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Resumen

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced ScoreCard (BSC) de Kaplan y Norton
es segun la Harvard Business Review el modelo de gestion mas exitoso de las Ultimas
décadas. Su éxito se basa en su adaptacion el nuevo paradigma econdmico y en la
monitorizacion de cuatro perspectivas vitales que van méas alla del puro resultado
economico. Estas perspectivas son la perspectiva financiera, la perspectiva de
procesos internos, la perspectiva de clientes y la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento.

Este modelo de gestién ha contado con una amplia aceptacién dentro de las grandes
corporaciones mundiales pero su impacto en las cooperativas ha sido mucho mas
limitado. Es por ello que esta comunicacion analiza la implementacién del CMI en uno
de los fundamentos del sector agroalimentario: la cooperativa agraria. El sector
agroalimentario representa en Espafia una parte significativa de su riqueza (9% del

PIB), por lo que su estudio resulta de vital importancia.

De este modo, mediante el estudio del caso, el presente trabajo analiza cada una de
las perspectivas del Balanced Scorecard que integran la cooperativa agraria.
Asimismo, se identifican los objetivos y la estrategia que sigue la empresa
adaptandolos al modelo del CMI, estableciendo unos indicadores de medicion ad-hoc
para cada una de las perspectivas que ayudaran a concretar el grado de cumplimiento
de los objetivos empresariales propuestos. El objetivo secundario consistira en evaluar
la viabilidad de la implantacién de este modelo de gestion de la cooperativa de crédito

estudiada.

Palabras Clave: Control de gestion, Cuadro de Mando Integral, Cooperativas agrarias,

Caso-estudio.
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1.Introduccidn

Al igual que el resto de empresas, las cooperativas agrarias operan en mercados cada
vez mas exigentes, globalizados y competitivos por lo que deben mejorar
considerablemente su eficiencia empresarial. La globalizacion, la competitividad, la
concentracion de la demanda, los cambios en el comportamiento de los consumidores,
la crisis econdmica y el progreso tecnoldgico son factores relevantes que afectan al

sector y que las cooperativas agrarias deben tener en cuenta.

En un entorno mas globalizado, complejo y competitivo no se requieren sistemas de
gestion tradicionales, sino agiles herramientas de gestion para la rapida adaptacion a
esos cambios. Asi, los intangibles cobran mayor importancia en la mejora de la
competitividad y la eficiencia, siendo el Cuadro de Mando Integral (CMI) uno de los
modelos mas significativos para su gestion, ya que se convierte en un sistema de

gestion estratégica que favorece una gestion mas eficiente y competitiva.

Respecto a la globalizacién, un mundo cada dia mas concentrado y menos regulado
podria ser afrontado a partir de integraciones capaces de lograr economias de escala
gque permitieran a las cooperativas mejorar las condiciones de mercado y aumentar el

rendimiento de sus recursos (Baamonde, 2009).

Galan y Vecino (1997) sefialaron que los cinco factores explicativos de la
competitividad de las cooperativas agrarias eran la dimensién, la diversificacion, la
orientacion al mercado, la internacionalizacién y la formacion. De la dimension
depende la capacidad de inversion, de negociacion, etc. y de la diversificacién una
reduccion de la concentracion del riesgo con la introducciéon de nuevos productos,
servicios o actividades de la cooperativa. La orientacién al mercado es la vinculacion
con el consumidor final en la medida que la cooperativa sea capaz de percibir o
incluso adelantarse a las necesidades del cliente y satisfacerlas de manera rentable vy,
la formacién es la herramienta que permite alcanzar los objetivos fijados en los otros
factores de competitividad (Mari, Lajara y Server, 2013). Los factores intangibles
(capacidad de direccién, capacidad para colaborar y calidad de las actividades de

marketing) cobran mayor importancia en la competitividad (Arcas y Manuera, 1998).

