de los objetivos de corto plazo y acciones; 8) definicién
de las tacticas operacionales; 9) politicas-llaves de implementacion; 10)
implementacion de las acciones y 11) control estratégico y reposicionamiento.

Por lo tanto, se considera que los administradores ganaderos deben manejar una
presion adicional a la generada por las condiciones climaticas y por la produccion
de la finca, que se encuentra representada por la incertidumbre que se genera a
partir de la variacion de los precios de los insumos y productos relacionados con el
sector, siendo necesario que los gerentes posean la habilidad para monitorear,
evaluar y ajustar sus estrategias y planes de operacion, de acuerdo a las
circunstancias, buscando controlar al maximo los costos de produccién, para de
esta forma alcanzar las metas trazadas dentro de su estrategia (Olson, 2004).
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4.2.EL BALANCED SCORECARD — BSC COMO MODELO DE GESTION
ADMINISTRATIVA

Kaplan y Norton (1992), realizaron una evaluacion a los sistemas tradicionales de
evaluacion de desempeiio identificando algunas limitaciones, a partir de sus
resultados, desarrollaron un modelo conocido como Balanced Scorecard — BSC,
definido por sus creadores como sigue:

Conjunto de indicadores que proporciona a los gerentes una vision rapida, aunque
amplia, de toda la empresa. El BSC incluye indicadores financieros, que muestran
el resultado de las acciones del pasado, y los complementa con indicadores
operacionales, relacionados con la satisfaccion de los clientes, con los procesos
internos y con la capacidad de la organizacién de aprender y mejorar, actividades
gque impulsan el desempefio financiero futuro (Kaplan y Norton, 2005).

El Balanced Scorecard, constituye un modelo que interconecta los indicadores de
desempefo y suministra respuestas en cuatro perspectivas: 1) de los clientes; 2)
de los procesos internos; 3) de la innovacion y aprendizaje; y 4) financiera. El
objetivo del BSC es de esta manera, balancear los indicadores en tales
perspectivas, permitiendo al gerente tener una vision amplia de la empresa,
traduciendo el grado de éxito alcanzado en el logro de los objetivos estratégicos
planteados por la Organizacion. Con base en los planteamientos realizados, el
Balanced Scorecard intenta dar respuestas a los siguientes interrogantes (Kaplan
y Norton, 2005):

1. ¢Cbomo los clientes perciben la empresa?: Perspectiva del cliente

2. ¢En qué debemos ser excelentes?: Perspectiva de procesos internos

3. ¢Somos capaces de continuar mejorando y creando valor?: Perspectiva de
innovacion y aprendizaje.

4. ¢Como podemos estar a favor de los accionistas?: Perspectiva financiera

En la misma linea, Kaplan y Norton (2006b) sugieren en un segundo estudio,
algunos lineamientos generales para el BSC, pasando de ser netamente un
modelo de gestion administrativa, para convertirse en una herramienta de
implementacion de la estrategia de la Compafia. De acuerdo con los autores, la
ejecucion del BSC ayuda a la Empresa a enfocarse en la vision estratégica
planteada, la cual representa la piedra angular del éxito del negocio, para
escenarios presentes y futuros. Por su parte, también afirman que el Balanced
Scorecard genera un importante impacto al ser utilizado para inducir procesos de
transicion en las empresas, pues pasa de ser solo un sistema de gestion y
medicion, para convertirse en un sistema que estimula el desempefio competitivo.

Por otra parte, la falta de un conocimiento amplio y detallado tanto de la estrategia
empresarial como de los procesos y sistemas que intervienen en su aplicacion, se
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caracteriza como una de las causas de los fracasos en la implementacion de las
estrategias planteadas por muchas empresas, estos hallazgos impulsaron el
surgimiento del concepto conocido como mapa estratégico, que busca de una
forma sencilla, proporcionar a los empleados una idea clara de como sus tareas
estan vinculadas a los objetivos de la empresa, lo que les permite encaminar sus
actividades para trabajar de forma coordinada, colaborando de esta manera en el
cumplimiento de los objetivos de la empresa, alcanzado las metas fijadas (Kaplan
y Norton 2006c). El planteamiento de un mapa estratégico, permite que toda la
organizacion conozca, entienda y desarrolle los objetivos planteados por la
empresa, gracias a que los mapas estratégicos son desarrollados en un lenguaje
claro y explicito que facilita su comprension, estableciendo los objetivos, iniciativas
y metas, en relacion con los indicadores de desempefio disefiados para evaluar
cada aspecto, de forma tal que permita realizar una direccion estratégica de la
Empresa (Kaplan y Norton 2006c).

El Balanced Scorecard constituye un sistema de gestion estratégica, que involucra
procesos tales como: Aclarar y traducir la visidbn y estrategia, haciéndolos
explicitos a través de la interrelacion establecida entre los indicadores de
desempeiio; permite también comunicar y vincular los objetivos estratégicos y
medidas; ayuda ademas a la planificacibn de negocios, pues conecta la
planificacion estratégica y elaboracion de presupuestos; permite también realizar
efectivamente la retroalimentacion y aprendizaje sobre el modelo, al probar y
mejorar las hipoétesis estratégicas planteadas. Igualmente, posterior a la traduccion
de la vision y la estrategia, es necesario desarrollar actividades para la
comunicacion y asociacion de objetivos planteados, proceso que permite mostrar
a todos los empleados cuales son objetivos criticos que deben cumplirse para que
de ésta forma la estrategia de la empresa pueda tener éxito. Tras tener clara la
idea de cuales son los objetivos a largo plazo en la empresa, todos los esfuerzos e
iniciativas de la compafiia deben estar enfocados a desarrollar con éxito los
procesos de cambio (Kaplan y Norton 2006c).

En su documento de 1997, Kaplan y Norton afirman que su modelo, el Balanced
Scorecard llena el vacio existente en la mayoria de los sistemas de gestion,
siendo éste vacio representado por la ausencia de un proceso sistematico que
permita poner en practica la estrategia, y obtener a su vez retroalimentacion sobre
la estrategia en curso, de esta forma, el BSC asegura que la empresa este
siempre alineada y enfocada en la aplicacion de la estrategia a largo plazo. En
2006 (Kaplan y Norton, 2006d), los autores a través del documento: Organizacion
orientada a la estrategia, plantean la existencia de cinco principios claves para
alinear los sistemas de medicion y gestion con la estrategia: 1) Movilizar el cambio
a través del liderazgo ejecutivo; 2) Traducir la estrategia en términos operativos; 3)
Alinear la organizacidbn con la estrategia; 4) Motivar para transformar una
estrategia en tarea de todos y 5) Gerenciar para convertir a la estrategia un
proceso continuo. En materia de aseguramiento de la alineacion de las estrategias
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de la empresa, se resalta que la misma organizacion hace parte explicita de los
procesos de gestion, tal alineacidon se encuentra compuesta por cuatro aspectos
principales: 1) Verificacion de la consistencia estratégica; 2) Alineacion de la
Organizacion; 3) Alineacion del capital humano y 4) Alineacion de los sistemas de
planeacién y control.

Debido a que el Balanced Scorecard es conceptualmente un modelo para
ejecucion de estrategias, Kaplan y Norton (2006d) resaltan que la estrategia
empresarial es el centro del modelo, siendo esta el aspecto principal del BSC,
junto con un notorio liderazgo ejecutivo y con la alineacion de la organizacién para
alcanzar exitosamente la implementacion de la estrategia trazada.

Figura 4. Comunicacion entre la gerencia estratégicay el BSC
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Adaptado de HERNANDEZ, Cecilia; RICKERT, Ursula; SCHIEFER, Gerhard. Quality and Safety
Conditions for Customer Satisfaction on the Whole Meat Chain: The Organization of Quality
Communication Systems. En: EFITA (2003) Conference 5-9, Debrecen, Hungary. Universidad de Bonn
Chair for Business Management, Organization and Organization Management. Bonn, Alemania. 2003.
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Con respecto al escenario ganadero, en general, el Cuadro de Mando Integral
debe ser usado como un sistema de gerenciamiento con un rol significativo en la
operacion diaria del sistema, este debe suministrar el soporte de informacion
organizacional vital, debido a que representa un proceso continuo de evaluacién
del desemperfio, actualizaciéon de objetivos y metas, identificacion de planes de
accion y seguimiento del progreso. Como resultado, el negocio ganadero tornara
su vision en una realidad (Dunn et al., 2006). Igualmente, en orden de facilitar
calidad y seguridad eficiente, la compafiia necesita saber y entender las
necesidades de los requerimientos del consumidor en la totalidad de la cadena de
los alimentos, y sus dificultades en el discernimiento de los requerimientos y
medidas de cada nivel de la cadena, particularmente en la cadena de la carne
(Schiefer, 2002), en lo referente a Balanced Scorecard, es posible alinear los
objetivos estratégicos con las prioridades del consumidor (Hernandez et al., 2003).

De acuerdo con lo anterior, Evans en 2004, propone 6 pasos para desarrollar el
Balanced Scorecard en la industria:

1. La alta direccién debe identificar los objetivos para las cuatro perspectivas
del BSC, basados en el estado de la mision y la vision de la compafia.

2. Después de haber ajustado los objetivos, también deben ser identificadas
las estrategias que deben asegurar el logro de tales objetivos, por lo tanto,
los objetivos y las estrategias deben ser anunciados a todos los
departamentos dentro de la organizacion.

3. Las tareas y las responsabilidades deben ser divididas entre los diferentes
departamentos.

4. Es necesario establecer los indicadores de desempefio con el fin de
monitorear el logro de los objetivos.

5. Cada objetivo debe ser ajustado a cada indicador, con el fin de proveer
figuras y porcentajes que le ayuden a la compafia en el logro de cada
objetivo trazado paso a paso.

6. Las estrategias deben ser desplegadas y ejecutadas dentro de la
organizacion.
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4.2.1. La Gestion Estratégica

De manera inicial, es necesario aclarar previamente que se entiende por
estrategia, de acuerdo con Herrero (2005), la estrategia se define de la siguiente
forma con base en los conceptos construidos por Kaplan y Norton:

Estrategia es la eleccién de los segmentos de mercado y clientes que las unidades
de negocio buscan alcanzar, identificando los procesos internos criticos en los
cuales las unidades deben alcanzar la excelencia para concretar sus propuestas
de valor a los clientes de los segmentos objetivo, y seleccionando las capacidades
individuales para alcanzar los objetivos internos, de los clientes y financieros.

El concepto de estrategia no ha alcanzado una sola definicion, dada la disyuncion
entre autores, sin embargo, en la actualidad los autores concuerdan en que la
estrategia debe ser el punto de partida para alcanzar el éxito de una empresa
(Silveira, 2008). En el mismo sentido, la gestion estratégica, involucra el analisis
de los escenarios interno y externo, una formulacion e implementacion de la
estrategia junto con la evaluacion y control de la misma, razon por la cual se
requiere de una perspectiva dinamica.

El desempefio exitoso de una Compafiia Ganadera, dentro de una gestion
estratégica, puede medirse, por ejemplo, desde el promedio de peso al destete de
un grupo de crias hasta el porcentaje de un grupo de ganado que califique para
carne certificada de Angus, de acuerdo con lo anterior, existen cuatro criterios
criticos para medir el éxito de una actividad ganadera (Dunn et al., 2005):

1. Cada logro debe estar hecho para utilizar los términos estandarizados,
definiciones, metodologias y protocolos con el fin de tomar las medidas
acertadamente

2. Los indicadores de interés deben ser comparados con un benchmark que
haya sido creado utilizando los mismos términos, definiciones,
metodologias y protocolos.

3. Los benchmark utilizados deben ser actualizados y de importancia
relevante en el area geografica.

4. Entender que el grande no siempre es el mejor

Al implementar un modelo como el BSC, es importante tener en cuenta que el

disefio de la estrategia, de acuerdo con Nell y Napier (2005), presenta 11 etapas
dentro del proceso general, las cuales se describen a continuacion:
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1. Mision, Vision y Cultura

La misidon estipula que tipo de negocio es, quienes son sus clientes, como se
producen los productos y la razdn por la cual existe el negocio. La visién, por otra
parte, crea una imagen de lo que la empresa quiere lograr en el futuro, por lo
tanto, la mision es por lo tanto el comienzo y la vision el final. En un estudio de
caso de un gerente de Green Valley: John Lamb (Nell y Napier, 2005), la
formulacion de su mision establece: En una granja diversificada, el negocio debe
esforzarse en satisfacer a sus consumidores nacionales con granos y carne
producidos bajo la mejor tecnologia disponible, manejando los recursos de manera
sustentable con una fuerza de trabajo altamente motivada. La vision de John lamb:
Optimizar la productividad desde los activos productivos directamente con
estrategias competitivas con el fin de lograr un retorno de las acciones y mayor
que el return on total capital aplicados (RE>RO); al definir la visién de la empresa,
algunos expertos en planeacion estratégica sugieren que se deben incluir tres
aspectos clave (Dunn et al., 2006):

1. Un estado acerca de los valores y las razones que constituyen la base del
negocio

2. Una visualizacion del futuro, describiendo como seria el negocio si logra
sus metas

3. Un reconocimiento de como el negocio sirve a sus grupos de interés o
Stakeholders, el cual incluye: duefos, empleados, clientes, comunidad y la
sociedad, todos ellos bajo una visién holistica

Igualmente, la cultura de los negocios pecuarios junto con la cultura del cambio en
la organizacion (Hernandez et al., 2003), representa el combustible que ayuda a
las personas a trabajar juntas por un objetivo comun, entendiendo las reglas de la
interaccién dentro y mas alld de la Compafia lugar de trabajo, en donde los
valores son importantes como parte de la imagen del negocio ganadero, una
imagen favorable ayuda a constituir un buen recurso humano (Nell y Napier,
2005).

2. Andlisis del Medio Externo

En esta segunda etapa el equipo de gerencia, identifica las oportunidades y
amenazas en el medio interno del negocio y en el medio macro. La creatividad
empresarial del equipo de gerencia posee un rol decisivo en la identificacion de las
oportunidades que ayudaran en la creacion de las ventajas competitivas (Nell y
Napier, 2005). Existe una revolucion de los mercados, que actualmente obliga a
los ganaderos a pensar en términos del cliente, de las cadenas de valor y de los
requerimientos totales de los sistemas de produccion de alimentos. Los ganaderos
generalmente se encuentran luchando por adquirir conocimientos, habilidades y
actitudes que les permitan manejar este cambio. La globalizacion y la
consolidacion en el sector de los alimentos es continua, en algunos paises, menos
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de 4 cadenas de supermercados de grandes superficies controlan mas de la mitad
del mercado de distribucion de los alimentos, la situacion es similar en la
consolidacion del procesamiento de alimentos, por ejemplo, en Estados Unidos 4
empresas de empacado de carnes manejan alrededor del 80% de la produccién
de carne. Por otra parte, las politicas gubernamentales son volatiles y con
reacciones automaticas, frente a la apariciobn de brotes infecciosos o nuevos
tratados de libre comercio, los cuales alteran el panorama de los mercados (Nell y
Napier, 2005). De igual forma, los ganaderos necesitan saber quiénes son sus
clientes y necesitan saber si se encuentran satisfaciendo las necesidades de los
mismos (Monfort, 1983).

3. Andlisis del Medio Interno

El equipo de gerencia debe conocer muy bien el negocio ganadero a nivel fisico,
técnico, economico y financiero, de lo contrario, algunas fortalezas y debilidades
criticas seran olvidadas. En este contexto, es muy importante que el equipo
conozca exactamente las normas que rigen los benchmarks criticos (Nell y Napier,
2005).

4. Analisis Estratégico y la Decision: Desarrollando una ventaja competitiva

Los problemas significativos que enfrentamos hoy no pueden ser resueltos con el
mismo nivel de pensamiento que fueron creados. Albert Einstein (Tomado de Nell
y Napier, 2005).

En esta etapa, es fundamental priorizar las diferentes oportunidades, amenazas y
debilidades asi como los triunfos y las fallas, en la determinacion de las ventajas
competitivas del negocio ganadero, las estrategias seran construidas sobre las
ventajas competitivas identificadas a lo largo de esta etapa. Cada negocio
pecuario es Unico y en algunos casos las ventajas competitivas son evidentes,
mientras que en otros casos, la identificacion de las mismas tomara un poco mas
de tiempo.
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5. Metas a largo plazo

Las metas a largo plazo deben ser las mismas de la vision del negocio
agropecuario. Al retomar el estudio de caso de Green Valley, la meta a largo
plazo: Hacer que el Rendimiento de las acciones, (RE, En economia: el porcentaje
de las ganancias de las inversiones en acciones de una empresa en periodo dado,
indice del rendimiento del uso sacado de las acciones) sea mayor y se mantenga
de esta forma sobre el Rendimiento de las inversiones (RO, en Economia: la
relacion financiera que se expresa en el total de las ganancias anuales en relaciéon
al capital invertido, de una o de todas las inversiones de la Compafiia). Al principio
el RE es menor que el RO y si el gerente no es capaz de administrar para hacer el
RE mas grande que el RO, la posicion financiera del negocio pecuario se debilitara
gradualmente y su capital propio declinara (Nell y Napier, 2005).

