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Resumen: La realidad del sector agricola colombiano pone en evidencia la necesidad de generar estrategias que
permitan incrementar su capacidad de sostenibilidad productiva y la generacion de ingresos aceptables para las
familias que desarrollan estas actividades de agricultura con el fin de mejorar su calidad de vida y disminuir la
brecha econémica y social existente entre el campo y la ciudad. Este trabajo se enfoca en aportar a la solucion
de la problematica que presenta el sector agrario en Colombia y en particular en la regiéon del Catatumbo,
relacionada con la deficiente generacién y gestién de informacion lo cual se constituye también, en una de las
mayores dificultades del sector. Este trabajo propone un modelo de cuadro de mando integral para el sector
agrario de la ciudad de Ocafia y su zona de influencia, se realiza una investigacion de tipo descriptivo. Se parte
del analisis de los procesos de produccidn y comercializacion, para identificar las variables que influyen en la
toma de decisiones en el sector agrario, con el fin de establecer los elementos que deben integrar el modelo de
cuadro de mando integral.
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Abstract: The reality of the Colombian agricultural sector highlights the need to generate strategies that allow
increasing its capacity for product sustainability and the generation of acceptable income for the families that
carry out these agricultural activities in order to improve their quality of life and reduce the economic and
social gap between the country and the city. This work focuses on contributing to the solution of the problem
that the agricultural sector presents in Colombia and in particular in the Catatumbo region, related to the
deficient generation and management of information, which also constitutes one of the greatest difficulties of
the sector. This work proposes a model of a balanced scorecard for the agricultural sector of the city of Ocafia
and its area of influence, a descriptive investigation is carried out. It starts from the analysis of production and
marketing processes, to identify the variables that influence decision-making in the agricultural sector, in
order to establish the elements that should make up the balanced scorecard model.
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1. INTRODUCCION

Historicamente el sector agrario ha desempefiado
un rol muy importante en el proceso de desarrollo
econémico de las naciones. Tanto en los paises
desarrollados como en muchas de las economias
emergentes la agricultura ha sido el motor de
crecimiento de los demas sectores y, en general, de
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los paises (Pingali, 2006). En este sentido, de
acuerdo con H Binswanger, (2007) la agricultura
ha contribuido de tres formas al crecimiento
econdmico de las naciones: primero, a través de la
actividad econémica, creando oportunidades de
inversion para el sector privado, industrial y
agricola; segundo, se constituye en el medio de
vida del 86% de la poblacion rural mundial; y
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tercero, la agricultura es proveedor de servicios
ambientales, que apoyan el desarrollo sostenible de
los paises, a través del secuestro de carbono, la
ordenacién de las cuencas hidrograficas y la
preservacion de la diversidad biol6gica.

A pesar de la importancia de la agricultura, desde
el punto de vista de politicas pulblicas, el sector
agrario, se ha considerado subsidiario al desarrollo
de los demés sectores econémicos, pues prevalece
lo urbano sobre lo rural. En consecuencia, el patron
de desarrollo de la agricultura va perdiendo
progresivamente importancia en su participacion en
el Producto Interno Bruto (PIB) (J Perfetti; S
Cortes, 2013). No obstante, en Colombia, al igual
que el resto del mundo, el sector agrario fue por
muchas décadas del siglo XX, el principal
generador de divisas, donde la produccion de café
representaba un alto porcentaje en las estadisticas
del PIB (Zuleta, 2002). Asi mismo, la agricultura
en Colombia, fue un factor clave en el modelo de
“industrializacion por sustitucion de
importaciones” durante el periodo comprendido
entre 1950 y1980, gracias a la disponibilidad
relativa de mano de obra y de recursos naturales
(Ministerio de Agricultra y Desarrollo Rural
Colombiano , 2001).

En Colombia la agricultura jugdé un papel
importante, al subsidiar a otros sectores
econémicos, a través del ahorro de divisas
mediante la produccién nacional de materias
primas para la industria  sustitutiva de
importaciones, el mantenimiento del salario real
urbano a niveles compatibles con una alta tasa de
crecimiento industrial y la facilitacion para el
desarrollo econdmico a través de impuestos a las
exportaciones y de transferencias intersectoriales
de intercambio entre bienes salario y el resto de
bienes (Ministerio de Agricultra y Desarrollo Rural
Colombiano , 2001).