Por otro lado cabe destacar como la distribucion de los productos agroalimentarios se

encuentra muy concentrada en grandes y que no parece previsible que dicha
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concentracion vaya a verse alterada sustancialmente (Baamonde, 2009). En este
sentido, las cooperativas son un instrumento fundamental para enfrentarse a la
concentracion de la demanda ya que exige una capacidad de negociacion que los

agricultores nunca podran conseguir aisladamente.

La crisis econ6mica global impacta en el sector agrario y agroalimentario de forma
mas suave que en otros, aunque no hay duda de que estd incidiendo tanto en la
demanda y en las decisiones de los consumidores como en las operaciones y las
gestiones empresariales (Baamonde, 2009). A pesar de ello, el impacto en el sector
agrario dependerd de la estructura productiva de las cooperativas, y sobre todo de las
personas que las gestionan, de su capacidad de adaptarse a los nuevos escenarios,

identificar el comportamiento de los consumidores y atender sus necesidades.

Por otro lado, el desarrollo de las tecnologias de la informacién y comunicacion (TIC)
ha originado grandes cambios en las empresas. Cabe destacar que el sector muestra
un elevado nivel de equipamiento, sobre todo para llevar a cabo la gestién y
contabilidad de la cooperativa. Igualmente la casi totalidad de las cooperativas
disponen de conexién a Internet, principalmente para correo electrénico, realizar
transacciones financieras y buscar informacién. Sin embargo, el uso de Internet para
comprar y vender es todavia reducido, siendo el principal obstaculo la falta de
personal cualificado (Montagut, Cristébal y Gomez, 2013).

En este contexto, este trabajo pretende evaluar la virtualidad de introducir el Cuadro
de Mando Integral en la gestién de una cooperativa agraria; y emular la implantacién
del Cuadro de Mando Integral en una cooperativa agraria (en orden a evaluar el

proceso a seguir y los resultados potenciales a conseguir).

2. El cooperativismo agroalimentario en Espafna

Las cooperativas agrarias constituyen una herramienta fundamental en el sector
agrario y un impulso para el desarrollo de la actividad econdémica en las zonas rurales.
Este sector supone un pequefio porcentaje en la actividad econémica, pero tiene una

importancia considerable en el ambito local, tanto econémica como socialmente.

En cuanto su organizacion, el modelo de cooperativas plurisectoriales esta muy

extendido en Espafia donde se realizan a veces actividades de las fases posteriores
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de la produccién agricola (principalmente la comercializacion y la transformacion).
Ademas, la mayor parte de ellas cuentan con una seccién de suministros y servicios
relacionados con la actividad agricola de los socios. En algunas autonomias también
disponen de secciones de crédito dedicadas fundamentalmente a facilitar financiacion
a los socios y a la propia cooperativa. Esta seccion no se considera entidad financiera
por el Banco de Espafia pero, en algunas comunidades auténomas cuentan con

legislacion especifica que regula su funcion financiera (Julid y Mari, 2002).

Algunas de las caracteristicas mas relevantes que diferencian a las cooperativas son
su finalidad, el capital variable, la democracia (un socio, un voto), los deberes de
educacién, formacion e informacion, o la responsabilidad de los socios y su

participacién econémica (Zubiaurre, 2004).

Segun datos del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, en 2011 existian en Espafa
12.720 cooperativas, de las cuales 3.415 son cooperativas agrarias (el 27% del total)
(figura 1). Estas se sitian Gnicamente por detr4s de las cooperativas de trabajo

asociado que suponen mas de la mitad (55%) del total de cooperativas.

Figura 1. Cooperativas en Espafia en situacion de alta en la S.S., por actividad (2011)
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Fuente: Elaboracién propia a partir del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (2012)

Respecto a su evolucion, segun el Observatorio socioecondmico de la confederaciéon
de cooperativas Agrarias de Espafia, el nUmero de estas evidencia un decrecimiento
en los ultimos afios, pasando de 3.576 cooperativas en 2007 a 3.415 en 2011. Esta
tendencia a la baja ha sido mas pronunciada en el sector cooperativo, registrando una
bajada del 18,1% respecto al 2007. Estos datos distan bastante de las cooperativas de
paises como Dinamarca, Holanda o Francia, donde éstas cuentan con una mayor
presencia (Mari, Lajara 'y Server, 2013).