Igualmente, se sugiere disefiar metas inteligentes que sean: especificas, medibles,
alcanzables, realistas, capaces de ser seguidas por un periodo especifico de
tiempo, de tal forma que se incluyan indicadores tipo Lag (son medidas de
desempefos pasados, cosas que ya no se pueden cambiar) y tipo Lead (son
indicadores predictivos del desempeiio futuro y ofrecen oportunidades de
capacitaciéon) (Dunn et al., 2006).

6. Estrategia principal

La pregunta acerca de como las metas a largo plazo seran logradas se responde
en la determinacion de las estrategias del negocio. En el caso de la granja de
Green Valley, la palanca sera positiva tan pronto como el negocio page menos
intereses: ¢Qué hard el equipo de gerencia para reducir los intereses?, en
términos de pago de la deuda, la deuda debe ser pagada con los dividendos o
ganancias del negocio, las ganancias deben incrementarse a través del
mejoramiento de la productividad de los activos productivos directos (tierra y
ganado) (Nell y Napier, 2005).

7. Objetivos a corto plazo

Corresponden a la pregunta: ¢Qué debe ser hecho, a qué nivel y cuando?, estos
objetivos y acciones deben ser especificos, medibles, de acuerdo con los roles de
los stakeholders, realistas y ligados a una agenda. Estas acciones deben ser
implementadas 0 logradas en un lapso de 12 meses (Nell y Napier, 2005).
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8. Téacticas Funcionales

Las tacticas funcionales corresponden a las tacticas de produccion, mercadeo,
financieras, del recurso humano, de desarrollo de producto y de investigacion.
Durante esta etapa, la gerencia determinara si los recursos disponibles son
suficientes para la implementacion de las acciones y para que los objetivos a corto
plazo generen los resultados esperados (Nell y Napier, 2005).

9. Implementacion de Politicas Clave

Los gerentes deben asegurarse de que las politicas clave implementadas se
encuentren en su lugar para que de esta forma las acciones y las estrategias
puedan marchar fluidamente. Aqui, el enfoque sera en politicas que faculten al
recurso humano, financieras y operacionales. El uso de la delegacion de roles
juega un papel muy importante en esta etapa, debido a que uno de los mayores
propésitos de la gerencia y planeacion estratégica es el de expandir la capacidad
de administracion del equipo de trabajo (Nell y Napier, 2005).

10.Implementacién

Implementar acciones y estrategias: ¢Quién es responsable de qué? (Nell y
Napier, 2005).

11.Control Estratégico y Reposicionamiento

Un sistema de control estratégico, constituye control financiero, de produccion y de
mercadeo. Debe realizarse una evaluacién de los objetivos a corto plazo y de las
acciones, con el fin de establecer si se ha logrado el éxito 6 si es necesario
replantear los objetivos a corto plazo, la estrategia principal, las metas a largo
plazo o las tacticas funcionales. El equipo de gerencia debe recordar que el
negocio debe someterse a si mismo a mejoramiento, reestructuracion y

reposicionamiento continuos para lograr un éxito sustentable.

Al disefar la estrategia de una Compafiia, es importante recordar que la
planeacion estratégica no es una solucion milagrosa y por lo tanto no garantiza el
éxito, el proceso ayuda a desarrollar habilidades en la resolucién de problemas y
en la identificacion de dificultades y conflictos, genera nuevas ideas y suministra
un contexto para evaluar informacion técnica y economica de relevancia para la
organizacion (Miller et al., 1998).

36



La innovacion, de igual forma, debe poseer un papel protagonico dentro de la
concepcion de la estrategia, la compafiia debe ser flexible por lo tanto a los
agentes de cambio, Nell y Napier (2005) caracterizan algunos de ellos:

e Las nuevas tecnologias favorecen a quienes las adoptaron de manera
temprana, con altos niveles de habilidades de gerencia a una escala
suficiente para usar las tecnologias de manera eficiente.

e La lista de las demandas de los consumidores se prolonga, con un énfasis
incrementado en la trazabilidad y en la seguridad de los alimentos.

e La comunidad en general se encuentra presionando el rotulado en asuntos
relacionados con el manejo del medio ambiente, el bienestar animal y los
patrones de uso de la tierra.

e Las corrientes principales en los sistemas de produccion de alimentos se
estan convirtiendo en modelos mucho mas integrados con flujos de
informacion transparentes a través de las cadenas de distribucién,
asegurando calidad, trazabilidad y confiabilidad.

e Los sistemas alternativos de produccion de alimentos se encuentran
emergiendo fuertemente, gracias a la consolidacion y la industrializacion de
los procesos de las compafias trasnacionales. Esta apertura, muestra
oportunidades para las empresas pequefias en materia de agregacion de
valor a sus productos.

e Afadir valor es uno de los mayores retos para la mayoria de los
productores de commodities, cuyos margenes de valor son generalmente
bajos. Los margenes en los nichos de producto estan siendo rapidamente
desgastados: el nicho de hoy sera el commodity de mafiana.

De acuerdo con lo anterior, Jie y Parton (2009), también proponen aspectos
importantes en la consolidacion de una Compaifia Australiana Ganadera
innovadora:

e Objetivos que busquen la excelencia en todas las areas operativas

o Esforzarse para satisfacer a sus clientes, al producir carne segura y de alta
calidad

e Deben ser comprometidos con el bienestar de sus empleados y su propio
desarrollo personal

e Practicar altos estandares de responsabilidad medioambiental

e Ser dedicados con el bienestar animal de su ganado

e Realizar una distribucion sustentable de los ingresos hacia sus accionistas
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En este contexto, la Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A. busca asumir
como parte fundamental de su estrategia la innovacion, con el fin de transformar
de manera competitiva el paradigma del ganadero tradicional, creando una nueva
vision del negocio.

Figura 5. Cadena de valor de la ganaderia en la Sociedad de
Inversiones El Marquez S.C.A
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Adaptado de GARZA, Jorge. Estrategias de Desarrollo de la Pequefia Produccidén Agro-Rural de El
Salvador. Fundacion Nacional para el Desarrollo FUNDE. San Salvador, El Salvador. 2008
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4.2.2. Perspectivas e indicadores del Balanced Scorecard

De acuerdo con los planteamientos referentes al modelo, el Balanced Scorecard
busca equilibrar los indicadores en las diferentes perspectivas, proporcionando
una vision global de la empresa (Silveira, 2008). En general Kaplan y Norton
(1992) sugieren cuatro perspectivas basicas para el Balanced Scorecard: 1)
financiera, 2) los clientes, 3) los procesos internos y 4) aprendizaje y crecimiento.
Las anteriores representan las perspectivas basicas, sin embargo, cada empresa
esta en capacidad de determinar qué perspectivas son esenciales para traducir su
estrategia en objetivos tangibles. En compafiias ganaderas, algunos autores
sugieren la implementaciéon de dos perspectivas adicionales: Perspectiva del
medio ambiente y los recursos naturales y Perspectiva del estilo de vida. La
primera de ellas hace referencia a la estrecha dependencia que existe entre
sustentabilidad del negocio y el manejo razonable de los recursos naturales, esta
perspectiva constituye para la Sociedad de Inversiones ElI Marquez S.C.A una
oportunidad para agregar valor a su producto final, sin embargo, sera incluida en
su desarrollo no como una perspectiva independiente, sino como parte importante
de su perspectiva de procesos internos. La segunda perspectiva, el estilo de vida,
se relaciona con la naturaleza familiar de muchos de los negocios ganaderos.

Figura 6. Perspectivas del BSC para la Empresa Ganadera Sociedad
de Inversiones El Marquez S.C.A
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Adaptado de DUNN, B., GATES, R., DAVIS, J., ARZENO, A. Using the Balanced Scorecard for ranch
planning and management: Setting the Strategy and measuring performance. South Dakota State
University Extension Service, King Ranch Institute for Ranch Management, Texas A&M University —
Kingsville. US Department of Agriculture Cooperating. Septiembre de 2006.
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En empresas de naturaleza ganadera, las perspectivas deben ser construidas
cada una sobre los logros generales establecidos en la vision del negocio, sin
embargo, debe tenerse en cuenta que todas las categorias son importantes,
ningln area debe pesar mas que otra, por ejemplo: las oportunidades de
aprendizaje y crecimiento para los miembros de la familia y empleados, se
traduciran de una manera productiva en la ganaderia y en el hato en general, si el
desemperio de la ganaderia y del hato mejoran y los compradores del ganado se
encuentran mas satisfechos, esto se traducird en un mejoramiento del desempefo
financiero del negocio. Por lo tanto, al final todas las perspectivas se encuentran
enfocadas hacia obtener mayor satisfaccion para los duefios, administradores y
empleados, lo que se traduce en el general de la visién y estrategia del negocio
(Dunn et al., 2006).

Las perspectivas, son por su parte, formas de abordar la empresa desde
diferentes Opticas, si bien interrelacionadas, a veces de perfiles contrapuestos. A
manera de ejemplo, mejorar la rentabilidad (perspectiva financiera) podria ser
incompatible con producir mas carne por hectarea (perspectiva de procesos), Si
para ello se incurre en costos elevados. Es por ello que en la identificacion de los
nexos entre las perspectivas esta la riqueza del analisis (Rodriguez et al., 2009).
Igualmente, resulta interesante sefalar que cada perspectiva generalmente se
relaciona con un ambito temporal diferente, por ejemplo, la perspectiva financiera
brinda informacién del ayer y es el resultado del funcionamiento de la empresa,
mientras que las perspectivas del cliente y de los procesos internos, brindan
informacion del hoy y estan vinculadas al accionar presente, la perspectiva de
formacion y aprendizaje, proporciona por su parte informacion del mafnana o del
futuro de la empresa, anticipando de alguna manera los resultados a obtener
(Hernandez et al., 2009).

Algunas consideraciones importantes en la definicion de los indicadores dentro de
las perspectivas, de acuerdo con Dunn et al. (2006) se describen como:

1. Los indicadores de desempefio deben estar atados a las estrategias clave
que fueron disefiadas para ayudar en el logro de la vision general del
negocio.

2. En orden de que los indicadores sean efectivos, estos deben ser medibles,
relevantes para la operacion y faciles de documentar, por ejemplo, dentro
de la perspectiva del cliente las encuestas requieren un detallado analisis y
por lo tanto es mejor dejarlas fuera del cuadro de mando integral, a menos
gue estas puedan ser sintetizadas en figuras sencillas o porcentajes.

3. Deben haber entre tres y ocho indicadores por perspectiva. La ausencia o
abundancia de metas en alguna de las perspectivas puede proporcionar
una indicacién visual rapida a cerca de las partes en donde el negocio se
encuentra balanceado.

4. Los enlaces entre metas en diferentes perspectivas, deben ser examinados
con el fin de encontrar el efecto que una puede tener sobre la otra.
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5. Los dos indicadores, lead y lag deben ser incluidos.

En la misma medida, el resultado final del disefio del CMI queda reflejado en un
conjunto de indicadores que de forma equilibrada contemplan a cada una de las
perspectivas utilizadas. Su seleccion e inclusién dentro del panel, es clave como
fase final del desarrollo del cuadro (Hernandez et al., 2009). Los indicadores se
definen entonces como: Variables cuyo propdsito es medir un cambio en un
determinado fendmeno o proceso; éstos son percibidos como un instrumento
analitico que facilita la medicién de cambios por los que atraviesa un sistema. Los
indicadores pueden provenir tanto de fuentes internas como externas, ser
cuantitativos como cualitativos, y tanto de efecto como de causa; en funcién de su
estructura, existen diversos tipos de indicadores: las relaciones, las tasas o
ratios, los indices, las evaluaciones o calificaciones y las datos directos. Para cada
indicador, normalmente se define una meta a lograr junto con su correspondiente
parametro de alarma (Hernandez et al., 2009).

Caracterizacion General de las Perspectivas para un negocio de Naturaleza
Ganadera

1. Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje:

Los indicadores no financieros, como el crecimiento y aprendizaje dentro de la
organizacién, son usualmente indicadores conductores, es decir, informan al
gerente del desempefio probable a futuro. Por ejemplo, aprender nuevos
conocimientos y habilidades, un indicador lag y al mismo tiempo un indicador lead,
de la habilidad del personal de la finca para asegurar mejores practicas (BPG)
dentro del sistema productivo ganadero. Sin inversibn en el aprendizaje del
personal y en el crecimiento de sus empleados, el negocio presenta menores
habilidades en la entrega de un producto con la calidad y las especificaciones que
han sido identificadas en las metas de su perspectiva de cliente (Kaplan y Norton,
1992). De igual forma, una organizacion que no priorice la capacitacion de sus
empleados, tendra una limitada capacidad de innovacion.

La habilidad de una compafiia para construirse a si misma, se encuentra basada
en el capital intelectual y en los bienes intangibles, los cuales se convierten en un
factor critico para el éxito en lo que se refiere a sustentabilidad, representando una
ventaja comparativa. Algunos ejemplos son (Dunn et al., 2006).

o Participacién en cursos cortos de la industria, seminarios, viajes de
campo, cursos de manejo y comportamiento animal, manejo de
pasturas, mercadeo, produccion  ganadera, contabilidad,
comunicacion familiar, planeacién, ajuste de metas.
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o Utilizacion de las redes de informacién (websites): Cursos de
negocios

o Conciencia del gremio: Integracion con la cadena productiva.

0 Relaciones directas con las Universidades

De igual forma, esta perspectiva se orienta hacia como el negocio es capaz de
sustentar su habilidad para lograr la vision y estrategia propuestas. En otras
palabras, las acciones tomadas (incluyendo la habilidad de estar listos para
cambiar y para adaptar los productos y procesos) seran implementadas en orden
de lograr la Vision y la estrategia del negocio (Kaplan y Norton, 1992).

Para una empresa carnica, los objetivos de aprendizaje, innovacion y crecimiento
deben aplicar no solo para los empleados, sino también para el propietario de la
granja, aprender y aplicar nuevas habilidades como el pastoreo rotacional o una
evaluacion mas precisa de la condicion corporal puede ser extremadamente
satisfactorio. . (Jie y Parton, 2009)

2. Perspectiva de Procesos:

Esta perspectiva debe centrarse en las habilidades, competencias y tecnologias
del negocio, asi como su habilidad para conocer las necesidades de los clientes y
su potencial para afadir valor al negocio del cliente (Norton y Kaplan, 1992).
Algunos ejemplos de indicadores de desempefio son:

o Términos estandarizados, definiciones y protocolos que indiquen de
una manera acertada una aproximacion a la evaluacién de
desempeiio.

0 Medidas que puedan ser comparadas con un benchmark (Los
benchmark deben ser relevantes de acuerdo con su area geografica
y deben estar actualizados). Por ejemplo: Kilogramos
destetados/hembra, tasa de prefiez, tasa de reemplazo, condicion
corporal al destete, indicadores de salud del hato, decesos, costos
veterinarios, peso al destete (indica la tasa de crecimiento y
produccion de leche, es necesario ajustar los pesos por edad y sexo
de la cria, edad de la madre y otros factores necesarios para realizar
evaluacion genética).

o Kilogramos destetos por hembra: Es una medida de eficiencia
inclusiva y un resumen del potencial genético, todas las facetas del
desemperio reproductivo, pérdidas por muerte y salud del hato, tasas
de crecimiento, nutricion pre destete a partir de la leche, calidad de
las pasturas y suplementacion. El total de kilogramos destetos es un
indicador lag, porque representa una medida acumulativa del
desempeiio pasado del hato.

o Tasa de prefiez: Representa una medida util de la eficiencia
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reproductiva, es un indicador lag y lead, debido a que es una medida
del desempefo reproductivo pasado durante la temporada
reproductiva, pero también puede ser predictivo del total de
kilogramos destetados el afio siguiente

o Condicion corporal de las hembras prefiadas secas: Es un indicador
lead del desempefio futuro reproductivo, este puede ser extrapolado
como una prediccion del total de kilos destetados junto con el ingreso
bruto.