Sin embargo, en las Ultimas décadas la agricultura
colombiana presenta un desempefio discreto en el
desarrollo econémico del pais, debido al aumento
de la participacion en el PIB de sectores como
industria y servicios. (Gutierrez, 2009). Lo
anterior, le ha significado la pérdida progresiva de
participacion del sector en el PIB total nacional,
sus resultados han estado por debajo del promedio
de Latinoamérica (Junguito, 2014).

La politica agraria colombiana, con el argumento
de convertir a los campesinos en empresarios, lo
gue ha venido acabando con ellos (Rubio, 2003).
Con este modelo, la estructura del sector agrario
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cambio radicalmente, produjo un dinamismo en
otros sectores como el pecuario, esto aunado a la
urbanizacién del pais, a los cambios de habitos del
consumo Y a los avances tecnolégicos, provoco que
las producciones no transables redujeran su
participacion, debido a la masiva importacion de
alimentos y a la irrupcion de multinacionales en la
comercializacion de éstos (Acufia, 2011).

La globalizacion de la actividad agricola y la falta
de una politica clara para aprovechar los Tratados
de Libre Comercio (TLC), hacen necesario crear
las condiciones para que el sector agricola
colombiano, esté en capacidad efectiva de
promover la productividad y la competitividad de
las diferentes actividades a través de la
reconversion productiva del grupo de importables
(Junguito, 2014). Colombia es un pais donde los
agricultores familiares son una parte fundamental
de la economia agricola, el pais tiene 737.900
unidades  productivas  caracterizadas  como
explotaciones familiares, que corresponden a 87 %
de las explotaciones rurales (FAO, 2013).

A pesar de su importancia, se carece de estrategias
eficaces que permitan incrementar su capacidad de
sostenibilidad productiva, su nivel de ingresos y la
calidad de vida de las familias que la desarrollan y
asi contribuir al cierre de brechas sociales y
econémicas entre el campo y las ciudades que
aseguren oportunidades de vida digna a la
poblacién rural mejorando la seguridad alimentaria
del pais y creando las condiciones para la
consolidacion de una paz estable 'y
duradera(Departamento Administrativo de Ciencias
y Tecnologias e Innovacién, 2016). La agricultura
familiar tiene un caracter multifuncional, ademas
de combinar varias actividades de produccion
agropecuarias y optimizar el uso de los factores de
produccion disponibles, es, sobre todo, un modo de
vida (Departamento Administrativo de Ciencias y
Tecnologias e Innovacion, 2016).

En lo que se refiere a la politica agricola de
Colombia, segin la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE,
2015), el sector ha padecido las consecuencias de
la adopcion de unas politicas deficientes y afronta
importantes  desafios estructurales. Si  bien
actualmente constituye un sector prioritario para el
gobierno, el marco institucional de la politica
agricola presenta importantes debilidades.

Por lo tanto, para lograr un crecimiento agricola
sostenible, el pais debe tener una politica agricola
con perspectiva de largo plazo que contribuya a
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corregir las deficiencias del sistema de tenencia de
la tierra, a mejorar la infraestructura de transporte,
la gestion del agua y del suelo, a fortalecer los
sistemas de inocuidad alimentaria, de sanidad
animal y vegetal, de informacién de mercado, a
mejorar la educacién a todos los niveles y
fortalecer la investigacion y el desarrollo
tecnolégico, asi como los servicios de asistencia
técnica y extension. La gobernanza y la
coordinacién de la politica agricola deben tener una
especial atencion, al igual que el ordenamiento
institucional a nivel departamental y municipal.
(OCDE, 2015).

