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COMITÉ DIRECTIVO

EN EL CAMINO DEL 
DESARROLLO PROFESIONAL 

Las Revistas Dissertatio Economía, Estadística y Administra-
ción son una muestra que el trabajo conjunto suma y agrega 
valor. 

El mundo hoy avanza a nuevos horizontes. La información y 
el conocimiento solos no son importantes si no están aplicados 
a grandes ideas que coadyuven a un mejor desarrollo personal 
y profesional. 

La preparación intelectual es un proceso de evolución que nos 
brinda la posibilidad de interiorizar un entendimiento adecua-
do y útil a las necesidades individuales y sociales. 

Esa evolución no debe quedar en la finalización de la carrera 
de grado. Capacitarnos en forma permanente resulta vital para 
poder acomodarnos en el mundo volátil, incierto, complejo y 
ambiguo.

El desarrollo profesional nos permite:
• Conocernos para elegir los caminos que queremos abordar
• Impulsarnos creativamente y optimizar nuestras potenciali-

dades

• Consolidar el reconocimiento a lo que hacemos, tan impor-
tante para fortalecer el creer en nosotros mismos

Las Instituciones Profesionales constituyen el nexo para 
continuar la labor iniciada en las Altas Casas de Estudio.

El desafío de colaborar en el Desarrollo Profesional involucra 
agregar valor a la actualización y capacitación. Implica dar 
lucidez a los razonamientos, fortaleciendo el progreso intelec-
tual, todo en un marco de formación continua adaptándonos al 
cambio a través de la innovación en las herramientas de 
capacitación, promoviendo la investigación y la constante 
búsqueda de la excelencia.   

Seguimos aunando esfuerzos para estrechar y fortalecer el 
vínculo entre la Universidad y las Instituciones Profesionales, 
facilitándoles el camino a los jóvenes que eligieron ser Gradua-
dos en Ciencias Económicas como proyecto de vida. 



Esta revista es posible en virtud  del trabajo conjunto del 
Consejo de Ciencias Económicas de Santa Fe, Cámara II, el 
Colegio de Graduados de Ciencias Económicas de Rosario y  la 
Escuela de Administración de la Facultad de Ciencias Económi-
cas y Estadística de la Universidad Nacional de Rosario.  Así se 
logran varios  objetivos altruistas a la vez, publicar los trabajos 
profesionales y tesinas de Licenciados en Administración  para 
su difusión.  Ayudar a otros profesionales que puedan necesi-
tar de esa experiencia puntual que se desarrolla en el mismo y  
la comunidad toda se ve beneficiada, pues se pone a disposición 
de todos,  el trabajo final de un graduado de la Universidad 
Pública, acercando al medio los resultados de años de inversión 
en formación profesional. 

A la colaboración de las  instituciones se suma   la cooperación  
de los alumnos que realizan la recensión de sus trabajos finales 
y  la tarea que realizan todos los que participan en la corrección 
de los mismos, desde el director hasta cada uno de los miem-
bros de las cátedras Taller de Práctica Profesional- Módulo II 
Trabajo Final de Carácter Profesional o Tesina. Sin esta invalo-
rable participación es imposible  el logro de esta publicación.

 Para este Comité Editorial es un grato placer y un desafío, 
tratar de plasmar lo esencial de cada trabajo en la presente 
publicación, considerando además que  es la primera  vez que 
se realiza para la Carrera de Licenciatura en Administración, y 

esperamos estar a la altura de las circunstancias que nos 
convocan.

En los siguientes trabajos se puede observar la complejidad de 
problemas que se pueden abordar desde la Administración. En 
primera instancia   se puede ver el trabajo de Marisol Macché 
que presenta un cuadro de Mando Integral para poder medir y 
gestionar el  área Recursos Humanos del Hipódromo Indepen-
dencia. Haciendo así viable la Planificación Estratégica de la 
organización.

En esta oportunidad se   parte del valor inigualable a nivel 
organizacional de los recursos humanos por un lado, y de la 
información oportuna y correcta por el otro,  Es así, que estos 
constituyen los capitales más importantes de una organización, 
permitiéndole su diferenciación y determinando su éxito o 
fracaso. 