En ganaderia de leche irlandesa, por ejemplo, muchas de las fincas estaban
caracterizadas por objetivos fuertes, los cuales tenian enfoques de administracion
tacticos y operacionales. Un enfoque tactico y operacional es esencial para el éxito
inmediato del negocio, sin embargo, el hecho de que el éxito a este nivel sea un
prerrequisito para las actividades ganaderas, hace que sea importante que
muchos de los ganaderos desarrollen la habilidad para utilizar sus destrezas en el
manejo estratégico del cambio, el cual no es facil de entender por algunos
ganaderos tradicionales, si no hay los cambios estratégicos requeridos en
cualquier negocio, la brecha progresista es pequefia. (Byrne et al., 2004).

La perspectiva interna, también se enfoca en que tanto se destaca la empresa en
sus procesos: Eficiencia y efectividad. Igualmente, se centra en las habilidades de
competencia y tecnologia del negocio, junto con su pericia para conocer las
necesidades del consumidor y su potencial para afadir valor al negocio del cliente
(Jie y Parton, 2009), cuando concibe a la planta de sacrificio como su Unico
comprador. La rentabilidad a largo plazo de las empresas ganaderas pequeias y
medianas, depende de la perspectiva del cliente con respecto a las operaciones
de la finca, lo que obliga al ganadero a mejorar la calidad del ganado en pie, por lo
tanto, el buen entendimiento del sistema de produccidon estableciendo estrategias
como el manejo sustentable de las pasturas, el establecimiento de protocolos
alimenticios alternativos o el monitoreo constante de las condiciones del ganado,
representan el camino mas acertado a seguir.

Por otra parte, reconociendo que el uso de las clasicas cuatro perspectivas del
CMI, propuestas por Kaplan y Norton (1992) surge como una opcion segura, la
propuesta de la inclusibn de una quinta denominada: perspectiva de la
sustentabilidad, reconociendo la importancia de conservar la capacidad productiva
de la explotacion en el largo plazo por cuenta del manejo razonable de sus
recursos naturales (Rodriguez et al., 2009), constituye uno de los principales
enfoques del BSC en empresas ganaderas. Sin embrago, al no incluirla como una
perspectiva independiente, puede incluirse como parte importante de la
perspectiva de procesos internos. La importancia del enfoque ambiental, se basa
en que sus indicadores aportan informacion relacionada con las condiciones del
sistema, poblaciones de faunay flora (habitat) y comportamiento del ganado.
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Algunos ejemplos en materia de indicadores son (Dunn et al., 2006).

o Determina capacidad de carga, calculando las tasas indicadas de
carga animal.

o Indica las poblaciones de especies claves de fauna y flora que deben
conservarse, con miras al establecimiento de una ganaderia con
responsabilidad ambiental, aspecto fundamental dentro de la
demanda mundial por alimentos de produccion limpia bajo procesos
que mitiguen de manera ostensible el impacto ambiental:
Concepcién agroecosistémica.

0 Los pesos de destete de las crias y la condicién corporal de las
vacas dependen de las pasturas, por lo tanto el promedio de las
ganancias diarias de peso son un indicador util de la calidad de las
pasturas y la preservacion del recurso suelo.

o Calidad de agua, calidad del suelo y forrajes residuales, deben ser

monitoreados.

La consideracion mas importante en la conservacion y manejo del recurso natural,
es la habilidad del sistema para ser flexible y adaptarse a las condiciones
medioambientales, por lo tanto, el impacto de la sequia sobre la capacidad de
carga debe ser analizado mes a mes, y por ende las capacidades de carga deben
fluctuar en respuesta a los niveles de sequia, esto indica que soluciones como la
venta de ganado deben ser incluidos en los negocios habituales de la hacienda
(Dunn et al., 2006).

Por otra parte, la transformacién de la ganaderia en una actividad compatible con
la proteccion de la naturaleza, debe ser una prioridad para los sistemas de
produccion modernos. Dicha transformacion implica la adopcién de cambios de
tipo tecnoldgico y empresarial, destinados a reducir los efectos nocivos sobre los
suelos, el agua y la vegetacion. Por lo tanto, se debe intensificar el uso inteligente
de los recursos locales (naturales y humanos) adaptados a cada agroecosistema:
Silvopastoreo, corredores biolégicos, protecciéon de fuentes de agua, arboles y
arbustos forrajeros, suplementacion estratégica, mejoria de la eficiencia productiva
y reproductiva de los animales, incremento de los precios al productor a través de
la comercializacion asociada o cooperativa, mejoramiento genético basado en el
cruzamiento de razas nativas, cebuinas y europeas, integracion con sistemas
agricolas y forestales, uso de residuos y subproductos urbanos y agricolas,
reciclaje de materia organica y nutrientes, entre otros (Murgueito, 1999).
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3. Perspectiva del Cliente:

El tamafio de esta perspectiva depende de la escala del negocio ganadero, en
Irlanda por ejemplo, el estudio de caso en ganaderia de leche conducido por
Byrne et al. , indicé que los ganaderos tenian problemas incluyendo aspectos
relacionados con el medio ambiente y las reglamentaciones de la Unién europea
en sus producciones, de acuerdo con los requerimientos del consumidor. Estos
ganaderos generalmente no consideran tener clientes, o visualizan a la empresa
de transformacion lechera como su cliente, como consecuencia, establecer
indicadores en la perspectiva del consumidor siempre representa dificultad para
ellos; algunos consideran importante solo tener una buena relacibn con sus
proveedores (veterinarios, proveedores de agroinsumos y bancos), sin embargo,
las reglamentaciones gubernamentales europeas que delimitan la produccion
pecuaria, junto con la seguridad medioambiental y sus regulaciones, pueden
transformar el nombre de esta perspectiva como la perspectiva de recursos
naturales y cliente (Byrne et al., 2004).

No obstante, la prioridad es conocer y satisfacer las necesidades del cliente, sin
importar cuantas capas se encuentren entre este y el productor. Al observar el
negocio desde la perspectiva del cliente se debe dar respuesta a las siguientes
preguntas: ¢Los clientes potenciales son conscientes de nuestros productos?,
¢ Como se encuentra mi negocio afectando a mi cliente?, para responder estas
preguntas se requiere de escuchar el feedback del cliente y reconocer que sus
preocupaciones tienden a caer en cuatro categorias principales: tiempo, calidad,
desemperio y servicio, y costo. Algunos ejemplos de tales indicadores son (Dunn
et al., 2006):

0 Alianzas estratégicas: Esto permite que la informacién pase a la
cadena de valor en el mercado y al feedback del cliente, igualmente
le permite al gerente identificar si hay clientes que repiten la compra
y que tan amplia es la investigacién de mercados.

o Desarrollo de sistemas de aseguramiento de calidad en finca, como
una estrategia tendiente a mejorar la relacion proveedor-cliente,
siempre dentro del bien comun, nunca unilateral.

Esta perspectiva, igualmente se enfoca en que tanto observan y valoran el
negocio los clientes potenciales. En otras palabras, el negocio se observa en la
medida como entrega atributos de valor a sus clientes en orden de lograr la
satisfaccion, para lograrlo, los ganaderos necesitan aplicar actividades
relacionadas con el desarrollo de sistemas de aseguramiento de calidad en finca
y con el uso del tiempo en la exploracién de alianzas estratégicas (Jie y Parton,
2009). Las empresas carnicas pequefias y medianas, nuevas en la
implementacion del Balanced Scorecard, pueden comenzar con un simple
establecimiento del valor de los clientes, averiguando como estos perciben la
calidad de los animales distribuidos (Jie y Parton, 2009).
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4. Perspectiva Financiera:

La habilidad del ganadero para identificar las medidas financieras al parecer
depende directamente del nivel de analisis financiero que han desarrollado
histéricamente. Las medidas identificadas, generalmente, no cubren la totalidad
del negocio y el enfoque tiende a estar en las medidas operacionales relacionadas
con la produccion y las ganancias obtenidas a partir de la produccion (Byrne et al.,
2004).

El éxito financiero es fundamental para obtener la sustentabilidad a largo plazo de
cualquier negocio, los indicadores tradicionales de estatus financiero incluyen
crecimiento, rentabilidad y valor para los accionistas, sin embargo, en ganaderia
también se analizan la liquidez, la solvencia y el flujo de dinero. Sin embargo, los
indicadores clave de desempefio en la finca deben incluir: tasa de retorno de los
activos, tasa de retorno de la accién, margen de ganancia de la operacién, ingreso
neto de la hacienda y flujo libre de dinero. Algunos ejemplos de tales indicadores
son (Dunn et al., 2006):

o Tasa de retorno del activo ROA (Return on assets): Es un indicador
del porcentaje de retorno independiente de la fuente, de cada peso
invertido en la operaciéon. ROA mide que tan eficiente es el sistema
de produccién tomando los pesos invertidos independiente de la
fuente y en cuanto al ingreso neto, esta puede ser usada para
comparar el desempefio del negocio con respecto a otros negocios,
el célculo es simple:

ROA= ((Ingreso neto + intereses) — retiros de los propietarios) / promedio total de
activos.

o0 Retorno de la accion RE (Return on equity): Mide que tan eficiente es
la produccion del sistema al tomar los pesos de las acciones del
propietario invertidos en el negocio y produciendo un retorno, su
calculo es:

Retorno de la accion= ganancia neta — retiro del propietario / promedio total de la
accion

0 Margen de ganancia de las operaciones (Operating profit margin): Se
describe también como un buen indicador de desempefio financiero,
atil al calcular la competitividad del negocio, este mide la rentabilidad
en términos de retorno por peso de los ingresos brutos, su calculo
es:

Margen de ganancia de la operacién= (Ingreso neto + intereses — retiro de los
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propietarios) / ingreso bruto

0 Ingreso neto (Net income): Es el resultado de los ingresos mercantes
con los gastos incurridos en la creacion de tales ingresos, ademas
de la ganancia o pérdida en la venta de los activos capitales de la
finca. Es el retorno al propietario por la labor no remunerada,
administracion y acciones, su calculo es:

Ingreso neto= (ingreso bruto + ganancia pérdida del activo capital) — gastos
totales

o0 Flujo libre de dinero — FCF (Free cash flow): Es el dinero que el
negocio de la finca ha dejado después de pagar todos sus gastos y
reinversiones. Es un importante indicador lead, debido a que es una
sefal de la habilidad para pagar obligaciones, dividendos (gastos
familiares) y facilitar el crecimiento del negocio, se calcula:

FCF= (Ingreso neto + depreciacion) / (Amortizacibn — gastos de capital —
dividendos)

Otros indicadores financieros que tienen valor en las operaciones
ganaderas incluyen: Costo por kilo de cria vendida, ingreso neto por
kilo de cria vendida, ingreso bruto por persona y coeficiente de
endeudamiento.

Anélisis de las Medidas Financieras

Cuando Kaplan y Norton desarrollaron el Balanced Scorecard en 1992,
representd un cambio en el uso del desempefio financiero, no solo como
herramienta para monitorear la viabilidad financiera de los negocios, sino porque
muchas medidas financieras son indicadores lag que carecen de poder predictivo
gue pueda conducir los negocios hacia el éxito futuro (Dunn et al., 2006). ROA,
por ejemplo, es un excelente ejemplo de un indicador lag, al igual que los ingresos
netos que han sido generados y la inversion hecha en acciones. Kaplan y Norton
(1992), no hacen caso omiso de la necesidad de datos financieros oportunos y
actualizados, como un énfasis del balance hacia otras perspectivas. Igualmente
apuntan a que algunas métricas financieras como la proporcién corriente (indice
de valores constantes de un negocio en comparacion con las obligaciones de él,
que es utilizado para estimar la situacion financiera en un limite determinado) y el
capital de trabajo, los cuales pueden ser utilizadas como herramientas predictivas.
De igual forma. El desempefio de los commodities en los mercados y el
intercambio mercantil, constituyen indicadores tipo lead (Dunn et al., 2006).
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4.2.3 Los Mapas Estratégicos

De acuerdo con Silveira (2008), el mapa estratégico aclara la relacion existente
entre causa y efecto, definiendo como las organizaciones pueden convertir sus
esfuerzos y recursos (incluyendo los activos intangibles), en resultados tangibles.
Por medio del mapa estratégico es posible dar a conocer de manera sencilla a los
integrantes de la organizacion los objetivos e iniciativas que abarcan los
indicadores utilizados para evaluar su desempefio y las conexiones que son la
base de la direccion estratégica. Los mapas estratégicos, Segun Kaplan y Norton
(2006¢), permiten la insercion de los diferentes items del Balanced Scorecard para
una organizacion, en una cadena de causa efecto que conecta los resultados
esperados con los respectivos vectores o conductores de desempefio. Para su
construccion, Silveira (2008) plantea que es necesario basarse en el analisis de la
mision y valores fundamentales de la empresa, para de esta forma poder plantear
lo que la empresa aspira ser, es decir, su vision estratégica, con una imagen clara
de los objetivos fundamentales de la organizacion.

Otra definicion interesante, denomina al mapa estratégico como el conjunto de
objetivos estratégicos de la organizacion, que se conectan a través de relaciones
causales (Rodriguez et al.,, 2099). Mas alla de su formato grafico, el mapa
estratégico se puede definir como el corazén del Cuadro de Mando Integral,
obligando a establecer los diferentes objetivos estratégicos, priorizandolos en
funcién de su valoracién e interrelacién, y expresando sus interconexiones a
manera de causa y efecto. De igual forma constituye una descripcion de la
estrategia estableciendo tales relaciones causal/efecto entre los objetivos
estratégicos, haciendo que la organizacibn vea sus estrategias de forma
coherente, integrada y sistematica, mostrando la transformacion de activos
intangibles en tangibles (Rodriguez et al., 2099).

El disefio del mapa estratégico obliga a fijar objetivos estratégicos en las
diferentes perspectivas definidas para el negocio, estableciendo su mutua
dependencia unos de otros, clarificando de alguna forma lo que debe intentarse
para lograr los objetivos propios de la organizacion y permitiendo observar los
procesos de demora existentes entre aquellos objetivos. Otro aspecto de
importancia del mapa estratégico, es el reflejo con absoluta claridad de las
relaciones inter-temporales entre el corto y el largo plazo, aspecto que muchas
veces no resulta facil de advertir.
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Figura 7. Modelo argentino de mapa estratégico para un cuadro de
mando integral aplicado a empresas ganaderas de cria bovina.
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4.3. EL BALANCED SCORECARD COMO MODELO DE GESTION
ESTRATEGICA EN EMPRESAS DEL SECTOR GANADERO Y
AGROINDUSTRIA CARNICA

De acuerdo con Rodriguez et al. (2009), el Balanced Scorecard, modelo propuesto
por Kaplan y Norton (1992), ha tenido una gran aplicacion en &ambitos
empresariales de diversos sectores, pero resulta llamativamente escaso su
desarrollo en el marco de las empresas agropecuarias y menos aln en empresas
de base pecuaria.

Shadbolt y Rawlings (2000), propusieron un formato de mapa estratégico para ser
utilizado por los productores y profesionales, con el fin de que puedan desarrollar
las relaciones entre los indicadores y puntos de vista, adaptandolo a las otras
propiedades, ya que muchos de los indicadores seran comunes a las empresas de
produccion lactea. Después de evaluar los resultados obtenidos, Shadbolt y
Rawlings (2000) llegaron a la conclusién de que el BSC puede contribuir a las
empresas agricolas, permitiéndoles identificar las medidas que son esenciales
para el logro de sus objetivos. Los autores insisten en que el BSC permite a las
empresas introducir objetivos no financieros y financieros, con el fin de equilibrar el
conflicto entre la viabilidad (corto plazo) y la sustentabilidad (largo plazo).