Adicionalmente, la deficiente produccion de
informacién se constituye en una de las mayores
dificultades del sector, por cuanto esa carencia de
informacion solida y de calidad afecta
significativamente el proceso de planificacién y la
toma de decisiones por parte de los diferentes
actores, tales como, el gobierno nacional, los
gremios, los productores y los consumidores
(Agudelo, 2016). Tomando en cuenta lo descrito
hasta el momento es evidente la funcion
determinante que cumple la agricultura en el
desarrollo del pais, a través de la generacion de
empleo, la reduccién de los indices de pobreza
rural, unidos al potencial derivado de la
biodiversidad y agroecologia para uso agricola.

Por tanto, es necesario gestionar los sistemas de
informacioén en los procesos agricolas y presionar
la demanda de la innovacién y por ende, cambios
en la organizacién y direccionamiento del sector.
Para hacerle frente a los diversos desafios que tiene
el sector agricola en Colombia y lograr un cambio
de rumbo en las tendencias en materia de
innovacién y crecimiento de la productividad y la
competitividad, es fundamental partir de un
adecuado entendimiento de las instituciones que
gobiernan el comportamiento de los actores del
Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion (SNCTI) y del Sistema Nacional de
Ciencia y Tecnologia Agroindustrial (SNCTA)
(Corpoica, 2015).

El mundo actual, y en particular en la agricultura,
esta en proceso de “innovar la forma de innovar”.
Para ello, se requiere trascender el enfoque lineal
prevaleciente aun en el mundo agricola y asumir
que la innovacion relevante emerge de procesos de
investigacion multidisciplinarios y de interaccién
social y colectiva (Departamento Administrativo de
Ciencias y Tecnologias e Innovacion, 2016).
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En el caso particular de los agricultores de la
regién del Catatumbo en lo relacionado con la
informacidn, los mismos carecen de metodologias
sistematizadas que les permitan la recoleccién y
andlisis de informacion interna y externa, lo que le
dificulta tomar decisiones asertivas, pues la
informacion que obtienen del medio, depende del
tipo de tecnologia con la que cuentan y se centra en
criterios subjetivos de quien recibe la informacion,
lo que puede provocar perdida del conocimiento
esencial, desde una perspectiva integral y debido a
que el Cuadro de Mando Integral, es la quinta
herramienta de gestion mas utilizada en el mundo
segin el estudio bianual que realiza Bain &
Company (Righy & B Bilodeau, 2013).

2. ANTECEDENTES

Estudios anteriores han mostrado que esta técnica
puede ser apropiada en estos contextos, en
Argentina se desarrolld un Cuadro de Mando
Integral para la gestion de las Pymes agricolas, con
este trabajo se permitid tener una visién y un
control de la organizacion de forma alineada, con
facilidad y flexibilidad en su uso (Felani, 2018). De
igual manera en otra investigacion cuyo objetivo
fue ayudar a mejorar la productividad y por ende la
rentabilidad de las empresas del sector ganadero
argentino, a través del uso de tecnologias en la
toma de decisiones creando una ruta correcta para
alcanzar sus metas (Landa, 2016).

Otro referente es la implantacién de un Cuadro de
Mando Integral para poder monitorear las
estrategias, del Grupo Alimentario Guissona, de la
provincia de Lleida en Espafia, este propone un
modelo de indicadores para el negocio de tiendas,
de ventas al cliente final, de forma que se permita
medir la validez y éxito de dicha estrategia. (Salas,
Banchien & Planas, 2015).

Entre otros antecedentes, se puede referir el trabajo
realizado por Cabrera, (2015), se disefi6 un Cuadro
de Mando Integral para la finca Yanapanakuna en
Bolivia, como herramienta de gestion eficaz,
eficiente y econdmica para el control estratégico de
sus actividades. Este estudio determind que el
talento humano es la debilidad més fuerte,
especialmente el relacionado con lo administrativo
y operativo para la implementacién del CMI en
este contexto.

En el Salvador se reportan investigaciones en el
gue se propone un Cuadro de Mando Integral en
empresa de Granjas Guanacacas, cuyo propdsito es
facilitarle el proceso de toma de decisiones a los
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directivos de la organizacion, especialmente en
aquellas areas problematicas, tales como la toma de
decisiones de una forma no sistematizada, debido a
gue su informacién no se encontraba estructurada,
ni disponible a la hora de ser requerida para su
analisis (Hernandez, Silvana, Benitez, & Pineda,
2009).