Para la elaboración del trabajo  se utilizaron dos enfoques. Por 
un lado, se aplicó un enfoque cualitativo dado que la principal 
meta fue la comprensión holística, empírica, interpretativa y 
empática de la situación del área de RR.HH. Por el otro lado, se 
trabajó con un enfoque centrado en lo cuantitativo, principal-
mente, por los resultados financieros y económicos de la 
organización, pero sin perder de vista el bienestar de los 
empleados. Como resultado se logró hacer medible y gestiona-
ble al área de Recursos Humanos. 
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En el segundo caso se trata de un  Protocolo Familiar: una 
herramienta para ayudar a   la sustentabilidad dentro de una 
empresa familiar de la República Argentina.   Se toma para su 
investigación una reconocida empresa familiar pyme  de 
nuestra región dedicada a la fabricación de maquinarias y 
equipos para la panificación. Juliana Diaz,  plantea la siguiente 
hipótesis: El Protocolo Familiar  contribuye a ordenar la 
comunicación, ayudando a prevenir situaciones futuras y 
brindando lineamientos para resolver escenarios actuales 
colaborando con la sustentabilidad de la familia y de la empresa.

 Conforme a su crecimiento y a las perspectivas de sustentabi-
lidad que esperaban, la familia empresaria inició a comienzos 
del año 2013 el camino de la elaboración de un Protocolo 
Familiar, la elaboración del mismo  llevó casi un año y ya han 
pasado cuatro años desde que comenzó su aplicación.  

En el presente trabajo se da un vistazo cercano al universo de 
las empresas familiares y permite observar cómo a través de la 
elaboración de un Protocolo Familiar se logra ordenar la 
comunicación, establecer lineamientos útiles que permitan 
resolver distintas situaciones presentes o futuras, colaborando 
con la profesionalización de la empresa, lo que se presenta 
como un camino ineludible para la sustentabilidad tanto de la 
empresa como de la familia.

 El tercer trabajo pertenece a  Analis Battaglia,  en el mismo 
denominado: “La importancia de la información contable-
financiera, como herramienta útil para la toma de decisiones 
en las MIPyMes de la cuidad de Ascensión, provincia de Buenos 
Aires”, plantea la necesidad y la importancia que tiene la 
información contable financiera, y su interpretación a través 
de distintos ratios, para la toma de decisiones y el correcto 
desenvolvimiento de cualquier empresa. Es a través del uso de 
dicha herramienta que puede conocerse la situación económi-
ca, financiera y patrimonial de una empresa, analizar su 
evolución y realizar evaluaciones que hacen a  la marcha de los 
negocios.  En este trabajo  se  aborda cómo utilizan la informa-
ción contable y financiera en la actualidad las pymes bajo 
análisis y la importancia que se le da para analizar los valores 
que surgen de los estados financieros con el objetivo de estable-
cer mejores estimaciones sobre los resultados futuros.

El cuarto trabajo pertenece a Alejandro Pfund,  en su tesina 
hace énfasis en el uso de Instrumentos Financieros por parte de 
los productores agropecuarios del distrito Bouquet, provincia 
de Santa Fe.

En estos tiempos donde el negocio agropecuario presenta alta 
volatilidad de precios y escasos márgenes de operación, es 
importante conocer la mayor cantidad posible de instrumentos 
que optimicen tanto la comercialización, como la inversión de 
los excedentes.

El proceso formal de investigación que se llevó a cabo, 
respondió al método hipotético deductivo y la naturaleza de la 
investigación fue principalmente cuantitativa, de carácter 
observacional y descriptiva. La recolección de datos se realizó 
mediante encuestas personales, siendo la población objeto del 
estudio, la totalidad de los productores agropecuarios de la 
localidad de Bouquet.

Se pudo determinar que el nivel de aceptación de los instru-
mentos financieros es bastante bajo, ya que una muy pequeña 
parte de  los encuestados utiliza estas herramientas para 
obtener rentabilidad y cubrirse ante el riesgo precio. Teniendo 
en cuenta todo lo expuesto, y en un intento por aportar ideas 
que mejoren la situación actual, se gesta la idea de crear un 

programa de formación con el objetivo de acercar a los actores 
del mercado de capitales y a los productores agropecuarios de 
Bouquet.

Antonella Sonsini es la autora del último trabajo, una tesina, y 
en ella plantea  determinar el nivel de impacto que tiene sobre 
los consumidores rosarinos que una empresa del rubro de 
alimentación sea socialmente responsable.

Para iniciar se investigaron las distintas perspectivas con las 
que las empresas y los compradores de productos del rubro 
estudiado consideran la Responsabilidad Social Empresarial a 
la hora de efectuar una compra. A partir de una serie de 
encuestas a las dos partes intervinientes, se buscó conocer, a 
partir de su opinión, qué importancia le dan al tema estudiado. 
En una primera instancia se llevó a cabo la etapa exploratoria. 
El objetivo principal de la misma fue recolectar toda la informa-
ción relevante o y si afecta en el proceso de compra. En cuanto 
al enfoque de la investigación, se estableció que el mismo sea de 
tipo cuantitativo.