En 2002, Lawton publica su documento Balance your Balanced Scorecard, alli
describe como una buena aplicacion del Balanced Scorecard refleja las
prioridades de los clientes y empieza al desarrollar indicadores relacionados con el
proceso, el producto y los resultados. Este proceso describe como el trabajo se
hace relacionado con las caracteristicas de lo que el consumidor quiere, el
producto se refiere a lo que los consumidores reciben sobre la base de los
atributos esperados. Los resultados deseados son lo que el consumidor desea
obtener, y los resultados indeseados es lo que el consumidos quiere evitar o
eliminar. Un ejemplo aplicable a la industria carnica, son algunos de los atributos
de los contratos de mercados en la cadena europea de la carne (Kagerhuber 2000
y Lawton 2002), alli se clasifican los atributos en diferentes categorias de
indicadores (Proceso, producto y resultados) y los atributos pueden ser asumidos
como las caracteristicas esperadas por los procesos y productos, a continuacion
se muestran en la tabla 1.
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Tabla 1. Atributos de valor en la cadena carnica europea

CADENA DE LA CARNE

NIVEL PROVEEDORES PRODUCCION SECTOR DISTRIBUIDORES | CONSUMIDORES
PRIMARIA AGROINDUSTRIAL
PROCESO Registros  de | 5. Méto 7.Métodos de | Protocolo de | Procesos
%) almacenamient dos de sacrificio enfriamiento higiénicos y de
% o] de los apareamiento (Limpieza y calidad
(e} insumos del ganado desinfeccion)
9( 6.Intensidad de | 8.Protocolos  de
O alimentacién enfriamiento
S [ PRODUCTO o Origen  de | Estado o Estado sanitario | « Empaque Color 'y sabor
0 los insumos sanitario de de la carne adecuado de la carne:
S o Trazabilidad la e Trazabilidad e Trazabilidad caracteristicas
w reproduccion organolépticas
o e Relacion del producto
b peso-edad final
T o Trazabilidad
8 RESULTADOS | Alta calidad de | e Reproduccion | Bienestar animal Larga vida de los | e« Seguridad
i} DESEADOS los insumos natural equipos en la carne
'<_( e Bienestar e Calidad
o animal nutricional
RESULTADOS | « Uso de | e Uso de | e Uso de aditivos | Color y textura: | ¢ Enfermedad
INDESEADOS quimicos antibiéticos sintéticos deterioro del crénica
e sustancias |e Uso de | e Crecimiento producto e Morbilidad
peligrosas hormonas microbiano

Adaptado de KAGERHUBER, M. Modelle zur Gestaltung und Fiuhrung von vertikalen Verbundsystemen
fur die Production und Vermarktung von Rind- und Kalbfleisch. DLG-Verlag. Giessen, Univ., Diss (in
german). 2000 y LAWTON, R. Balance your balanced scorecard: Categories of measures should reflect
key values of both organizations and customers. Quality Progress. 2002.

Afos después, Shadbolt et al. (2003) publicarian una critica al uso del Balanced
Scorecard en empresas multiples ganaderas de origen familiar, su estudio permitio
la identificacion de asuntos de interés en la aplicacion del modelo relacionados
con el desarrollo de las perspectivas y su papel en el negocio y en los asuntos de
integracion de cadena. Este mismo afio, en Alemania, Hernandez et al. (2003),
publican su investigacion relacionada con las condiciones de calidad y seguridad
para el consumidor en la totalidad de la cadena céarnica, teniendo en cuenta la
organizacion de calidad y los sistemas de comunicacion al interior de la cadena,
proponiendo al BSC como modelo de gestion integrador de los dos: calidad y
comunicacion. De igual forma, los autores describen estrategias de
gerenciamiento de calidad como el Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de
Control (HACCP) junto con los sistemas ISO 9001:2000 e ISO 15161:2000,
describiendo como aumentan la satisfaccion del cliente, potenciando la efectividad
y productividad de la organizacion (Sparling et al., 2001).

En 2004, Byrne et al., publican su trabajo de investigacion sobre la estructura del
modelo BSC aplicado a la ganaderia de leche irlandesa, alli concluyen que la
literatura y las observaciones reportadas han demostrado que el éxito en la
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administracion pecuaria y en el desempefio de los negocios del campo no es
unidimensional, por lo tanto no posee una medida simple, de esta forma el BSC,
ofrece un modelo viable que optimizaria la operacion lechera del pais.

Lourenzani, Queiroz y Souza, por su parte, comentaron en su trabajo de 2005, que
tradicionalmente las mediciones de desempefio de una empresa rural, se basan
solamente en las perspectivas productiva y financiera, para estos casos, el
Balanced Scorecard permite a los productores ver las interacciones existentes en
sus negocios, al relacionar todas sus necesidades ademas de las productivas y
financieras. El mismo afo, Dunn y Etheredge (2005), trataron de adaptar la
metodologia de Balanced Scorecard a una propiedad dedicada a la produccion
ganadera, su estudio genero una definicion del modelo bajo seis perspectivas: 1)
Aprendizaje y crecimiento; 2) Recursos naturales; 3) Ganaderia; 4) Consumidores;
5) Financiera y 6) Personas. También resaltan, la importancia de la identificacién
de los indicadores de ocurrencia denominados lag, asi como de los indicadores de
control llamados lead, dado que los lag miden el desempefio actual, mientras que
los lead predicen el rendimiento futuro de la empresa, permitiendo a los gerentes
tomar medidas oportunas. Igualmente, los autores destacan que el Balanced
Scorecard puede generar in impacto positivo sobre la habilidad del administrador
de la empresa ganadera, pues el apropiado uso de indicadores de proyeccién
ademas de los de ocurrencia o resultado, permiten al ganadero revisar el
comportamiento de los indicadores pasados y facilitar la intervencion sobre
aspectos que pueden ser mejorados.

Por su parte Nell y Napier, también en 2005, publican el documento: Strategic
Approach to Farming Succes. Alli mencionan que la ganaderia exitosa debe
corresponder a las dinamicas de los agronegocios actuales, estableciendo hacia
donde se dirigen tanto el negocio como las empresas. De esta forma, plantea la
pregunta: ¢ Cual es la direccion en la que la granja trata de moverse en el futuro y
por lo tanto, cual sera la direccion deseada que le permitird al ganadero asegurar
un éxito sustentable, logrando de esta forma las metas trazadas?

Lourenzani (2006), un afio después, intenta plantear un modelo de administracion
para empresas familiares, reuniendo los conceptos del Balanced Scorecard y el
enfoque del pensamiento sistémico, mostrando la interaccion y la dinamica
existente entre los indicadores, dentro de un enfoque denominado: Scorecard
sistémico. El autor sustenta su trabajo en la teoria de que los indicadores
trabajados por medio del Balanced Scorecard abordan las relaciones de causa y
efecto, mientras que el nuevo enfoque sistémico (caracteristica basica de la
produccion pecuaria) proporciona un caracter dinamico, teniendo en cuenta los
efectos circulares (feedback) y las falencias de las relaciones de causa - efecto.
Finalmente, el autor concluye que el abordaje sistémico proporciona una vision
méas amplia de los problemas internos, caracteristica comun en las empresas
ganaderas, revelando por medio de su integracion la complejidad en la gestion y
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los efectos sinérgicos de la empresa, condiciones que permiten tomar decisiones
acertadas oportunamente.

En este contexto, Dunn et al. (2006), realizaron uno de los mas completos trabajos
sobre la implementacion del Balanced Scorecard en empresas del sector
ganadero, su publicacion se hace a manera de cartilla de extension. Alli se
destacan las ventajas comparativas que ofrece a los administradores el modelo, al
permitir ver claramente las relaciones existentes entre los componentes del
negocio, permitiendo también identificar los planos de accidon especificos para la
aplicacion de correctivos y mejoras. Teniendo en cuenta el enfoque de la empresa
ganadera y las diferencias existentes con empresas del sector industrial, Dunn et
al. (2006) disefian un modelo de Balanced Scorecard basado en seis perspectivas:
1) Aprendizaje y crecimiento; 2) Recursos naturales; 3) Produccion; 4) Clientes; 5)
Financiera y 6) Estilo de vida. Al implementar esta Ultima, concuerdan con otros
modelos descritos previamente, en donde se tiene en cuenta que las haciendas
ganaderas relnen aspectos empresariales con tradiciones familiares, buscan
igualmente, generar una vision holistica del Balanced Scorecard en las empresas
ganaderas con esquemas de administracion familiar.

Afos despueés, Jie y Parton (2009), publican en Australia una propuesta del BSC
como aplicacion para los ganaderos australianos, argumentando que en este tipo
de negocio, los sistemas avanzados de cadena pueden tener impactos
dramaticos, al contar con el potencial para suministrar contribuciones significativas
al desempefio de la industria carnica australiana. Su investigacion reporta al
Balanced Scorecard, como la herramienta de administracion estratégica mas apta
para los productores de carne australianos. Este mismo afio, Rodriguez et al.,
reportan al Cuadro de Mando Integral como un instrumento muy util tanto para fijar
objetivos y metas como para servir de base al control de la gestion de empresas,
su funcionalidad permite un marco de analisis integral en cada una de las
perspectivas desde las que se puede abordar a la totalidad de la empresa
ganadera.
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5. METODOLOGIA

El trabajo se realiz6 basado en una investigacion bibliografica previa sobre la
utilidad e implementacion del Balanced Scorecard, revisando sus caracteristicas,
componentes y ventajas para el manejo gerencial de empresas. Posteriormente,
se revisaron documentos especificos con experiencias de aplicacion del modelo
Balanced Scorecard para la gestion de empresas ganaderas, identificando
diferencias en el planteamiento del modelo, variaciones en las perspectivas
abordadas de acuerdo a los requerimientos especificos de empresas del sector
agropecuario.

Con base en la revision previa, se adquirieron los conceptos y criterios de
evaluacion requeridos para realizar el diagnostico general de la empresa ganadera
Sociedad Inversiones El Marquez S.C.A., teniendo en cuenta el enfoque que se
debe generar para la aplicacion de BSC como modelo de gestion en empresas
ganaderas.

Como parte del desarrollo de la metodologia, se establecieron la visién, mision y
los objetivos estratégicos de la empresa Sociedad Inversiones ElI Marquez, con el
fin de valorar la concordancia existente entre los resultados hallados en la
empresa y lo planteado como parte de la estrategia empresarial. Dentro del
desarrollo adecuado de la valoracién, fue necesario realizar una revisiéon completa
de los aspectos productivos, financieros, comerciales y administrativos de la
empresa, ademas de revisar las condiciones del entorno, para establecer su
relacion sobre el desempefio empresarial y los resultados alcanzados por la
organizacion. La informacion obtenida fue evaluada utilizando un analisis DOFA y
posteriormente profundizada a través de la construccion de una matriz de impacto.

Teniendo en cuenta la informacién hallada como parte del estado del arte y marco
de referencia, junto con el analisis propio de la compafia, se establecieron las
perspectivas a desarrollar como parte de la aplicacion del Balanced Scorecard,
integrando las experiencias previas encontradas sobre el uso del modelo en
empresas ganaderas, con las caracteristicas propias de la empresa Sociedad de
Inversiones ElI Marquez S.C.A. aplicadas a cada una de las perspectivas
desarrolladas en el modelo BSC, dichas perspectivas fueron definidas como: 1)
Financiera; 2) Cliente; 3) Procesos internos y 4) Crecimiento interno y aprendizaje.

La informacién obtenida a través de la vision y objetivos estratégicos de la
empresa, complementada con los resultados hallados en la evaluacion preliminar,
fue utilizada como base para realizar el disefio del cuadro de mando integral de la
empresa ganadera Sociedad Inversiones El Marquez, modelo que fue desarrollado
bajo las cuatro (4) perspectivas definidas y en relacidon con los indicadores
establecidos, metas de ejecucion e iniciativas planteadas para la organizacién de
manera previa al desarrollo del mapa estratégico.
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Finalmente, los resultados del trabajo fueron condensados en el Cuadro de Mando
Integral y plasmados en el mapa estratégico empresarial, con el objetivo de darlo a
conocer de una manera practica a los integrantes de la organizacidon en sus
distintos niveles, mediante un grafico que de forma clara les permita entender las
relaciones existentes entre sus actividades laborales y los resultados que estas
pueden acarrear para la empresa, buscando con esto generar un mayor
compromiso de los empleados, facilitando de esta forma la ejecucion de la
estrategia empresarial planteada para la Sociedad de Inversiones el Marquez
S.C.A.
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6. PROPUESTA Y FUNDAMENTOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE
LA SOCIEDAD INVERSIONES EL MARQUEZ S.C.A

6.1. MISION Y VISION

La empresa ganadera Sociedad de Inversiones ElI Marquez S.C.A., tiene
claramente definidas la mision y vision empresarial, la cual ha sido establecida
teniendo en cuenta la orientacion productiva y comercial que posee, ademas de la
proyeccion de excelencia que desea crear con su equipo de trabajo.

e MISION

Contribuir a la productividad y competitividad, a través de un talento humano
altamente calificado, con procesos eficientes y tecnologia pertinente, garantizando
la sustentabilidad social y ambiental, para lograr el éxito de los clientes,
empleados y accionistas.

e VISION

En el 2015, la Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A., es reconocida como
una empresa altamente competitiva en la Costa Atlantica con proyeccion nacional.

6.2. DISENO DE LA ESTRATEGIA: OFERTA DE VALOR

6.2.1. Definicion del Segmento del Mercado

Al caracterizar el mercado objetivo, es importante definir el fragmento de la
poblacion que constituye el consumidor final, dado que la segmentacion
representa la clave para hacer que la oferta corresponda de manera acertada con
la demanda, dicha correspondencia, constituye uno de los problemas mas
complejos en términos de servicio al cliente (David, 2008). De esta forma es
importante, realizar una definicion de aquellas variables que constituyen cada
parte dentro de una propuesta de mercadeo con valor, tales aspectos se muestran
a continuacion en la tabla 2.
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Tabla 2. Variables de los componentes de una propuesta de
mercadeo con valor

PRODUCTO LUGAR PROMOCION PRECIO
Calidad Canales de Publicidad Nivel
distribucién
Atributos y Cobertura de Ventas personales Descuentos y
opciones distribucion reducciones
Estilo Localizacién de Promociones de Plazos de pago
puntos de venta venta
Nombre de la Territorios de Divulgaciéon de
marca venta informacion
Empaque Niveles de favorable
inventario y
ubicaciones
Linea de Transportistas
productos
Garantia

Nivel de servicios

Otros servicios

Tomado de McCarthy, J. Basic Marketing: A Managerial Approach. Novena edicién, Homewood, II,

Richard D. Irwin, Inc. p. 37-44. 1987.
Acorde con el producto que la Sociedad de Inversiones el Marquez S.C.A. desea
ofrecer a sus clientes (carne bovina de primera calidad), al establecer un punto de
venta directo en un supermercado de cadena en la ciudad de Monteria
caracterizado por la diferenciacion de marca, es importante reconocer, que el
consumidor colombiano se caracteriza por ser un actor pasivo, altamente
segmentado por su capacidad adquisitiva, en donde aquellos sectores de altos
ingresos tienden cada vez mas hacia la compra de productos con valor agregado,
asumiendo procesos de cambio en sus patrones de consumo (liderados por la
industria y las grandes cadenas) (Fedegan, 2006). Por otra parte, es fundamental
considerar que la mayor parte del mercado nacional aun prefiere la carne fresca,
sin procesos de maduracion, sin distincion entre cortes o niveles de calidad, no
Gnicamente por razones culturales, sino también por falta de capacidad para
asumir el mayor costo de una calidad que no ha aprendido a percibir para exigirla
(Fedegan, 2006), fenbmeno que también puede atribuirse a la ausencia de las
autoridades responsables de la inspeccién, vigilancia y control de los procesos
relacionados con la inocuidad de los alimentos y los temas de salud publica. Por lo
tanto, en la definicion del segmento del mercado, se hace necesario establecer las
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variables para cada componente dentro del analisis, la tabla 3 muestra tal

definicion.

Tabla 3. Bases alternativas parala segmentacion de mercados

VARIABLE COMPONENTE/DISCRIMINACION
GENERAL

Geografico

Region Cordoba, Bolivar, Atlantico

Densidad poblacional 422.175"

Tipo de vivienda Urbana, suburbana y rural

Clima 28°C
Demografico

Edad Entre 16 y 70 afios

Geénero Mujeres y Hombres

Tamafio de la familia Sin distincion

Ciclo de vida de la familia Sin distincion

Ingresos Cercanos, iguales o mayores a 2

s.m.lLv.

Ocupacion Sin distincion

Educacion Cierto nivel cultural
Demografico

Religion Sin distincion

Origen étnico Sin distincion

Nacionalidad Sin distincion
Psicografico

Clase social

| Estratos 3,4,5y 6

Adaptado de Kotler, P. Marketing Management: Analysis, planning and control. Adaptado con permiso
de Prentice-Hall. Inc., Upper Saddle River, Nueva Jersey. 1984.

! DANE, Proyecciones Municipales y departamentales de poblacién 2006-2020.
http://www.dane.gov.cof/files/investigaciones/poblacion/proyepobla06 20/ProyeccionMunicipios2005 2020.xls
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Tabla 3. Continuacién.