En otra investigacion, se plante6 el disefio de un
CMI agricola para las empresas espafiolas, a partir
del analisis de los aspectos mas importantes
relativos al control de gestion desde los
planteamientos propios del CMI, desarrollando las
perspectivas claves, relacionadas con las variables
que intervienen en la toma de decisiones. De
acuerdo con los resultados de la investigacion se
pudo establecer que las caracteristicas de las
empresas del sector agricola objeto de este
proyecto, permiten plantear la aplicacion de un
sistema de control de gestién que contengan los
factores claves que condicionan las actividades de
las empresas en él integradas, tales como la
rentabilidad, el control de la calidad, a evolucion
de la tecnologia o la atencién a los factores
medioambientales (Gonzalez, 2009).

En Torres, Cifuentes, & Montafia, (2018), se
establecio el direccionamiento estratégico para este
tipo de organizaciones; se evaluaron las cuatro
perspectivas del modelo CMI, se elabord el mapa
estratégico con la identificacion de las relaciones
causa-efecto entre los objetivos sefialados en cada
una de las perspectivas y por ultimo se procede al
disefio del CMI, con la inclusion de los
indicadores, metas e iniciativas necesarias en cada
una de las perspectivas.

En Colombia Rivero, (2015) se plante6 como
objetivo principal el integrar una herramienta de
gestion para una pequefia unidad de produccion
lechera con el fin de incrementar la eficiencia de
procesos y por ende la rentabilidad de la finca de
forma sustentable. La herramienta de gestion
utilizada es el cuadro de mando integral, el cual
define objetivos, plantea estrategias y propone
indicadores en cinco perspectivas aplicadas a la
finca:  procesos internos,  comportamiento
financiero, stakeholders, aprendizaje y
sustentabilidad organizacional.

3. METODOLOGIA

Teniendo en cuenta el propdsito de este proyecto,
se lleva a cabo una investigacién de tipo
cuantitativo, con alcance descriptivo y de campo,
por cuanto busca propiedades, rasgos Yy
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caracteristicas de los fendmenos analizados
(Sampieri, 2006). Se realiza una matriz de
operacionalizacion de variables donde se sus
dimensiones son proceso de produccién, proceso
de comercializacion, cuadro de mando integral y
sector agrario. La muestra es de 89 clientes
internos 'y externos de la cooperativa de
caficultores del Catatumbo entre lideres de
proceso, representantes legales, clientes externos y
asociados. Se realizan tres instrumentos, las cuales
pasan por un proceso de validacion a través del
método Delphi.

4. RESULTADOS

Colombia con un area de 62.829 especies de flora'y
fauna protegida (SIB, 2018), adicional, tiene una
ubicacidn privilegiada en el norte del cono sur de
América, tanto por el acceso a los dos océanos,
como a la gran diversidad de pisos térmicos
(Ministerio de Medio Ambiente y Desarrollo
Sostenible., 2012). Su riqueza en recursos naturales
renovables y no renovables, hacen de este territorio
una plataforma agricola para la produccién de una
amplia variedad de cultivos y productos forestales
(OCDE , 2015).

De acuerdo con el Censo Agropecuario realizado
por el en el afio 2014-2016. (DANE. , 2014), el
38.6% de las hectareas estd dedicado al uso
agropecuario y el 6.3% del area nacional son aptas
o0 destinadas a la agricultura (Ver Figura 1). De lo
anterior se puede entrever, la importante
oportunidad de crecimiento para la produccion
agricola del pais, debido a que existen unos
factores determinantes que la favorecen como son:
la disponibilidad de tierra, suministro de agua,
diversidad topografica y la diversidad climatica. Lo
que le ha hecho que Colombia sea considerado el
séptimo pais del mundo con la oportunidad de
convertirse en despensa agricola (FAO, 2011).