Figura 2 Variacion del n°® cooperativas agrarias espafiolas en situacion de alta en la
S.S. entre 2008 y 2011. Base 2007.
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, 2012

Respecto a las herramientas de gestién, la confederacion de las cooperativas
agroalimentarias desarrolla herramientas que facilitan el diagnostico empresarial en
las cooperativas. Asi, en 2007 llevé a cabo la "Guia de buenas practicas cooperativas
y claves generales de competitividad". Esta herramienta diagndstica la competitividad
en las empresas, promoviendo el debate en los consejos rectores para generar
inquietudes e impulsar el cambio. A partir de 34 indicadores basicos se analiza la
empresa comparando sus valores con los de otras cooperativas homadlogas y en otras

empresas agroalimentarias, estableciendo finalmente recomendaciones.

Sin embargo, esta herramienta no realiza un diagnéstico profundo ni focaliza el
analisis sectorial. Por tanto, en 2010 se propuso la elaboracién de un CMI teniendo
presente las especificidades de las sociedades cooperativas. Asi se fijaron los
indicadores y -a partir de un ensayo piloto sobre cooperativas de cuatro sectores- se
configuraron manuales con recomendaciones especificas y con los ratios medios de
referencia (uno por sector). De este modo, a través del CMI, las cooperativas agrarias
pueden obtener un diagndstico mas preciso y profundo, particularizando los analisis y

recomendaciones en funcion de sus especificidades.

Respecto a casos precedentes, en el &mbito cooperativo, destacan las investigaciones
realizadas en dos cooperativas de ahorro y crédito, "San José Obrero Ltda" y "Alianza
del Valle Ltda", que afirman que en los momentos actuales es necesario utilizar
herramientas modernas de gestion y planificacion, logrando eficiencia y eficacia
administrativa y que la elaboracion de los indicadores ha producido efectos positivos

en la organizacion (Chavez Zandazuri, 2006; Sanchez Gavi, 2008).

Otro estudio realizado en Nueva Zelanda para implantar el CMI en una cooperativa
agricola de kiwi afirmo6 que -aunque las cooperativas no tengan un plan de ejecucion
de la estrategia documentado- éstas pueden aplicar el CMI. Ademas, aseguraron que

las medianas y pequefias empresas no tenian que realizar modificaciones
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considerables para implantarlo, ya que el uso de las diferentes perspectivas es valido
para la aplicacion en las cooperativas (Cardemil-Katunaric y Shadbolt, 2006).

3.El cuadro de mando integral (balanced
scorecard)

El Cuadro de Mando Integral es un modelo destinado a mejorar el rendimiento
empresarial través de la alineacibn de sus procesos. Los resultados de su
implantacién deben traducirse finalmente en logros financieros que conlleven a la

maximizacion del valor creado por la corporacidn para sus accionistas.

Las medidas financieras proporcionan informacion muy util acerca de lo sucedido en el
pasado, pero son inadecuadas para medir los mecanismos de creacion de valor de las
empresas de hoy en dia (los intangibles). Podria decirse que las medidas financieras
son indicadores posteriores (lag indicators) ya que muestran el resultado de acciones
realizadas previamente. El CMI complementa estos indicadores con los impulsores de
futuras actividades econdmicas, los indicadores futuros (lead indicators).

Sin embargo ambas mediciones provienen de la estrategia. Todas las medidas
registradas en el CMI se ocupan de traducir la estrategia de la empresa. Como se
puede ver en la figura 3, la visién y la estrategia estan en el centro del sistema del CMI,

no los controles financieros como sucede en muchas empresas.