VARIABLE COMPONENTE/DISCRIMINACION
GENERAL
Conductual
Ocasion de uso Cotidiana y especial
Beneficios buscados Calidad, confianza, servicio, asesoria,
precio.
Estatus del usuario Cliente potencial, nuevo y regular
Porcentaje de uso Ocasional, medio y frecuente
Estatus de lealtad Fuerte y absoluta
Etapa de preparacion Sin distincion
Actitud hacia el producto Entusiasta y positiva

Adaptado de Kotler, P. Marketing Management: Analysis, planning and control. Adaptado con permiso
de Prentice-Hall. Inc., Upper Saddle River, Nueva Jersey. 1984.

Con respecto a nuestro mercado, buscamos que las edades de nuestros
consumidores fluctien entre los 16 y los 70 afos, capturando la atencion de todo
tipo de publico, hombre y mujeres, desde el cliente joven e inexperto hasta los
clientes adultos con experiencia en el tipo de carnes que ofrece el mercado y con
mentalidades, en algunos casos, fuertemente arraigadas a sus costumbres de
compra (Lugares de compra, percepcion de calidad, precio).

Figura 8. Factores considerados de manera preliminar dentro de un
proceso de compra de carne bovina

Antes de la Compra

>

/

Adaptado de MANNION, M.; COWAN, C.; GANNON, M. Factors associated with perceived quality
influencing beef consumption behaviour in Ireland. En: British Food Journal, Vol. 102 Iss: 3, pp.195 —
210. 2000.
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Buscamos compradores con ingresos superiores a los 2 s.m.lLv., con cierto nivel
cultural y con la capacidad suficiente para distinguir atributos de calidad y
diferenciacion de producto; con respecto a su conducta de compra, esperamos
gue sean clientes que prefieran carnes provenientes de la Sociedad de
Inversiones el Marquez S.C.A en la cotidianidad y para sus eventos especiales,
gracias a que nuestra boutique y sus empleados son capaces de ofrecer la
calidad, la confianza, el servicio, la asesoria, y el precio competitivo que ellos
buscan, atributos que generaran la construccion progresiva de la lealtad de cliente
que distinguira a nuestros compradores, teniendo en cuenta la totalidad de los
factores inherentes a la produccion de carnes de alta calidad, los cuales son
concebidos desde la empresa, a partir de sus procesos de produccion primaria.

Figura 9. Factores determinantes de la calidad de la carne

Mutricion

Gendtica Ambisnte Sacial

Medio Ambiente Coccian

Pesoal Tiempo de

Sacrificio Calidad Envsjecimiento
de la
Carne

Manejo Despuds

Transporte del Sacrificio

Proceso de

Enfermedades Sacrificio

Manejo Previoal

Manejo Animal Sacrificio

‘Sondiciones de Tiempaode
Produccion Produccion

Adaptado de Ellis, M., Webster, G. M., Merrell, B. G. and Brown, |. The inlufluence of terminal sire breed
on carcass composition and eating quality of crossbred lambs. En: Animal Science 64, 77-86. 1997.
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6.2.2. Evaluacién de la Experiencia de Compra desde la Perspectiva
del Cliente

La caracterizacion de la secuencia de pensamiento que lleva un comprador en el
momento de la adquisicion de un producto, es fundamental cuando se piensa en el
logro de la satisfaccion de nuestros clientes como uno de los retos centrales de la
Sociedad de Inversiones el Marquez S.C.A. A continuacion, la figura 8, ilustra los
momentos probables en un proceso de compra de carne bovina.

Figura 10. Propuesta de valor, ciclo de experiencia del cliente

Momentos criticos ‘
i Momentos confusos ‘
Fuente: Oyolay Valencia, 2012.

Momentos normales ‘

Atributos especiales *
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De acuerdo con la figura, el proceso de una compra implica instantes normales,
criticos y confusos, los primeros (en color verde), indican algunas preguntas
basicas ligadas a la compra, los segundos (en color naranja) muestran momentos
gue pueden marcar la diferencia dentro de un proceso de decisibn de compra
directamente relacionados con la eleccion final del comprador, mientras que los
segundos muestran espacios de duda no necesariamente ligados con su decision
final. Al analizar la relacion entre los distintos momentos, se crean los atributos
especiales (marcados con la estrella roja), aquellos que constituiran la base de la
estrategia, del proceso de diferenciaciéon de producto y del posicionamiento de
marca.

6.2.2.1. Antes, durante y después de la Compra

En la misma linea, a continuaciéon se muestran de manera detallada las etapas del
proceso de compra ilustradas en la figura 8, dentro de las cuales es importante
reconocer las directamente involucradas en el establecimiento de los atributos de
valor.

Tabla 4. Momentos criticos y confusos dentro de un proceso de
compra

TOPICO CRITICOS CONFUSOS

) » Boutique independiente
UBICACION e Supermercado de cadena
* Cercania

e Espacios disponibles

PARQUEADERO » Distancia a la boutique

e Consigo los otros ingredientes que me hacen
falta

e Consigo elementos de uso diario en el mismo
lugar

DISPONIBILIDAD

Fuente: Oyola y Valencia, 2012.
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Tabla 4. Continuacioén

SERVICIO

No saludan

Mala disposicién

Mala manipulacién del producto
Agilidad en la atencién y en el pago

Ubicacion de
asesores

ASESORIA
INTEGRAL

Seleccion del tipo y cantidad de carne
Seleccién del corte

Asesoria en la conservacion

Engafio en la venta

Asesoria para coccion, aderezos y
acompafiamiento

ASPECTO DE
LOS
EMPLEADOS

Uso de elementos de proteccién
Limpieza de los elementos de
proteccion

Estado de los elementos de
proteccion

Apariencia de los empleados

EXHIBICION DEL
PRODUCTO

Acceso visual al producto
Apariencia de frescura
Acompafiamiento de vegetales
frescos

ASPECTO DEL
NEGOCIO

Color

Publicidad visual
Distribucién
Orden

Limpieza
Equipos

Olores

PRECIO
EQUIVALENTE

Precio del producto
Precio de la asesoria
Precio del valor agregado

DURABILIDAD
DE LA CARNE

Carne PSE — DFD

Olores malos/fuertes
Coloracion irregular

Sabor desagradable y/o fuerte
Textura

Carne sanguinolenta
Rendimiento

Fuente: Oyola y Valencia, 2012.
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6.2.2.2. Evaluacion de los Competidores de acuerdo
con los Atributos de Valor

Con el fin de establecer el posicionamiento a futuro de la oferta de valor de la
Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A., se realiz0 a partir de la experiencia
de compra y como parte del disefio de la estrategia, un andlisis de tres (3)
competidores potenciales en el sector de la venta de carne de origen bovino con
respecto a los atributos de valor de la oferta. Tales compafias fueron las
empresas Cialta Ltda, Cibre tender Meat y Almacenes Exito, las cuales se
calificaron en una escala de 1 a 10 respectivamente al igual que el Marquez
S.C.A. Dentro del proceso es importante caracterizar a las tres compafias de
manera general:

e Cialta Ltda.

Se define a si misma, como una Compafia Internacional de Alimentos
Agropecuarios, dedicada al desposte, maduraciébn, empaque al vacio,
porcionamiento y empaque en bandejas de carnes frescas, con la clara mision de
optimizar el bienestar de sus clientes. Su sistema de calidad esta basado en las
normas HCCP e ISO 9000, lo que garantiza la conservacion del producto durante
todas las etapas del proceso. Algunos de sus distribuidores son las cadenas de
supermercados: Pomona, Carulla, Optimo y Ley.

e Cibre Tender Meat

La marca Cibre se sustenta sobre tres pilares: Alta calidad, precios accesibles y
funcionalidad, como resultado de un riguroso proceso que va desde la genética y
nutricion de los animales, hasta el sacrificio, maduracién y comercializacion de los
distintos cortes de carne. El crecimiento de sus ventas, en el transcurso de dos
afios, ha mostrado un crecimiento cercano al 20% anual, gracias a su acogida
entre los consumidores por cuenta de su moderno sistema de trazabilidad y cria
natural del ganado. Dentro de su estrategia de diferenciacion de producto, ofrecen
carne y pollo Kosher. Su principal distribuidor es la cadena de supermercados
Surtifruver.

¢ Almacenes Exito

El Grupo Exito es la compaiiia lider del comercio al detal en Colombia, con mas de
$7,5 billones de ingresos operacionales en 2010, manejando una plataforma
de 299 puntos de venta, entre los que se encuentran hipermercados (con la marca
Exito), supermercados (Carulla y POMONA) y Bodega (Surtimax), entre otros
(Ley, Home Mart, etc.).
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Tabla 5. Evaluacion de la competencia en relacién con los atributos
de valor

COMPARACION COMPETIDORES
EAJ ARBLAE%SS MEDIA | MARQUEZ
CIALTA | _ope | ALMACENES
LTDA. EXITO
UBICACION 3,0 6,0 10,0 6,3 7,0
ASESORIA
INTEGRAL 3,0 3,0 43 3,4 7,0
SERVICIO 3,0 3,0 5,0 3,7 8,0
ASPECTO LOCAL | 3,0 2,0 8,0 43 8,0
SATISFACCION 5.0 6,0 7,0 6,0 9,0
INGREDIENTES 2.0 45 8,0 48 7,0
PARQUEADERO | 1,0 40 10,0 5,0 5,0
DISPONIBILIDAD | 5,0 6,0 10,0 7.0 7.0
AGILIDAD 45 5,0 6,0 5,2 7,0
ASPECTO
EMPLEADOS 3,0 4,0 7,0 47 9,0
EXHIBICION 2.0 4,0 6,0 4,0 9,0
CHEF EN CASA 0,0 0,0 0,0 0,0 6,0
ALIADO
ESTRATEGICO 0,0 0,0 0,0 0,0 6,0
PRECIO 5,0 5,0 6,0 5,3 5,0
39,5 52,5 87.3

Fuente: Oyola y Valencia, 2012.
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Dentro de la evaluacion de la competencia en relacion con los atributos
especiales, fue establecido un valor promedio para los tres competidores y un
valor individual para la Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A., una vez
obtenidos los valores fueron comparados entre si; los atributos resaltados en color
amarillo, representan aquellos en los que el Marquez S.C.A, sobresale por encima
de sus competidores y los cuales pueden constituir ventajas comparativas de la
compaiiia dentro de un contexto de mercados.

Gréafico 1. Curva de valor

Evaluacion de la Competencia con respecto a los Atributos
de Valor Dentro de un Proceso de Compra

12,0

10,0 160 10,07, 16,0

RANGO DE EVALUACION

CIALTA LTDA.

CIBRE

ALMACENES
EXITO

Fuente: Oyola y Valencia, 2012.

La grafica muestra la posicion sobresaliente de la empresa Almacenes éxito sobre
sus competidores Cibre y Cialta Ltda., sin embargo, es importante resaltar que la
evaluacion favorable de Cibre puede deberse principalmente a su alianza
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estratégica con las tiendas Surtifruver, en donde cuentan con un punto propio de
venta y distribucion.

Gréfico 2. Andlisis del promedio de la competencia Vs. la Sociedad
de Inversiones el Marquez S.C.A, en un contexto de atributos de
valor

Evaluacion del Promedio de la Competencia con respecto a
la Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A.

10,0
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Z e MARQUEZ
s

Fuente: Oyolay Valencia, 2012.

Al comparar el desempefio del Marquez S.C.A. con respecto al promedio de sus
competidores dentro de un contexto de atributos de valor, la empresa muestra
diferencias superiores cercanas a los 5 puntos en aquellos atributos considerados
como especiales: Asesoria, servicio, aspecto del local, aspecto de los empleados,
exhibicién, aliados estratégicos y cheff en casa. Tales datos concuerdan con el
enfoque de la propuesta estratégica, en donde la concepcion de una Boutique
especializada en carnes bovinas de excelente calidad, se ajusta con la existencia
de un segmento del mercado con alta capacidad adquisitiva, cuya demanda adn
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no se encuentra totalmente satisfecha, lo que representa claramente una
oportunidad de negocio para una tienda especializada con la tecnologia que
propone El Marquez S.C.A. al servicio de sus clientes.

6.2.3. Camino ala Innovacién

La modernizacion de los sistemas de ganaderia en el pais, se ha descrito como
una necesidad imperante para el sector, no Unicamente por parte del gremio que
los representa a nivel nacional Fedegan, sino en voceria del Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural. ElI fomento a la innovacion en cabeza de los
ganaderos inicia en su entorno productivo, como una estrategia orientada a
facilitar el proceso de transferencia del conocimiento para convertirlo en
aplicaciones practicas en finca y a la busqueda de alianzas estratégicas para
adelantar procesos masivos de capacitacion (Fedegan, 2006). En este sentido, lo
fundamental seran las acciones que se tomen para impulsar un cambio de cultura
hacia la innovacion y la modernizacion con la debida integracion de las cadenas,
dejando de lado la conviccién tradicional del ganadero de que su papel productivo
termina en la cerca de su hacienda, transformandolo a través de un enfoque de
cadena, que no es otra cosa que la orientacion hacia los mercados: el consumidor
final (Fedegan, 2006).

De acuerdo con las tendencias nacionales de desarrollo en términos de ganaderia,
la Sociedad de Inversiones el Marquez S.C.A, ha establecido sus principales
componentes de innovacion en relacion con las cuatro (4) perspectivas del
enfoque de la metodologia BSC, la informacién contenida en el analisis se
muestra a continuacioén en la tabla 6.
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Tabla 6. Componentes de Innovacién de la Sociedad de Inversiones
El Marquez S.C.A en relacién con las cuatro (4) perspectivas de su
modelo BSC.

COMPONENTE DE
INNOVACION /
PERSPECTIVA

FINANCIERA

CLIENTE

Fuente: Oyolay Valencia, 2012.

TECNOLOGIA

Indicadores de
desempefio

* Publicidad
« Sistemas de
empague

CONSERVACION DEL
MEDIO AMBIENYE

* CIF (Certificado de
incentivo forestal)

+ Disminucion en
costos de
produccion

* Incremento dela
rentabilidad por
cuenta del valor
agregadodel
producto
(Produccion limpia,
sustentabilidad
ambiental y
conservacion del
medio natural como
componente del
sistema de
produccion)

« Compradores
conscientes:
Consumidores
responsables

TENDENCIA DEL
MERCADO:
EXCELENCIAEN
LA PRODUCCION

* Incremento en la
rentabilidad:
caracteristicas de
la demanda del
futuro: Produccion
limpiay
Responsabilicdad
medioambiental

« Ampliacion de
mercados:
Posibilidades de
exportacion por
cuentadela
diferenciacion de
productoy valor
agregado
(Trazabilidad +
inocuidad)

+ Factores de
Politica comercial:
Cupos, aranceles,
subsidios, tratados
comerciales

* Publicidad
especifica: Traducir
al cliente conceptos
comotrazabilidade
inocuidad

+ Sustitutos y
habitos de
consumo
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AGREGACION DEL
VALOR AL
PRODUCTO FINAL

* Incremento enla
rentabilidad

+ Participacionen
mercados
diferenciados

+ Corresponder con
las exigenciasde los
consumidores con
altos ingresos

+ Sistemas de
empaque

+ Responsabilidad
medioambiental

+ Corresponder con
las exigenciasde los
consumidores con
altos ingresos

POSICIONAMIENTO
DE MARCA:
SERVCIO
DIFERENCIADO Y
ATENCION
ESPECIALIZADA

* Ampliacion del
mercadoyla
produccion:
Cliente que
repite la compra

* Manejo del
feedback del
cliente:
Evaluaciondela
satisfaccion

* Servicio
excepcional:
atencion amable
y personalizada
*Asesoria
gastronémicaen
punto de venta



Tabla 6. Continuacion.

COMPONENTE DE
INNOVACION /

PERSPECTIVA

PROCESOS
INTERNOS

CRECIMIENTO
INTERNOY
APRENDIZAJE

Fuente: Oyolay Valencia, 2012.