2,2%
|

\

Pastos: 34,4 millones ha (79,7%)
Cultivos: 7,1 millones ha (16,5%)
Descanso: 1,5 millones ha (3,48%)

= Bosques Naturales
(63,2 millones ha)

= Uso Agropecuario
(43,1 millones ha)

Uso No Agropecuario
(2,5 millones ha)

56,7%

Fig. 1. Distribucion y uso principal del area continental de
tierras en Colombia. Fuente: (DANE. , 2014).

Subsectores del Sector Agrario Colombiano. Segin
la clasificacién de cuentas nacionales del DANE, el
sector agricola y pecuario se integra por las
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siguientes actividades econdmicas: Productos de
café, otros productos agricolas, Animales vivos,
productos animales y productos de la caza,
Productos de silvicultura, extraccion de madera y
actividades conexas, Productos de la pesca, la
acuicultura y servicios relacionados, La produccion
total del sector agropecuario en Colombia es de
77.378 miles de millones de pesos a 2016. Se
observa, una tendencia creciente del 14%
comparado con el 2015, lo que permite una o
estabilidad econdmica en el sector dada la ausencia
de variaciones atipicas (Mejia., 2018).

La vinculacion de estos factores se logra a partir de
un Cuadro de Mando Integral (Balance Score Card)
inicialmente desarrollado por Robert Kaplan y
David Norton, disefiado para permitir a las
empresas conducir y monitorizar sus estrategias. La
idea basica es que la evaluaciobn de una
organizacion no debe estar sujeta solo a la
tradicional evaluacidn financiera, sino que debe ser
complementada con otras medidas relativas a la
satisfaccion del cliente, procesos internos y la
capacidad de innovar.

En este contexto COBIT 5, se presenta como la
herramienta para traducir las necesidades de las
partes interesadas en metas corporativas y provee
un marco de trabajo integral que ayuda a las
empresas a crear el valor dptimo desde TI,
ayudando a mantener el equilibrio entre la
generacion de beneficios, la optimizacion de los
niveles de riesgo y el uso de recursos. COBIT 5
define 17 metas corporativas relacionadas con el
Gobierno de TI, y las cuales se ajustan a cada una
de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Como la informacién se toma como base para la
toma de decisiones, se crear un marco de gobierno
y gestién de la informacidn, a partir del disefio de
un Cuadro de Mando Integral Genérico para el
Sector Agrario del Catabumbo que incluye a Ocafia
y su Zona de Influencia, que sirva como
herramienta a los involucrados y a las partes
interesadas,  para mejorar la calidad de la
informacidn al momento de la toma de decisiones.
Este modelo permitira a los agricultores, reorientar
las estrategias, mediante el abordaje de cada una de
las perspectivas del Cuadro de Mando Integral
(CMI), lo cual repercutira en el aprovechamiento
de todo su potencial.

El andlisis de informacion se realiza considerando
las dimensiones y sub-dimensiones establecidas,
para lo cual se realiz6 una encuesta para determinar
las caracteristicas de produccion y
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comercializacion que definen el sector agrario de la
regién; mediante otro instrumento se toman los
aspectos relacionados con las variables que
influyen en la toma de decisiones. También se
precis6 conocer y la situacion actual y la madurez
de las tecnologias de la informacién de las
asociaciones de las diferentes cadenas productivas.
Se contd con siete expertos entre representantes del
sector, expertos en gobierno de Tl y metodoldgicos
que ayudaron en la validacién de los instrumentos
disefiados (Ver Tabla 1).

Se determina un coeficiente de expertos alto, y con
los aportes se refinan los instrumentos que
permiten una mejor caracterizacion de la
comercializacion 'y produccién, se definen
variables de produccion con aspectos como
seleccion de semilla, preparacion del suelo,
fertilizacién, control de malezas, de plagas y
enfermedades, riego, cosecha y pos-cosecha,
materia prima, gestion de proveedores, mano de
obra, financiacién, infraestructura, maquinaria y
tecnologia.