Figura 3. Perspectivas de Cuadro de Mando Integral.
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A la hora de llevar a cabo una estrategia, resulta fundamental medir los resultados

obtenidos de la aplicacién de la misma. El cuadro de mando conserva las tradicionales
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medidas financieras, pero las complementa con otras tres perspectivas: la del cliente,
la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento.

Con el paso del tiempo, el CMI ha ido evolucionando transformandose un sistema de
gestion estratégica para aquellas empresas que lo han implantado. Un cuadro de
mando integral debe formar, a partir de sus multiples medidas, una serie de objetivos y

medidas vinculadas a través de relaciones causa-efecto e inductores de la actuacion.

3.1. Las perspectivas del CMI

El CMI consta de cuatro diferentes perspectivas que permiten un equilibrio entre los
objetivos a corto y a largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuacion de esos resultados, y entre las medidas objetivas y subjetivas.

3.1.1.La perspectiva financiera. Los indicadores financieros resultan de gran ayuda
para medir los objetivos empresariales. Estos tradicionalmente tienden a
relacionarse con la rentabilidad, sin embargo, en la era del conocimiento, es
conveniente que también lo hagan con la evaluacion del riesgo, el crecimiento
de las ventas, la generacién de cash flow, etc. Evidentemente, los objetivos
financieros a seguir por una empresa pueden diferir de forma considerable en

cada fase del ciclo de vida de un negocio.

3.1.2.La perspectiva del cliente. En esta perspectiva, los directivos -ademas de
definir los segmentos de clientes y de mercado en los que competira-
definirdn las medidas de actuacion que la compafia utilizara en dichos
segmentos. Los indicadores fundamentales de los resultados incluiran la
satisfaccion del cliente, su retencion, la adquisicion de nuevos clientes, la
rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos

seleccionados.

Si las empresas quieren conseguir mayores resultados financieros, deben
crear y entregar productos y servicios que sean valorados por el cliente. Por
ello se debe analizar la percepcién que tiene el cliente del valor ofrecido por la
empresa. Los indicadores elegidos para esta perspectiva, deberan llevar a
conocer como el cliente valora la organizacion, es decir, si la percibe como

“un proveedor de bajo costo”, “un proveedor flexible y ajustable” o como “una

empresa seria de alta calidad”.
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3.1.3.La perspectiva del proceso interno. Una vez establecidos los objetivos e
indicadores de la perspectiva financiera y de clientes, conviene identificar
cuales son los procesos criticos que permitirdn hacer realizable la propuesta
de valor ofrecida por la empresa a sus clientes. Desde esta perspectiva, se
trata de identificar los procesos criticos internos en los que la organizacion
debe ser excelente. Estos procesos permiten identificar las propuestas de
valor que van a atraer y retener a los clientes de los segmentos que la
empresa haya seleccionado y satisfacer sus expectativas. Las medidas de los
procesos internos se centran en los procesos que tendran el mayor impacto
en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos financieros
de la organizacién.

3.1.4.La perspectiva de formacion y crecimiento. En el entorno actual las
organizaciones deberian prestar atencién a su futuro manteniendo a los
empleados con la formacién adecuada, incorporando nhuevos valores,
estudiando las nuevas tecnologias para incorporarlas y seguir creciendo, etc.
Esto es parte de la I+D, concepto que deberia extenderse al area de recursos
humanos concediéndole una mayor dimension e importancia. Entre las cuatro
perspectivas del CMI, probablemente ésta sea la mas importante. Una prueba
de ello es que la mayor parte de los modelos de Gestion integral consideran

los Recursos Humanos como un elemento clave en la gestion.