TECNOLOGIA

* Modernizacién de
los procesos
*Sistematizacion y
registro

+ IATF

* Protocolos de
alimentacion

*BPG

* Alianza estratégica
en |a etapade
procesamiento dela
carne: BPM, HACCP
y Normas 1SO (9001,
15161, 22000)

* Protocolos de
enfriamiento

* Inocuidad

* Silvopastoreo

* Produccion limpia

* Disposiciénde
residuos

» Manejo de aguas

+ Conservacionde
especies de fauna y
flora (Produccion
primaria)

* Esquemasde
contratacién y
cantidad de
empleados

+ Vinculacién
constante con la
Academia

* Procesos de
capacitacién
constante

* Talleres de
desarrollode
habilidades y
destrezas
*Esquemas de
reconocimiento al
desempefio

CONSERVACION DEL
MEDIO AMBIENYE

+ Disefio de
protocolos con
consciencia
ambiental

+ Evaluaciondela
alianza estratégica
*Responsabilidad
medioambiental

* Empleados
conscientesdela
conservacion

+ Empleados
conscientesdela
conservacion

TENDENCIA DEL
MERCADO:
EXCELENCIAEN
LA PRODUCCION

+ Analisis de los
procesosbajo
enfoques
normativos (BPG)
+Alianza estratégica
enla etapa de
procesamiento de
lacarne: BPM,
HACCP y Normas
I1SO (9001, 15161,
22000)

+ Enfoques
principales:
Trazabilidad -
inocuidad

* Factores
sanitarios BSE y
aftosa

+ Factor climatico:
Manejo de sequias
einundaciones
*Responsabilidad
medioambiental:
Un sello de marca

+ Formacion
constante del valor
humano: transicion
del empleado
operativoal
empleado creativo
y proactivo
(Nuevos modelos
empresariales)
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AGREGACION DEL
VALOR AL
PRODUCTO FINAL

+ La excelencia: Un
objetivodela
Organizacion
*Produccién limpia
+ Conservacion de
especies de faunay
flora (Produccion
primaria)

+ El capital humano
como un valor
agregado: Servicio
en el punto de venta

POSICIONAMIENTO
DE MARCA:
SERVCIO
DIFERENCIADO Y
ATENCION
ESPECIALIZADA

+ Disefio de
protocolos
propios dela
organizacion:
Produccién
primario y
servicio en punto
*El Marques
S.C.A:Una
marca verde en
la produccion
carnica

* Obtener
certificacion de
la produccion:
Sellos verdes
comouna
diferenciacion
clara de marca

* Procesos de
capacitacion
constante

+ Formacion
humanay
técnica



Dentro de la agenda de investigacion de cadenas productivas del Ministerio de
Agricultura y Desarrollo Rural, se prioriz6 como productos de la cadena carnica
bovina a los cortes finos y a la carne organica para exportacion y a las carnes con
procesamiento industrial para consumo masivo, destinadas a abastecer el
mercado nacional. En este sentido, se denominan finos a los cortes de lomo y
pierna de reses con corta edad al sacrificio y caracteristicas superiores en terneza
y otros elementos intrinsecos de calidad, los cuales se reflejaran directamente en
las caracteristicas organolépticas del producto final. De acuerdo con la agenda, se
identificaron factores criticos para la competitividad de la cadena, entre ellos, los
sistemas de manejo y conservacion de la carne, la preparacion de capital humano
para el manejo técnico y la estandarizacion de procesos de la carne a lo largo de
la cadena, la modernizacion del sistema de distribucion y venta de carne a nivel
regional bajo criterios de calidad y diversificacion de la oferta de productos
carnicos, con el fin de generar un aumento de consumo en la poblacién (MADR,
2009).

Figura 11.Gerencia Total de Calidad TQM (Total quality management) y
Balanced Scorecard
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Fuente: Oyola y Valencia, 2012.

En este sentido, el enfoque claro de la empresa, es la consolidacion de su marca
como un sinénimo de calidad, competitividad e innovacién, a través del disefio y
constitucion de un punto de venta propio en un supermercado de grandes
superficies, por lo tanto, su propuesta de valor corresponde principalmente a lograr
la satisfaccion del cliente final.

A continuacion, la figura 9 ilustra la oferta de valor propuesta por la Sociedad de
Inversiones El Marquez S.C.A., con respecto a los atributos de valor analizados
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dentro de la experiencia de compra, es importante resaltar que eventualmente
constituiran ventajas comparativas de la compafiia frente a las empresas
competencia, dado el alto nivel de especializacion y gerencia del negocio.

Figura 12. Oferta de valor propuesta por la Sociedad de Inversiones
El Marquez S.C.A.

Oferta de Valor
Sociedad de Inversiones

Asesoria
Servicio
Aspecto del
Aspecto de
Empleados
Exhibicion
Aliados
Estratégicos
Cheff en
Casa

Fuente: Oyola y Valencia, 2012.
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La oferta de valor de la empresa, se encuentra compuesta por siete (7) atributos
especiales, relacionados directamente con el punto de venta propio: La Boutique
especializada en carnes rojas, a continuacion re realiza una breve caracterizacion
de cada una de ellas:

e Asesoria

La Boutique ofrecera a sus clientes como un valor agregado, eventos relacionados
con gastronomia especializada en carnes rojas e informacién acerca de cortes
finos y calidad de carnes, ademas, el local contara con pantallas sensibles al tacto
en donde el cliente podra tener una experiencia cotidiana y directa con la misma
informacion de una manera mas completa. Por otra parte, el personal sera
capacitado en conceptos como trazabilidad, gastronomia de carnes rojas y
conservacion de piezas carnicas, garantizando su empoderamiento del arte del
manejo carnico, buscando transmitir altos niveles de seguridad y confianza al
cliente. De la misma forma, la empresa contara con una pagina web especializada
en el tema y en los servicios especificos del negocio, teniendo en cuenta su
vinculo electrénico con otros sites de aliados estratégicos dentro de la cadena
carnica y dentro del sector de los alimentos, posicionando de esta forma al sitio
web del Marquez S.C.A. dentro de los metabuscadores.

e Servicio

El personal de la tienda sera altamente capacitado en protocolos de servicio y
atencion al cliente, haciendo énfasis en la cortesia, proactividad, liderazgo y
seguridad personal, como representantes de una marca (empoderamiento) y como
promotores de la misma, igualmente seran capaces de manejar la pagina web de
la Boutique, indicando a los clientes los servicios que esta ofrece y las
caracteristicas de nuestra linea directa de atencion telefonica, la cual constituira
otro canal de comunicacién directa con los compradores.

e Aspecto del local

La Boutique carnica de la Sociedad de Inversiones el Marquez S.C.A., sera
ampliamente diferenciada de otros puntos de venta gracias a su disefio innovador
y vanguardista con tecnologia de punta, tanto en la infraestructura agroindustrial
como de comunicacion directa con el cliente. En la parte agroindustrial, sera
visible la tecnologia en el sistema de frio (Cuarto y vitrinas), iluminacién, corte y
empaque del producto. En la parte de comunicacién directa con el cliente, sera
apreciable la bateria de cocina para el cheff, las pantallas sensibles al tacto y las
pantallas de video, las cuales seran distribuidas de manera estratégica en el local,
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difundiendo constantemente informacion de interés relacionada con el arte de las
carnes rojas y con gastronomia principalmente. Por otra parte, el personal sera
capacitado ampliamente en protocolos HQS, 5S’s, 1ISO, HACCP, POES y BPM,
con el fin de contar con empleados calificados en el manejo de procesos sanitarios
de alta calidad y exigencia, teniendo en cuenta siempre la priorizacion del
feedback del cliente.

e Aspecto de los empleados:

El personal de la Boutique contara con los elementos de proteccion exigidos por
los protocolos de manejo agroindustrial y alimentario, contenidos en las normas de
aseguramiento de la calidad (BPM, ISO, HACCP), entendiendo cada una de ellas
y su aplicacion en los procedimientos diarios dentro de la tienda (esquemas de
capacitaciéon). En este sentido, la diferenciacion de marca también se hard a
través de la indumentaria usada por el personal, el disefio, los colores y
materiales, corresponderan a las especificaciones de las normas técnicas y
guardaran su relacion con la identidad corporativa, teniendo en cuenta los aportes
del comprador con respecto a su indumentaria (feedback).

e Exhibicion

La exhibicidon de los productos correspondera a los protocolos establecidos para la
conservacion y manejo Optimo de productos carnicos, de igual forma, se
encontrara acorde con las especificaciones técnicas de los equipos de frio y con
las particularidades publicitarias de posicionamiento de marca. El disefio de la
apariencia visual del producto debe ser manejada de manera cuidadosa por el
personal de la tienda, debido a su responsabilidad directa en el mercadeo de la
misma y en el manejo del protocolo 5S’s.

e Aliados estratégicos

La construccion de relaciones estratégicas con aliados comerciales tanto en la
cadena carnica como en el sector de los alimentos y las bebidas (vinos y
cervezas), sera una prioridad para la Boutigue, dado que el intercambio
empresarial de servicios y productos, enriquecera la oferta del Marquez S.C.A a
sus clientes, la identidad de la empresa busca fortalecer la oferta de un producto
que no es solo carne, es asesoria, acompafamiento, gastronomia, eventos,
capacitacion, entre otros valores agregados que buscamos posicionar como
ventajas comparativas frente a la competencia. El manejo de sistemas de
informacion del sector, el intercambio de links a través de la pagina web del
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Marquez S.C.A, junto con la comunicacion asertiva y el feedback constante con
los aliados, afianzara relaciones empresariales de cooperacion estratégica.

e Cheff en casa

La estrategia cheff en casa, busca afianzar la fidelidad de los compradores a
través de la oferta de un valor adicional al producto que consumen. Gracias al
feedback constante, sera posible identificar compradores frecuentes y sus
demandas, fortaleciendo de esta forma el logro de la satisfacciéon del consumidor
final. Los sistemas de informacion y las tecnologias al servicio de la comunicacion
con los compradores, permitiran brindar un alto nivel de atencién al cliente, dentro
del cual el posicionamiento de marca sera clave.

6.3. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

El diagndstico estratégico de todo proceso de innovacion gerencial, sustenta las
bases para establecer y jerarquizar los aspectos o problemas propios de una
organizacion. Al realizar el analisis objetivo de los problemas internos y externos
de una organizacion, que permiten conocer sus fortalezas y debilidades, asi como
las amenazas y oportunidades que la circundan, es posible establecer de manera
acertada los medios y las vias indicadas para disefiar la estrategia que
corresponde a la vision establecida como meta empresarial.

En este sentido, una vez delimitada la oferta de valor, se hace fundamental
evaluar el estado real de la empresa El Marquez S.C.A., con el fin de identificar de
manera acertada aquellos aspectos que representaran la base para la ejecucion
real de la estrategia. Por lo tanto, la jerarquizacion de las variables construidas a
partir de la metodologia DOFA y su ubicacion dentro de un contexto de impacto,
constituyen los pilares sobre los cuales se construira el Cuadro de Mando Integral
de la Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A.

6.3.1. Analisis DOFA

La matriz DOFA se describe como una metodologia de andlisis de la situacién
competitiva de una organizacion, dentro del contexto de su mercado (escenario
externo) y al interior de sus procesos (escenario interno). En el desarrollo, la
Sociedad de Inversiones ElI Marquez S.C.A., determind sus Debilidades y
Fortalezas (factores controlables), al igual que sus Oportunidades y Amenazas
(factores no controlables). Esta herramienta de analisis estratégico, constituyé la
base para la construccion de la matriz de impacto, al analizar cada componente
con relacion a las 4 perspectivas definidas para el modelo. A continuacion, la tabla
7 muestra los factores evidenciados a través de la metodologia.
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Figura 13. Esquema de un analisis DOFA para la Sociedad de
Inversiones El Marquez S.C.A.

Analisis del Entorno Analisis Interno

* Fuerzas Competitivas
* Organizacion Industrial
* Sistema del Valor

* Ciclo de Vida

* Medio Ambiente

* Cadena de Valor

* Enfogque de Procesos

* Costos de Oportunidad
» Costos de Transaccion
* Bench Marking

Amenazas _ Debilidades
Oportunidades ’ __ Fortalezas

Financiera - Cliente - Procesos - Crecimiento interno

Fuente: Oyolay Valencia, 2012.
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Tabla 7. Analisis DOFA Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A.

PERSPECTIVA/ CRECIMIENTO
ASPECTO FINANCIERA CLIENTE PROCESOS INTERNO
Baja participacionen el Falta definirestructurade |Deficiente conocimiento dela
mercacdo costos normativicdad del sector
Deficiente conocimiento de . . . N
. . Ausencia de alianzas Baja comunicacionexterna e
expectativas del consumidor estratégicasen el sector interna
DEBILIDADES final ’
Falta de conocimiento de Falta de conocimiento de Falta definirprocesosy
competidores mano de obra calificada estructura organica
Deficiente sistemacle
informacion
Oportunidaddeincremento | Potencial de crecimiento de
deingresos nuevos mercados
Oportunidadde

OPORTUNIDADES

apalancamiento financiero

Alto potencial de mercado

Alta integracion de la cadena

de valor
- S . |Buennivelde satisfaccion de . Alta integracion dela cadena
Optima utilizacién del activo ; Buenas practicas ganaderas
el cliente devalor
Buenos margenes de Alta percepeién de calidad Capauda_c?l de innavacion en Buena actitud y disposicion
FORTALEZAS rentabilidad produccion y reproduccion delrecurso humano
. . Buen posicionamiento de la | Buenas politicas socialesy |Buena capacidady liderazgo
Buen capital de trabajo ; .
marca ambientales gerencial
Buenasterrenos, aguay
pasturas
Alto precio de la carne en el Altoriesgo sanitario
mercado
Altas barreras de entradaal . )
AMENAZAS mercado (GS) Alto riesgo de orden publico
Crecimiento de sustitutos
(TLC)

Fuente: Oyolay Valencia, 2012.

El esquema de analisis DOFA, integra igualmente a los grupos de interés ligados

con

la organizacion,

este concepto se conoce como stakeholders.

Las

expectativas identificadas dentro de la evaluacién realizada a los grupos de
interés, soportaran la formulacion de la estrategia. A continuacion la tabla 8,
muestra los requerimientos de los grupos de interés dentro del desarrollo

estratégico.
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Tabla 8. Expectativas de los Stakeholders de El Marquez S.C.A.

Stakeholder

Entidad

Expectativas

Socios

Maximizar la rentabilidad

Neutralizar la
competencia

Permanecer y crecer en
el mercado

Incrementar la
productividad

Empleados

Bienestar laboral

Formacion y capacitacion

Estabilidad laboral

Comunidad

Generacion de empleo

Apoyo a educacion
basica

Entes de financiamiento

Finagro — Bancoldex —
Créditos de consumo

Lineas de crédito

Alianzas estratégicas

Economias de escala

Compartir conocimientos

Aumentar capacidad de
negociacion

Clientes

Red carnica

Condiciones oOptimas de
pastoreo

Alimentacion natural

Bienestar animal

Cumplimiento

Subastas CC Ganadera
- Subastar

Acogan

Carlos Giraldo

Bajos precios de compra

Volumen de venta

Desconocimiento de
expectativas

Proveedores

Insumos

Capacidad de
negociacion

Compras en volumen

Rotacion de cartera a 60
dias

Fidelizacion del Marquez
S.C.A.

Materia prima

Autoabastecer levante y
ceba

Autoabastecer pie de cria
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Tabla 8. Continuacion.

Stakeholder Entidad Expectativas
Pago de impuestos
parafiscales
Crecimiento del sector
MADR ganadero

Produccion de sistemas
de produccién limpia

Exportacion de carne
bovina

Inocuidad

Entes de control INVIMA Resolucion 1500

Cumplimiento BPM

Cumplimiento de BPG

Trazabilidad

Control — Erradicacion de
enfermedades de reporte

ICA . :

obligatorio

Regulacion de transito,
material genético,
animales y productos

Fuente: Oyolay Valencia, 2012.

A partir del diagnostico realizado a las condiciones internas de la empresa el
Marquez S.C.A., se identificaron variables que ejercen un impacto sobre el
desemperio de la organizacion, el nivel de impacto de cada una sera analizado a
través de la herramienta: Matriz de impacto.

6.3.2. Matriz de impacto

De acuerdo con la relacion de causalidad existentes entre las variables
establecidas previamente dentro de una matriz DOFA, se establece una segunda
matriz para la empresa El Marquez S.C.A., en la cual se califica la relacion causa-
efecto entre las mismas, utilizando un rango de calificacién en una escala de 0 a
3, en donde 0 indica una interrelacion nula y 3 una interaccion alta. A continuacion,
la tabla 8 corresponde a la matriz de impacto concebida para la Sociedad de
Inversiones El Marquez S.C.A.
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Tabla 9. Matriz de impacto Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A.
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A través de la evaluacion del intersecto entre las variables, es posible establecer
coeficientes indicadores de la relacion causa-efecto, los cuales llevados a un plano
cartesiano son capaces de ilustrar su nivel de importancia dentro del desarrollo de
la estrategia. La superficie del plano cartesiano, se encuentra dividido en cuatro
(4) zonas de influencia, de acuerdo al nivel de motricidad o dependencia que
exprese cada una de ellas:

e Zona superior izquierda o zona de poder: Determina las variables capaces
de orientar el rumbo de la Organizacion.

e Zona superior derecha o zona de conflicto: Representa las variables clave,
aguellas que son determinantes para la definicion de la estrategia.

e Zona inferior izquierda o zona autonoma: Determina variables sin alto
impacto en el sistema.

e Zona inferior derecha o zona de salida: Representa las variables que
constituiran el resultado de la ejecucion de la estrategia.