Tabla 1. Determinacién del Coeficiente de los expertos

Ex Grad (Kc=

e ode Patrones Ka ¥ (ke +
P Cono Ke ka))
nt cimie

0 nto FL F2 F3 F4

0,0

1 10 1 0,3 0,5 5 0,05 1,00 1,00
2 10 1 03 05 Oéo 0,05 1,00 1,00
3 10 1 0,3 0,5 Oéo 0,05 1,00 1,00
4 10 1 03 05 Oéo 0,05 1,00 1,00
5 8 0,8 0,3 0,5 Oéo 0,05 1,00 0,90
6 8 08 03 05 Oéo 0,05 1,00 0,90
7 9 0,9 0,3 0,4 0.0 0,05 0,90 0,90

5

Fuente: Elaboracion propia mediante (Gomez, De las Cuevas,
Fernandez de Castro, & Gonzalez, 2013)

Para la variable comercializacién se consideraron
aspectos como ventas de productos, definicion de
mercados, estrategias comerciales, gestion de:
Productos y precios, plaza o distribucion y
promocién asi como servicio al cliente. Adicion
otros aspectos como asesoria técnica para sus
asociados, alianzas estratégicas, calidad total,
funcién ambiental, oportunidades y limitaciones
(Ver Figura 2).
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Fig. 2. Elementos a considerar en el modelo

Para el direccionamiento estratégico y la toma de
decisiones se tiene en cuenta los procesos
productivos de la asociacion, variables que
intervienen en la toma de decisiones, y el analisis
de las perspectivas CMI a nivel financiero, cliente,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento, sus
objetivos corporativos como lo plantea COBIT 5.0,
considerando mision, estrategias e indicadores de
cada una, tanto para la produccién como para la
comercializacion (Ver Figura 3).

Cumplimiento de Optimizacién de los recursos
objetivos

Misién Visién

o - T -

Metas Corporativas

MMM MM M MM MMM MCM M Mmc McC
slEe|lE|lElE|E|E5|E]|ce|c]|E] 4] E|E 16 17
02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 14 15
Misién Estrategias Indicadores

Fig. 3. Estructura del Cuadro de Mando Integral

Para la evaluaciébn del nivel de madurez
tecnologica de las asociaciones se tomé como
referencia la version 4.1 de COBIT. Considerando
los dominios planear y organizar, entregar y dar
soporte, monitorear y evaluar, y con el segundo
instrumento se conocen aspectos relacionados con
las variables que influyen en la toma de decisiones
del proceso. Por otro lado con los encargados de Tl
0 CIO para conocer la situacion actual y la
madurez de T1 de las asociaciones.

5. CONCLUSIONES

Considerando las cadenas productivas del sector
agricola propias del Catatumbo y sus asociaciones
con el apoyo de Asomunicipios, se caracterizan sus
procesos de produccion y comercializacion. De acé
se incluyen elementos de la cadena de valor como
son el proceso estratégico, misional y de apoyo y
las organizaciones reguladoras. Se consideran
adicionalmente los eslabones de la cadena y sus
actividades; los operadores y actores principales
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como productores, comerciantes y compradores a
diferente escala asi como los mercados. EI CIO o la
persona que direcciona la tecnologia en los
diferentes procesos es el encargado de alinear la
tecnologia de la informaciébn con los procesos
productivos para lograr el direccionamiento
estratégico del sector.

La propuesta de cuadro de mando integral, después
de tener la arquitectura empresarial de la cadena
productiva del sector agrario, busca en su elemento
superior el direccionamiento estratégico, para
poder cumplir con los objetivos planteados,
haciendo una adecuada gestion de riesgos y
optimizando los recursos. Considera la misién y
visién de las cadenas productivas para hacer una
vision holistica bajo las perspectivas: Financiera,
del cliente, los procesos internos y el aprendizaje y
crecimiento. Cada dimension tiene unas metas
corporativas que deben ser priorizadas por cada
cadena y con ellas considerar la mision, las
estrategias y el planteamiento de indicadores.

6. TRABAJOS FUTUROS

Con el modelo plateado de cuadro de mando
integral, considerando la caracterizacion de las
cadenas de valor de los procesos productivos de la
region del Catatumbo y su zona de influencia, se
espera la validacion del respectivo modelo.
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