4. El estudio del caso

El objeto de este trabajo es la aplicacion del Cuadro de Mando Integral a una
Cooperativa valenciana de primer grado, constituida en 1994 y que comprende desde
la producciéon hasta la comercializacién en origen. Ademas, esta asociada a Anecoop

S. Coop y al grupo empresarial Anecoop.

El estudio del caso se centra sobre una cooperativa que Unicamente manipula,
confecciona y comercializa materia prima, basicamente sectorial (ya que la seccién
hortofruticola representa mas del 75% del importe total de las ventas). Ademas, se
trata de una empresa de mediana dimension ya que su cifra de facturacion es menor a
quince millones de euros. Las caracteristicas estructurales y funcionales de esta

cooperativa agraria son similares en un gran numero de cooperativas agrarias
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mediterrdneas, por lo que puede servir de referencia para potenciales comparaciones.
Respecto a su modelo de negocio la venta indirecta supone un 96,77% de la cifra de
ventas y un 65,81% del volumen total. La produccién hortofruticola se comercializa
mayoritariamente a través de distribuidores intermediarios, siendo Anecoop el canal de
distribucion més importante para la cooperativa.

De este modo, el objetivo es evaluar la gestion de una cooperativa agraria mediante
una serie de indicadores que -desde diferentes perspectivas (financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento)- permitan conocer si se han cumplido
los objetivos establecidos en el plan estratégico. Con la aplicacion de esta herramienta
se pretende mejorar la gestién de este tipo de cooperativas con el fin de mejorar su

valor estratégico.

Este se ha desarrollado a través del estudio de un caso ilustrativo, conforme a la
tipologia de casos de Ryan et al (2002). Esta clase de estudios permite analizar el
fendbmeno estudiado en su contexto real, obteniendo evidencias simultdaneamente a
través de fuentes variadas y complementarias (Yin, 1989). En este sentido, el estudio
del caso resulta una metodologia rigurosa, ya que permite estudiar el fendbmeno
analizado desde perspectivas distintas, explorando de forma profunda y obteniendo un
conocimiento mas amplio del mismo (Chetty, 1996). Esta metodologia suele utilizarse
para explicar nuevos fenédmenos y en la creacion de teorias donde aquellos elementos

intangibles, tacitos o dindmicos tienen un papel decisivo.

5. La implantacion del CMI en la cooperativa:
resultados

A partir de la literatura a la que se ha hecho referencia, se identifican las siguientes
fases en la implantacion del CMI (figura 4).

Figura 4. Fases de la implantacién del CMI.

— % Paso?2 - Paso 3

Planificacian Disefio =
J estrategico

1) La planificacion.
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La implementacién del CMI requiere en primer lugar de varias reuniones con el
gerente de la cooperativa para establecer el calendario y la informaciéon necesaria. La
estrategia es un trabajo de toda la organizacion, razén por la cual son necesarias
reuniones con los mandos intermedios y el Consejo Rector. La planificacion necesita

fijar fechas intermedias para cada hito del proceso.

Los documentos previos necesarios para la planificacién son el plan estratégico de la
cooperativa, la memoria comercial y las cuentas anuales de la cooperativa. El primero
es un documento donde la cooperativa reflejaba cuél sera su estrategia durante el
periodo 2008-2013, indicando los objetivos, las lineas de actuaciéon e intervalos de
tiempo. El segundo es un documento donde se recopila informacion de los socios, los
clientes, la produccion de cada cultivo, etc. El tercer tiene como objetivo conocer la

realidad econémica y financiera de la cooperativa.
2) Definicion de la estrategia.

La cooperativa dispone de un plan estratégico con un horizonte temporal de cinco
afos (2008-2013) llevado a cabo por la propia cooperativa y por el grupo empresarial
ANECOOP. Para realizar el andlisis interno y externo se ha utilizado el andlisis DAFO.
A partir de las entrevistas y reuniones realizadas, se realiza el siguiente diagnostico:

Tabla 1: Analisis DAFO de la cooperativa

DEBILIDADES FORTALEZAS

Poca produccion y estacionalidad Amplia gama de servicios a los socios y
Falta de personal cualificado de calidad