Se puede concluir que se verificó la hipótesis planteada. Se 
pudo ver cómo elementos como la calidad, el precio y la marca 
son los principales determinantes a la hora de realizar la 
compra de un producto pero también se pudo observar cómo 
la falta de difusión de las acciones empresariales lleva a restarle 
importancia al tema. Para resolver esto, las empresas deben 
trabajar en la divulgación de las acciones sociales, ya que la 
mayor parte de las encuestadas no cuentan con planes de 
comunicación interna y externa.



Dissertatio Administración

PROPUESTA DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN EL ÁREA DE 
RECURSOS HUMANOS DEL HIPÓDROMO DE ROSARIO. VINCULANDO A LAS 
PERSONAS, LA ESTRATEGIA Y EL DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL

LA MARISOL CINTIA MACCHÉ 

Director: DR. SERGIO AUDISIO



PROPUESTA DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN EL ÁREA 

DE RECURSOS HUMANOS DEL HIPÓDROMO DE ROSARIO. 

VINCULANDO A LAS PERSONAS, LA ESTRATEGIA Y EL 

DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL 
 

LA MARISOL CINTIA MACCHÉ 

 

 

INTRODUCCIÓN 

Actualmente, el valor inigualable a nivel organizacional de los recursos humanos por un lado, y de la 

información oportuna y correcta por el otro, dejó de ser una opinión de algunos para convertirse en 

una realidad innegable. Es así, que éstos constituyen los capitales más importantes de una 

organización, permitiéndole su diferenciación y determinando su éxito o fracaso. 

Esta revalorización del capital humano y de la información fortaleció, a su vez, el protagonismo del 

área de RR.HH. en la ejecución de la visión organizacional. Surge entonces, el enfoque de la 

administración estratégica del área mediante la vinculación de sus prácticas con la estrategia 

organizacional, creando valor para la organización a partir de su desempeño como socio estratégico. 

 Dentro de este contexto, y persiguiendo desempeñar la mencionada función de socio 

estratégico en el alcance de los objetivos organizacionales del Hipódromo Independencia, se decide 

diseñar, desarrollar y llevar a cabo el análisis de factibilidad de un Cuadro de Mando Integral (C.M.I.) 

para el área de RR.HH. 

La organización objeto de estudio: 

La Sociedad del Estado Municipal Hipódromo Rosario (S.E.M.H.R.), fue creada a partir de la ordenanza 

8092 del año 2006, constituyéndose como único socio a la Municipalidad de Rosario. 

Su misión, además de colaborar con un fin social generando fuentes de trabajo, es llevar a cabo la 

administración y explotación del predio y de todos los eventos deportivos, culturales y artísticos que se 

desarrollen en él. A su vez, se busca gestionar y fomentar el crecimiento de la actividad e industria 

hípica asociada. 

Desde sus inicios ha continuado con la realización de reuniones hípicas con una frecuencia quincenal. 

Para ello, cuenta con una estructura organizacional compuesta por distintos departamentos 

funcionales y un plantel de empleados mensualizados y jornalizados. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
Definición de la situación problemática 
 

La situación del Hipódromo Independencia es desafiante, pues se ha decidido multiplicar los esfuerzos 

para, no solo potenciar la actividad hípica, sino también las actividades de tipo sociocultural, artísticas 

y deportivas. Todo esto se fundamenta en la visión organizacional de posicionarlo como el circo hípico 

más importante del interior del país, así como convertirlo en un polo turístico y centro de 

entretenimiento a cielo abierto que permita el disfrute e integración de toda la sociedad. 

Esta visión constituye el marco de acción del área de RR.HH. De hecho, es su obligación como socio 

estratégico colaborar, desde la gestión del personal, en el alcance de la misma. Específicamente debe 

planificar, organizar, gestionar y coordinar al capital humano generando una ventaja intangible capaz 

de impulsar el logro de esa visión. Esta ventaja debe medirse también. 

Si a lo detallado anteriormente, se le suma el objetivo del área de llevar a cabo una administración 

estratégica, faltando solamente la implementación de controles de gestión, se evidencia la oportunidad 

y necesidad de desarrollar un C.M.I. 