El intersecto de las abscisas y las ordenadas (ejes X y Y) representa la zona
reguladora, aquellas variables cercanas a este punto, poseen una importancia
relativa, dependiente de las tendencias del equipo de gerencia. El analisis
estructural del plano cartesiano, muestra un eje de motricidad (Y) y un eje de
dependencia (X), las variables ubicadas en el primero de ellos, ejercen influencia
sobre el desempefio de las demas, por su parte, las variables de dependencia se
definen como aquellas afectadas por la misma relacion.

Por su parte, la concepcion sistémica del andlisis de impacto, permite tener un
acceso directo hacia la vision holistica del Marquez S.C.A, vision que sustenta la
construccion de las iniciativas estratégicas, las metas, y los indicadores de
desempeiio (Key performance indicators), herramientas clave dentro del
establecimiento del Cuadro de Mando Integral de la organizacién ganadera.

El grafico 3, ilustra la matriz de impacto de la empresa El Marquez S.C.A., alli la
jerarquizacion de las variables, determina la construccion del mapa estratégico, en
donde se establecen los objetivos a desarrollar dentro de cada una de las
perspectivas, como parte de la ejecucion de la estrategia de la compafia.
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Grafico 3. Distribucién de las variables e intersectos, resultados del

andlisis de impacto en la Sociedad de Inve
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6.4. MAPA ESTRATEGICO DE LA SOCIEDAD
INVERSIONES EL MARQUEZ S.C.A.

6.4.1. Mapa estratégico El Marquez S.C.A

De acuerdo con la orientacion de la estrategia y gracias a la aplicacion de las
herramientas de analisis DOFA y matriz de impacto, se construyé como parte
fundamental del proyecto, el mapa estratégico de la Empresa Sociedad de
Inversiones El Marquez S.C.A., en donde se encuentran condensadas las 4
perspectivas del modelo de Norton y Kaplan BSC (1992), con respecto a los
objetivos estratégicos establecidos por el equipo de gerencia para la organizacion.

Figura 14. Mapa estratégico de la Sociedad de Inversiones
El Marquez S.C.A.
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Fuente: Oyola y Valencia, 2012.
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6.4.2. Desarrollo de iniciativas estratégicas, metas y KPI (Key
performance indicators).

Una vez disefiado el mapa para la organizacion, el siguiente paso dentro de la
metodologia fue analizar cada objetivo estratégico con respecto a sus metas y a
sus key performance indicators. A continuacidon, se muestra cada objetivo
analizado de manera holistica con referencia a su posicion dentro de la estrategia.

6.4.2.1. Perspectiva Financiera

F.1.1. Ejecutar las estrategias de la herramienta gerencial BSC en la
empresa: Para poder alcanzar la maximizacion de la oferta de valor, es necesario
ejecutar juiciosamente todas las estrategias planteadas para cada una de las
perspectivas del Balanced Scorecard de la Sociedad Inversiones ElI Marquez
S.C.A.

F.1.2 Desarrollar procesos productivos, logisticos y comerciales eficientes,
para obtener la alineacion de la cadena de valor: Es indispensable
estandarizar, documentar y alinear de forma eficiente todos los procesos que
hacen parte de la cadena de valor, para poder ejecutar exitosamente las
estrategias de la empresa, incidiendo de forma positiva en la maximizacion de
valor de la empresa.

F.1.3. Desarrollar procesos con excelencia que puedan ser percibidos por el
consumidor final: El consumidor final es determinante para medir el éxito de la
implementacion de las estrategias planteadas, por esta razén es necesario que
todos los procesos desarrollados dentro de la empresa se cumplan con altos
niveles de excelencia, de forma tal que se vean reflejados en la percepcion del
consumidor (Calidad del producto, asesoria especializada, servicio, precio,
marketing estratégico, etc.).

84



Figura 15. F.1. Maximizar el valor
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F.2. OPTIMIZAR COSTOS Y UTILIZACION DEL ACTIVO

F.2.1. Identificar y disminuir costos fijos y variables innecesarios: Uno de los
aspectos que nos permite alcanzar la optimizacion de los costos, es el
establecimiento de una eficiente estructura de costos de la empresa, proceso en el
cual se deben identificar y disminuir los costos fijos y variables que no sean
necesarios para la ejecucion de los procesos.

F.2.2. Reducir costos variables a partir de la eficiencia productiva: La
reduccion de los costos variables de la empresa Sociedad Inversiones El Marquez
S.C.A., se ve altamente influenciada por el establecimiento de procesos
productivos eficientes, que permitan minimizar el gasto en la adquisicion de
insumos externos, haciendo mas sustentable la operaciéon de la empresa.
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F.2.3. Obtener valores favorables de utilizacién del activo: Con el objetivo de
alcanzar mayores beneficios del activo, es necesario trabajar para la obtencién de
valores positivos del indicador ROA (Return on assets), que permitan visualizar la
generacion de mayores beneficios del activo de la empresa, de igual manera, es
importante obtener valores favorables del indicador ROI (Return on investment),
demostrando que el resultado de la inversion es altamente satisfactorio para los
socios, aspectos reflejados como una buena rentabilidad del activo en los estados
financieros.

Figura 16. F.2. Optimizar costos de utilizacién
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F.3 MAXIMIZAR EL APALANCAMIENTO FINANCIERO

F.3.1 Obtener estados financieros con los mejores indicadores: Para poder
acceder al apalancamiento financiero, es necesario obtener estados financieros
con indicadores favorables sobre la evolucién del patrimonio y situacion financiera
de la empresa Sociedad Inversiones El Marquez S.C.A., aspectos evaluados al
momento de solicitar créditos financieros.

F.3.2 Seleccionar las mejores tasas de interés a través de las mejores lineas
de crédito: En el mercado, se encuentran ofertas de diferentes lineas de crédito
establecidas por cada una de las entidades bancarias o entidades de financiacion
del sector agropecuario, por ésta razon es necesario seleccionar la linea de
crédito mas favorable en cuanto a tasas de interés, periodos de amortizacion y
destino del crédito, acorde con las necesidades de la Sociedad Inversiones El
Marquez S.C.A.

Figura 17. F.3. Maximizar el apalancamiento financiero
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F.4 FORTALECER EL CAPITAL DE TRABAJO

F.4.1 Reinvertir hasta un 30% de las utilidades generadas por la empresa: La
capacidad de reinversion de utilidades que presente una empresa, es resultado de
un manejo financiero eficiente que garantiza la sustentabilidad de la operacién
empresarial y el libre destino de las utilidades de los socios de la empresa
Sociedad Inversiones El Marquez S.C.A.

F.4.2 Maximizar la rentabilidad del patrimonio: Para alcanzar una operacién
sustentable financieramente, es determinante que la inversion del patrimonio
dentro de la empresa Sociedad Inversiones El Marquez S.C.A., garantice la
consecucion de buenos margenes de rentabilidad, provenientes de la actividad
comercial. Para tal efecto, es importante obtener valores favorables del indicador
EVA (Economic value added), permitiendo ver que la utilidad es suficiente para
cubrir el costo del capital empleado, de igual forma, nos permite establecer el
rendimiento de la inversion. También es necesario que podamos obtener valores
favorables del indicador ROCE (Return on capital employed), garantizandole a los
accionistas el retorno del capital empleado

Figura 18. F.4. Fortalecer el capital de trabajo
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Fuente: Oyola y Valencia, 2012.
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F.5 INCREMENTAR INGRESOS

F.5.1 Diversificar nuestros ingresos cerrando la cadena productiva: Uno de
los aspectos que afecta seriamente los ingresos de la Sociedad Inversiones El
Marquez S.C.A., son los niveles de intermediacion existentes en la cadena
carnica, razon por la cual se diversificaran las fuentes de ingresos a través del
cierre de la cadena productiva.

F.5.2 Incrementar ingresos netos entre un 8 y 10% anual: La Sociedad
Inversiones El Marquez S.C.A., establece una meta de incremento porcentual de
sus ingresos, que oscilan entre un 8 y un 10% anual, margen alcanzado por medio
del cierre de la cadena productiva, incursion en mercados de grandes superficies y
una mayor presencia en ventas. En su evaluacién, es importante obtener un
resultado positivo del indicador EBITDA, que manifiesta un incremento de los
ingresos de la empresa. De igual forma, es importante desarrollar una adecuada
gestion en politicas de financiamiento, que permita obtener tasas favorables de
interés, acompafando el resultado de este indicador.

Figura 19. F.5.Incrementar ingresos
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6.4.2.2. Perspectiva Cliente

C.1 POTENCIALIZAR MERCADO DE CONSUMIDOR FINAL

C.1.1 Caracterizar necesidades insatisfechas en el consumidor final del
producto: Con el objetivo de potencializar las condiciones de mercado del
consumidor final, debemos identificar las necesidades insatisfechas manifestadas
por el consumidor final, de forma que podamos llegar de eficazmente al cliente,
fidelizandolo con los productos de la empresa Sociedad Inversiones ElI Marquez
S.C.A.

C.1.2 Diferenciarnos por un servicio integral y valor agregado: Diferenciarnos
en el mercado es una de las prioridades de la Sociedad Inversiones El Marquez
S.C.A,, para ello requerimos desarrollar estrategias puntuales en cuanto a la oferta
de un servicio integral, caracterizado por la atencion excepcional brindada al
cliente, ademés de caracterizarnos por el valor agregado de la empresa, donde
encontramos como punto diferencial la asesoria especializada brindada al
consumidor de nuestros productos.

Figura 20. C.1. Potencializar mercado de consumidor final
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C.2. FORTALECER POSICIONAMIENTO DE MARCA Y CALIDAD

C.2.1 Desarrollar el marketing estratégico de la empresa: Es necesario
desarrollar un marketing estratégico acorde con las politicas de la empresa, de
forma tal que permita generar un reconocimiento de la empresa en el sector, y el
posicionamiento de la marca dentro del segmento de mercado objetivo.

C.2.2 Posicionar la percepciéon de calidad del producto hacia el consumidor
final: Para nosotros el cliente mide el éxito de todo el proceso desarrollado al
interior de la empresa, por lo tanto es determinante que podamos posicionar entre
nuestros consumidores una alta percepciéon de la calidad, caracterizada por las
condiciones organolépticas y trazabilidad de nuestros productos.

C.2.3 Posicionar una marca lider en el mercado: A partir de la implementacion
de procesos que garanticen la alta calidad de nuestros productos, el servicio
integral, la asesoria especializada y la imagen empresarial, posicionaremos
nuestra empresa como una marca lider en el mercado de boutiques
especializadas de carne.

Figura 21. C.2. Fortalecer posicionamiento de marcay calidad
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6.4.2.3. Perspectiva Procesos

P.1 INTEGRAR LA CADENA DE VALOR

P.1.1 Alinear produccién primaria, agroindustria carnica, comercializaciéon y
el consumidor final: Para poder tener control sobre todos los procesos
desarrollados al interior de la empresa, es necesario realizar una eficiente
alineacién de la cadena de valor, donde se vean involucrados la produccion
primaria, agroindustria carnica y comercializacién, hasta la llegada al consumidor
final.

P.1.2 Maximizar el valor agregado a través de la integracién de la cadena
productiva: El valor agregado con el que cuentan nuestros productos, se
encontrara caracterizado por la eficiente integracion de la cadena productiva, lo
cual nos permite conocer a cabalidad los procesos realizados antes de la
comercializacién, garantizando la trazabilidad y Optima calidad de nuestros
productos.

Figura 22. P.1. Integrar la cadena de valor

P.1 Integrar la cadena de valor

S =

P.1.1 Alinear produccién primaria, agroindustria
cdrnica, comercializacion y el consumidor final

P.1.2 Maximizar el valor agregado a través de la
integracion de la cadena productiva

Iniciativas

estratégicas|

ol

=) PRODUCTIVIDAD
FINANCIERA

Alineacion de la cadena

de valor

Maximizacion del valor
agregado a traves de la
adena productiva

1 Integrar ln P2 Mejorar

caidena de valor infraeitructura
PROCESOS \ ipeoduccin - || © ) ocle

INTERNO

Fuente: Oyolay Valencia, 2012.

92



P.2 MEJORAR INFRAESTRUCTURA

P.2.1 Hacer el diagndstico de las condiciones actuales de la infraestructura
ganadera: Con el objetivo de mejorar la infraestructura de la empresa ganadera,
es necesario realizar un diagnéstico de las condiciones actuales de los suelos,
forrajes, fuentes de agua, potreros de pastoreo e infraestructura fisica con la que
cuenta la Sociedad Inversiones ElI Marquez S.C.A., estableciendo puntualmente
las necesidades de la organizacion.

P.2.2 Desarrollar protocolos para el mejoramiento de la infraestructura
ganadera: Con base en el diagnéstico previo realizado a los recursos de
infraestructura fisica y recursos naturales de uso ganadero, se estableceran los
protocolos para iniciar las actividades de mejoramiento a las condiciones actuales

de la infraestructura ganadera de la empresa.

Figura 23. P.2. Mejorar infraestructura
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P.3 INNOVAR EN PRODUCCION Y REPRODUCCION

P.3.1 Adoptar nuevas tecnologias para optimizar los procesos
reproductivos: Dentro del proceso de mejoramiento constante que viene
desarrollando la empresa, se validaran y adaptaran nuevas tecnologias enfocadas
a optimizar los procesos reproductivos desarrollados en la producciéon primaria de
la Sociedad Inversiones El Marquez S.C.A.

P.3.2 Desarrollar protocolos que optimicen el desempefio del sistema de
produccion: Al interior de las empresas ganaderas son determinantes todas las
actividades que se desarrollen en torno de la produccion primaria, razén por la
cual es indispensable para nosotros desarrollar protocolos que permitan ejecutar
eficientemente las actividades productivas y optimizar el desempefo del sistema
de produccién ganadera.

P.3.3 Implementar tecnologias para garantizar la calidad, innocuidad y
trazabilidad del producto final: Los mercados son cada vez mas exigentes en
cuanto al cumplimiento de los requerimientos establecidos en cada franja
comercial, por lo tanto, es imperante para nosotros Implementar tecnologias
acorde con las necesidades de la organizaciéon, de forma tal que nos permita
garantizar la calidad, innocuidad y trazabilidad del producto final

Figura 24. P.3. Innovar en produccién y reproduccion
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P.4 DESARROLLAR POLITICAS AMBIENTALES Y SOCIALES

P.4.1 Establecer un modelo productivo de transicion hacia una ganaderia
ambientalmente sustentable: Teniendo en cuenta los modelos de transicidon
planteados por Fedegan, se establecera un modelo productivo que apunte hacia la
implementacion de un modelo ambientalmente sustentable de la ganaderia.

P.4.2 Desarrollar protocolos que promuevan la conservacion de floray fauna
nativa: Teniendo en cuenta las tendencias de los agronegocios internacionales,
se trabajara por el desarrollo de protocolos que promuevan la conservaciéon de
flora y fauna nativa, fortaleciendo el mercado futuro de los non commodities, y
generando un valor agregado para el comercio de los productos generados por la
empresa.

P.4.3 Definir procesos que contribuyan a la generacién de un impacto
positivo sobre la comunidad: La empresa Sociedad Inversiones El Marquez
S.C.A. cuenta con unas altas expectativas de responsabilidad social, dentro de las
cuales se encuentra proyectado la definicién y fortalecimiento de procesos que
generen un impacto positivo sobre la comunidad

Figura 25. P.4. Desarrollar politicas ambientales y sociales
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P.5 ESTABLECER ALIANZAS ESTRATEGICAS

P.5.1 Definir un aliado estratégico en el sector gremial, que contribuya al
fortalecimiento de los procesos productivos: La integraciéon dentro de los
actuales modelos de cadenas productivas, representa una necesidad imperante
para el desarrollo actual de la ganaderia, dentro de la Sociedad Inversiones El
Marquez se definiran alianzas estratégicas con entidades del sector gremial que
fortalezcan el desarrollo de los procesos de la empresa.

P.5.2 Definir una alianza estratégica con un frigorifico de alta tecnologia:
Para garantizar la calidad organoléptica y trazabilidad del producto proveniente del
sistema de produccién primario, es necesario establecer una alianza estratégica
con un frigorifico de alta tecnologia que genere un valor agregado a nuestro
producto.