Falta de ilusién en el sector Fidelidad de los socios

Clima y falta de agua Situacion financiera

Descenso de la superficie en produccién Potencial productivo

Falta de reconversion varietal Sistema de calidad y certificacion
Minifundismo Informacion a los socios

Alta permisibilidad con el socio Predisposicion al cambio
Enveiecimiento del socio Socios profesionales y con dedicacion

10
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AMENAZAS

Producciones de olros paises con
mano de obra mas barata

Descenso de produccion

Aumento  de  cosle
medisambientales

Globalizacion

Falta de relevo generacional

por  temas

Apoyo politico a paises terceros con
menores costes

Exceso de oferta
Enfermedades o plagas de los cultivos

OPORTUNIDADES

Ayudas de los fondos europeos
Diferenciacion por seguridad alimentaria
Aumentar la produccibn propia y con
terceros para trabajar durante todo el afo

Pertenecer al Grupo  Empresarial
Anecoop

Investigacion y Desamrollo

El concepto de “dieta saludable”
Microcima de la zona adecuado para
ciertos productos

Llegar al consumidor

que existen en la zona
Competencia mas activa

Disminucion de la rentabikdad de los
cultivos
Fuente: Elaboracion propia a partir del diagnéstico realizado

3) Disefio del mapa estratégico.

El mapa estratégico deja explicitas las hipétesis de la estrategia. Cada uno de los
indicadores de un CMI encaja en una cadena de relaciones causa-efecto que conecta
los resultados deseados de la estrategia con los inductores que los haran posibles. El
mapa estratégico describe el proceso de transformacion de los activos intangibles en
resultados tangibles, proporcionando un marco que permite describir y gestionar la
estrategia en la economia del conocimiento. EI mapa estratégico de un cuadro de
mando integral es una arquitectura genérica que sirve para describir una estrategia
(Kaplan y Norton, 2002).

La elaboracién del mapa estratégico es muy importante para el éxito del proceso de
implantacién. Este debe ser capaz de contar la estrategia de la cooperativa ya que es
el eslabén que une la estrategia con la ejecucion (Altair Consultores SRL, 2005). Un
ejemplo de objetivos estratégicos para la gerencia seran los siguientes:

Figura 5. Objetivos estratégicos.

11
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Cadigo Objetivos Responsable

o1 Aumentar la motivacion del personal

062 Liquidar a los socios segun criterios de calidad
comercial
Informar a los socios de la planificacion de cultivos
y del nivel necesaro de produccion para optimizar
la cooperativa

0G4

Control de la gestion comercial

0G5 Gerente
Mejorar la estructura organizativa

Gerencia

Implantar sistemas homogéneos de gestion del
almacén

o7 Mejorar sistemas de comunicacion intema i extema

Mejorar las instalaciones

Mejorar la productividad

Identificados los objetivos estratégicos del mapa y los indicadores, se estableceran las
relaciones causa y efecto entre los objetivos, lo que permite visualizar el camino
concreto para alcanzar la estrategia de la cooperativa. Estas relaciones quedan
representadas en la siguiente figura:
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Figura 6. Mapa estratégico.
MAPA ESTRATEGICO

.-"-'__
Fripdlicar il pers ol e s
CONSECCon de oojelvos

Captal i e
de informaciin . mseesses nenessmentos ___..-J'

N
! organizative A

4) La implantacion.
La gerencia debe trasladar a todos los niveles de la organizacion la estrategia y el CMI.
Por lo tanto es necesario que la cooperativa lleve a cabo varias sesiones informativas
para que conozcan esta herramienta de gestion, las ventajas que supone para la

cooperativa y los problemas que intenta resolver.

De acuerdo con los documentos facilitados por la cooperativa, se han tomado datos
para el célculo de indicadores de las cuatro perspectivas. Para la lectura de los datos
se utiliza un método tipo seméforo, para definir la situacion de la cooperativa en
comparacion con las metas que se pretenden alcanzar (figura 7). La figura siguiente
resume un ejemplo de datos tomados con las metas fijadas y si estas son de éxito, de
precaucion o de fracaso.
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Figura 7. Objetivos estratégicos.

Cuadro resumen de los valores de los indicadores ¥ las metas (gjemplo)

INDICADOR CODIGD| FRACASO | META VALOR
Precio de liquidacion del kil de | IF1 0,302 &g | 0,453 €Ky | 0,452 &K
fruta
Tasa de costes matensles sobre | IF2 13 10 ) Exit icion Favorahl
e e g o, posicion favorable
Coste de mano de obra sobre kibs | IF3 0,055 =g | 0,080 E£Kg - - ]
Eniranies { Precaucion, capacidad de mejora
Rotacion de existencias IF4 1.81% 1.51%

__J Fracaso, requere atencion
Coste de mantenimiento sobre | IFS 4 00 €Tm | 2,00 €Tm _
unidsdes vendidas ]
Walor de los actives sobre volumen | IFE 025 €HKg | 0,10 €£Kg
de ventas
Wolumen de ingresos distintos a | IFT 2,25 325
ks de la actividad principal

5) El seguimiento y el control.

Una vez conocido el éxito o fracaso en la consecucion de los obijetivos, resulta
imprescindible realizar un seguimiento y control de las acciones. En los indicadores
que presentan una situacion de éxito se debe verificar que la meta establecida esté
bien definida para el objetivo. En el caso de los indicadores de precaucion se debe
realizar un control y llevar a cabo acciones pertinentes que ayuden a lograr el éxito.
Para los indicadores que tienen un nivel de fracaso se debe comprobar que las metas
no son desproporcionadas. Si hay acciones que no se han podido llevar a cabo por

diversos motivos se realizarian otras acciones alternativas para mejorar la situacion.

6. Conclusiones

Desde una perspectiva general, resulta evidente como las empresas agroalimentarias
pueden mejorar su eficiencia empresarial a través de la implantacion de mejores
sistemas de gestion y control (como el CMI). No obstante, en el contexto econémico
actual, los sistemas de gestion deben de encargarse del conocimiento y de identificar
las estrategias de creacion de valor. En conclusion, las empresas deben mirar mas

alla del resultado financiero, gestionando la empresa desde diferentes perspectivas.

En este contexto, el CMI es un modelo de gestién estratégica que se traslada a toda la
organizacion, desde los socios hasta todos los empleados, por lo que se utiliza

también como sistema de comunicacion, informacién y formacion. Su utilidad no
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depende del tipo de empresas, sino de los problemas a los que ésta se enfrenta. De
este modo, hoy en dia su uso no se puede reducir Unicamente a grandes

organizaciones.

El caso analizado reine muchas de las caracteristicas estructurales y funcionales de
un gran numero de cooperativas agrarias, por lo que este andlisis podria servir de
referencia para potenciales comparaciones. Asi, el estudio del caso ha permitido
observar como utilizar el CMI permite evaluar la estrategia, ayudando a mejorar la
competitividad, la productividad, los sistemas de calidad y la rentabilidad de todos los

grupos de interés (socios, empleados, clientes y entorno).

En este contexto se ha observado como el uso del CMI no requiere de modificaciones
sustanciales para apoyar la gestion de cooperativas agrarias como la estudiada, ya
que su implantaciébn no requiere de sistemas informéticos complejos (pudiéndose
utilizar simples hojas de calculo para obtener los indicadores de forma sencilla).
También se ha observado como traducir los objetivos estratégicos en indicadores
cuantitativos y en acciones concretas asociadas a un responsable, mejora tanto el

analisis como la toma de decisiones.

Respecto a la percepcion del proceso por parte de los directivos de las empresas que
lo han implantado (cooperativas de ahorro y crédito) cabe destacar que esta es
positiva debido a los efectos beneficiosos que se producen en la organizacion (mayor

eficacia y eficiencia administrativa, etc.).
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