P.5.3 Definir un aliado estratégico para el canal de exportacién: Dentro de las
expectativas de la empresa a largo plazo, se encuentra proyectada la incursion en
canales internacionales de mercado, para poder alcanzar ésta iniciativa es
necesario establecer alianzas estratégicas que faciliten el ingreso a franjas de
mercado extranjero.

Figura 26. P.5. Establecer alianzas estratégicas
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P.6 DESARROLLAR NUEVOS MERCADOS

P.6.1 Realizar investigacion de mercado, para conocer tendencia del
consumidor final: Como parte del desarrollo de la estrategia de la Sociedad
Inversiones El Marquez es determinante realizar una juiciosa investigacion del
mercado, que permita establecer claramente las tendencias del consumidor final,
de forma que podamos incursionar exitosamente en el desarrollo de nuevos
mercados.

P.6.2 Abrir canales de mercado inicialmente en los departamentos de
Cérdoba, Atlantico y Bolivar: La ubicacion estratégica con la que cuentan los
sistemas de produccion de la Sociedad Inversiones EI Marquez dentro del
departamento de Codrdoba, facilita que se establezcan inicialmente canales de
mercado en los departamentos de Bolivar, Atlantico y Cordoba.

P.6.3 Definir el segmento de mercado mas rentable: La incursion en nuevos
segmentos de mercado requiere que se establezcan las caracteristicas mas
favorables para garantizar la rentabilidad de la empresa, razon por la cual es
necesario evaluar cada segmento de mercado, calificando los indices de
rentabilidad que se pueden obtener.

Figura 27. P.6. Desarrollar nuevos mercados
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6.4.2.4. Perspectiva Crecimiento interno y aprendizaje
A.1 DESARROLLAR TALENTO HUMANO

A.1.1 Mejorar el proceso de reclutamiento y seleccién del personal: Las
condiciones del personal que hace parte de la empresa, determina en gran parte
el éxito de la implementacion de la estrategia, bajo este precepto, es necesario
mejorar el proceso de reclutamiento y seleccion, de forma tal que el personal
contratado sea el mas idoneo acorde con las necesidades de la organizacion.

A.1.2 Mejorar el desarrollo del talento humano, a través de la capacitacion y
entrenamiento permanente: Los procesos desarrollados en la cadena de valor
de la empresa, son permanentemente actualizados debido al surgimiento de
técnicas y tecnologias innovadoras. Buscando fomentar el desarrollo del talento
humano de nuestra empresa, es necesario realizar jornadas de capacitacion y
entrenamiento de forma oportuna y permanente.

A.1.3 Desarrollar plan de compensacion que contribuya a mejorar la
efectividad de los resultados: Los resultados obtenidos al interior de la empresa
dependen de la eficiencia en el desempefio de los empleados, dentro de la
Sociedad Inversiones El Marquez S.C.A. se desarrollard un plan de compensacion
que contribuya al mejoramiento de los resultados, reconociendo por medio de
estimulos financieros el adecuado desempefios del personal.

Figura 28. A.l. Desarrollar talento humano
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A.2 MEJORAR LA CULTURA Y COMUNICACION ORGANIZACIONAL

A.2.1 Diagnosticar la cultura organizacional: Al interior de la empresa, se
encuentran falencias relacionados con la cultura y comunicacion organizacional,
para desarrollar estrategias que permitan aumentar el grado de identificacion con
la misidén y vision de la compafiia, y de esta manera fortalecer los niveles de
pertenencia y compromiso con el quehacer de cada miembro de la Sociedad
Inversiones El Marquez. Para realizar el diagndstico interno se aplicaran pruebas
de medicidn del clima laboral y encuestas personalizadas segun el organigrama
de la empresa.

A.2.2 Definir las acciones necesarias para implementar los cambios: Con
base en los resultados obtenidos del diagndéstico interno de la empresa, se
definiran las acciones necesarias a implementar. De ésta manera se persigue
definir para cada caso particular el perfil y las funciones a desarrollar dentro de un
plan de mejoramiento integral, dicho plan de mejoramiento exige una revision y
seguimiento cada trimestre para ajustar los cambios que resulten de los aportes
de los protagonistas del proceso.

A.2.3 Implementar las acciones a través de procesos de capacitacién y
entrenamiento, como las 5 “S”: La consecucion de un mejoramiento en el clima
organizacional y la comunicacion interna de la empresa, requiere del desarrollo de
jornadas periédicas de capacitacion y entrenamiento que permitan al personal
adquirir las habilidades, aptitudes y mejoramiento en la actitud hacia la
organizacion.

Figura 29. A.2. Mejorar la culturay comunicaciéon organizacional
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A.3 ESTANDARIZAR PROCESOS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

A.3.1 Identificar los procesos estratégicos y de apoyo: El conocimiento interno
de una organizacion determina el éxito en la implementacion de la estrategia, al
interior de la Sociedad Inversiones ElI Marquez consideramos indispensable el
desarrollo de acciones que nos permitan identificar claramente los procesos
estratégicos y de apoyo, de forma que podamos generar un mayor impacto
positivo en la operacion de la empresa.

A.3.2 Documentar y estandarizar los procesos Core y de Apoyo: Para ejecutar
eficientemente los procesos al interior de la empresa Sociedad Inversiones El
Marquez, se hace necesario estandarizar cada uno de los procesos Core y de
apoyo que soportan la operacién de la empresa, y posteriormente documentarlos
con el fin de que cada uno de los integrantes de la organizacion pueda
consultarlos y llevarlos a la ejecucién de forma eficaz.

A.3.3 Definir la estructura organizacional de acuerdo a los procesos del
negocio: De acuerdo a las caracteristicas operacionales y comerciales de la
organizacion, y con base en los requerimientos de la empresa, se definira una
estructura organizacional con funciones definidas que garantice el Optimo
desarrollo de los procesos del negocio.

Figura 30. A.3. Estandarizar procesos y estructura organizacional
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A.4 FORTALECER INFRAESTRUCTURA TICS

A.4.1 ldentificar los procesos estratégicos y de apoyo: Para optimizar la
operacion de la empresa, identificaremos claramente los procesos estratégicos y
de apoyo, teniendo en cuenta que son altamente determinantes para el desarrollo
de las actividades y flujo de la informacion que garantiza una eficiente ejecucion
de la estrategia planteada.

A.4.2 Definir la infraestructura TICS, apropiada parala empresa: Con base en
la determinacidén de procesos estratégicos y de apoyo que soportan la operacién
de la empresa, se desarrollara el disefio e implementacién de infraestructura
tecnologica TICS mas adecuada para las necesidades de la empresa, de forma
gue garantice el acceso a informacion por medio de sistemas integrales ERP
(Enterprise resource planning).

Figura 31. A.4. Fortalecer infraestructura TICS
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A.5 FORTALECER LA CAPACIDAD GERENCIAL

A.5.1 Formar los lideres de la empresa (junta directiva y gerencia): La
Sociedad Inversiones El Marquez es una empresa familiar que busca el desarrollo
de los lideres al interior de la organizacion, parte conformar la junta directiva y
gerencia de la empresa, se fomentaran y enriqueceran las habilidades,
conocimientos y actitudes en los socios y empleados que se encuentren
vinculados estrechamente con la toma de decisiones dentro de la empresa, de
forma tal que puedan crecer y aportar al crecimiento de la organizacion.

A.5.2 Contratar las asesorias externas requeridas para el desarrollo del
proyecto: Para la ejecucion de la estrategia establecida por la empresa, se hace
necesaria la contratacion de asesores externos apoyen el desarrollo de
actividades puntuales del proyecto (Investigacion de mercado, disefio del
marketing estratégico, implementacién de ERP, etc.), de forma que podamos
contar con apoyo profesional externo en areas que no hacen parte de las actividad
comercial de la empresa.

Figura 32. A.5. Fortalecer la capacidad gerencial
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6.5. CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA SOCIEDAD DE
INVERSIONES EL MARQUEZ S.C.A.

El cuadro de mando integral recopila los objetivos, iniciativas estratégicas, KPI
(Key performance indicators) y metas establecidas para el desarrollo de cada
perspectiva, dentro de la ejecucion de la estrategia del Marquez S.C.A.

Una vez plasmado, el Cuadro de Mando Integral debe ser publicado a lo largo y
ancho de la organizacion, tomando un papel significativo en las operaciones
diarias de la empresa, desde la produccién primaria en finca hasta los procesos de
gerencia en oficina.

La visién de la Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A., se tornara en una
realidad, en la medida que cada miembro de la empresa asuma como propia su
responsabilidad dentro del cuadro de mando y dentro del plan estratégico que
debe disefarse para la ejecucion de la estrategia. En esta medida, a continuacion
se muestra el Cuadro de Mando Integral del Marquez S.C.A, el cual constituye un
importante desarrollo para la ganaderia colombiana, como un modelo de
modernizacion del sistema tradicional ganadero hacia la gestion ganadera integral.

Tabla 9. Cuadro de Mando Integral de la Sociedad de Inversiones
El Marquez S.C.A.
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7. CONCLUSIONES

El Balanced Scorecard representa una valiosa herramienta de gestion, cuyo
modelo es totalmente aplicable a empresas ganaderas, gracias a su
concepcion holistica y sistémica de las dinAmicas propias del medio interno
del negocio, en donde las caracteristicas de la produccion son altamente
complejas por cuenta de su naturaleza bioldgica.

El modelo BSC es altamente eficiente en la conduccién de procesos de
cambio e innovacién en cualquier sector econémico.

La implementacion de protocolos dentro de un sistema de gerenciamiento
de calidad (Sistemas ISO, HACCP), puede ser desarrollada de manera mas
eficaz al incluirse dentro del modelo BSC.

La metodologia del Cuadro de Mando Integral se integra de manera
estratégica con la enorme necesidad de empresarizacion que posee el
sector ganadero colombiano, dada la clara intencion del gremio en
reconvertir a la ganaderia en un negocio verdaderamente rentable.

Las metodologias de analisis estratégico DOFA y la Matriz de impacto,
proporcionan un amplio panorama acerca de la situacién real de la
organizacion, junto con la orientacion de la misma hacia la ejecucion de su
propia estrategia.

La priorizacion en la construccion de alianzas estratégicas y la necesidad
de articulacién con el engranaje de la cadena productiva de la carne bovina
en el pais, constituye uno de los grandes aportes estratégicos dentro de la
implementacion del modelo BSC, como estrategia de gestiéon en El Marquez
S.CA.

La transicion gerencial de la ganaderia colombiana representa una prioridad
de estado en un contexto de economias emergentes, es alli en donde el
Cuadro de Mando Integral constituye una valiosa herramienta para el
ganadero en proceso de transformacion: Desde la ganaderia tradicional
hacia la ganaderia empresarial.

Las dindmicas de mercado muestran una demanda de carne de alta calidad
no satisfecha en algunos sectores de la poblacibn con media y alta
capacidad de compra, la cual se refleja en el rapido crecimiento de las
pocas empresas carnicas que han tratado de diferenciar y tecnificar su
produccion en el pais, esta caracteristica del mercado representa una gran
oportunidad para un negocio con el potencial del Marquez S.C.A.
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8. RECOMENDACIONES

Disefiar el plan de accion que orientara la implementacion de la estrategia
en la Compaiia, llevando a la ejecucion las acciones incluidas dentro del
Cuadro de Mando Integral.

Establecer la estrategia de evaluacion y seguimiento para el proceso de
ejecucion de la estrategia.

Socializar en todos los niveles de la organizacion el Cuadro de Mando
Integral y el mapa estratégico, con el fin de crear pertenencia, conciencia y
proactividad en la totalidad el personal vinculado con El Marquez S.C.A.,
desde la producciéon primaria en las haciendas hasta el servicio al cliente
directo en la Boutique.

Evaluar la eficiencia del modelo clasico BSC en una empresa de
caracteristicas altamente sistémicas como la ganaderia, estableciendo de
esta forma si la implementacion de 4 perspectivas es suficiente para
abarcar la totalidad del sistema.

Realizar las RAES reuniones de andlisis estratégico, bimensualmente con
el fin de revisar el estado de la ejecucion de la estrategia y el cumplimento
de los objetivos estratégicos

Disefiar paralela al plan de accion, la agenda de capacitacion para la
Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A, teniendo en cuenta a cada uno
de los actores del sistema junto con los topicos a desarrollar.

Establecer la orientacion del posicionamiento de marca, integrando al
equipo de trabajo profesionales en las areas de comunicacion social,
publicidad y mercadeo.
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OBJETIVO GENERAL

Formular un modelo de gerencia estratégica para la empresa ganadera Sociedad de Inversiones El Marquez
S.C.A,, através de la aplicacién de la metodologia Balanced Scorecard BSC (Cuadro de Mando Integral).
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

+ Disefiar y formular la estrategia de la empresa ganadera Sociedad de Inversiones El Marquez S.C.A., de acuerdo

con la vision de la Compafiia.

« Implementar y ejecutar la estrategia, teniendo en cuenta la evaluacion de las perspectivas propuestas como parte
del modelo de gerencia estratégica BSC.

+ Alinear la ejecucion de la estrategia con los recursos capital, humano, ambiental y tecnoldgico, con los que cuenta
la empresa, con el fin de garantizar el éxito del modelo dentro de la Organizacion.

12

RESUMEN GENERAL

En la Region de Cordoba, la segunda en importancia ganadera en Colombia, la empresa Sociedad de Inversiones
El Marquez S.C.A, cuenta con haciendas productoras de bovinos de carne en Monteria y en los municipios de
Planeta Rica, Pueblo Nuevo y Buenavista. Esta compafiia ganadera, posee un gran potencial de desarrollo y
crecimiento, gracias a sus extensas tierras con disponibilidad de aguas, excelente pie de cria y calidad del recurso
humano, caracteristicas que podrian otorgarle ventajas competitivas dentro del sector. Sin embargo, la
implementacion de estrategias gerenciales, el andlisis de los informes de gestion, la tecnificacion de sus sistemas
productivos, la capacitacion del personal y la revision de protocolos al interior de sus procesos, representan
acciones que podrian generar mayores niveles de competitividad y productividad, proyectandola a futuro, como una
de las empresas lideres en el sector. Por lo tanto, a través de la siguiente investigacion, La Empresa Sociedad de
Inversiones el Marquez S.C.A., pretende llevar a cabo la Implementacion del modelo de gestién estratégica
Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral), con el fin de implementar un disefio tendiente a optimizar el
manejo gerencial de la empresa ganadera tradicional del departamento de Cérdoba, buscando una mayor
eficiencia en los diferentes procesos productivos, transformando asi el paradigma productivo de gran parte de los
ganaderos de la reqion




13

CONCLUSIONES.

« El Balanced Scorecard representa una valiosa herramienta de gestion, cuyo modelo es totalmente aplicable a
empresas ganaderas, gracias a su concepcion holistica y sistémica de las dindmicas propias del medio interno del
negocio, en donde las caracteristicas de la produccion son altamente complejas por cuenta de su naturaleza
bioldgica.

+ El modelo BSC es altamente eficiente en la conduccion de procesos de cambio e innovacion en cualquier sector
econdmico.

« La implementacion de protocolos dentro de un sistema de gerenciamiento de calidad (Sistemas ISO, HACCP),
puede ser desarrollada de manera mas eficaz al incluirse dentro del modelo BSC.

+ La metodologia del Cuadro de Mando Integral se integra de manera estratégica con la enorme necesidad de
empresarizacion que posee el sector ganadero colombiano, dada la clara intencién del gremio en reconvertir a la
ganaderia en un negocio verdaderamente rentable.

+ Las metodologias de analisis estratégico DOFA y la Matriz de impacto, proporcionan un amplio panorama acerca
de la situacion real de la organizacion, junto con la orientacién de la misma hacia la ejecucion de su propia
estrategia.

« La priorizacion en la construccion de alianzas estratégicas y la necesidad de articulacion con el engranaje de la
cadena productiva de la carne bovina en el pais, constituye uno de los grandes aportes estratégicos dentro de la
implementacion del modelo BSC, como estrategia de gestion en El Marquez S.C.A.

» La transicion gerencial de la ganaderia colombiana representa una prioridad de estado en un contexto de
economias emergentes, es alli en donde el Cuadro de Mando Integral constituye una valiosa herramienta para el
ganadero en proceso de transformacion: Desde la ganaderia tradicional hacia la ganaderia empresarial.

« Las dindmicas de mercado muestran una demanda de carne de alta calidad no satisfecha en algunos sectores de
la poblacién con media y alta capacidad de compra, la cual se refleja en el rapido crecimiento de las pocas
empresas carnicas que han tratado de diferenciar y tecnificar su produccion en el pais, esta caracteristica del
mercado representa una gran oportunidad para un negocio con el potencial del Marquez S.C.A.
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