 

Metodología aplicada 

 

Para la elaboración del trabajo  se utilizaron dos enfoques. Por un lado, se aplicó un enfoque 

cualitativo dado que la principal meta fue la comprensión   holística, empírica, interpretativa y 

empática de la situación del área de RR.HH. Dicho enfoque, implicó un proceso de tipo circular y 

recursivo, es decir, que aun cuando no se había finalizado una fase, ya se estaba trabajando en la 

siguiente. Y a su vez, en cualquier momento se volvía a fases anteriores pero desde una nueva 

posición. Por el otro lado, se trabajó con un enfoque centrado en las ciencias económicas por lo que se 

veló, principalmente, por los resultados financieros y económicos de la organización, pero sin perder 

de vista el bienestar de los empleados. 

En líneas generales, las etapas ejecutadas a lo largo del trabajo fueron las siguientes: 

1. Relevamiento detallado, evaluación y decodificación de la información obtenida: en esta etapa los 

objetivos primordiales fueron, por un lado, familiarizarse con el concepto del C.M.I. Y por el otro lado, 

analizar la situación organizacional y del área a través del relevamiento de datos provenientes de 

fuentes secundarias, como documentación referente al departamento de RR.HH, y primarias. Con 

respecto a estas últimas, se realizaron entrevistas, las cuales permitieron la obtención de información 

en profundidad, siendo esto ideal para la investigación cualitativa. Las elegidas fueron las individuales 

dirigidas semi-estructuradas con una duración de cincuenta minutos aproximadamente. 

Como técnica complementaria, se utilizó la observación directa. 

2. Diseño y desarrollo del C.M.I.: Mapa Estratégico y Cuadro de Indicadores: con la información 

obtenida en la etapa anterior, se procedió a plantear los objetivos del área desde las distintas 

perspectivas elegidas junto con las correspondientes relaciones causa–efecto, y se graficó la estrategia 

departamental (Mapa Estratégico). Luego, se seleccionaron los indicadores más representativos de 

dichos objetivos, con sus respectivos valores meta y los márgenes de estos últimos (Cuadro de 

Indicadores y Técnica del Semáforo). 



3. Desarrollo del plan de implementación: en esta fase se definió el cronograma y los pasos de 

implementación; el software que se utilizará; los responsables de llevarla a cabo; los recursos 

requeridos, las herramientas de captura de datos y los informes que se generarán. 

4. Análisis de viabilidad de la elección profesional: se analizó la viabilidad técnica, política, financiera 

– económica y social/cultural, llegando a la conclusión de que la propuesta era factible. 

Por cuestiones de extensión del presente resumen, nos focalizaremos en la etapas dos. Pero 

previamente, es necesario conocer la razón de ser del área de RR.HH, así como hacia qué dirección se 

dirige. 

 

Análisis del área de RR.HH. 

Misión departamental 

La misión de esta área es la de ser gestor del crecimiento organizacional a partir del manejo integral 

de los recursos humanos, y la creación de valor agregado por y para ellos. A su vez, se cuida a las 

personas dentro de un esquema que permita también velar por los resultados de la S.E.M.H.R. Con 

respecto a los valores con los que se trabaja, se pueden mencionar: flexibilidad; compromiso; mejora 

continua; eficiencia y efectividad; trabajo en equipo; equidad; empatía y solidaridad; honestidad; 

confianza y comunicación. 

Visión departamental 

El área de RR.HH. aspira a volverse un activo y socio estratégico principal para el Hipódromo en su 

totalidad, a partir de la vinculación de las personas con la estrategia y el desempeño organizacional. 

 

Etapa dos - Diseño y desarrollo del C.M.I.: Mapa Estratégico y Cuadro de Indicadores 

Perspectivas elegidas y objetivos estratégicos 

Aclaración: en la descripción de las perspectivas se detallan las relaciones más directas entre los 

distintos objetivos, pero en el Mapa Estratégico pueden observarse otras relaciones también válidas. 

 
Perspectiva del cliente 

En primer lugar, es importante aclarar que los clientes del área son aquellos que reciben sus servicios. 

Estos clientes internos se clasifican en: 

1. los Directivos; los Gerentes, los Coordinadores divisionales y los Jefes y Responsables funcionales 

(Jerárquicos), como administradores del capital humano. 

2. los colaboradores, entre ellos los Gerentes, los Coordinadores divisionales y los Jefes y Responsables 

funcionales, cuando utilizan los servicios de RR.HH. para gestiones personales. 

A modo de aclaración, no se considera a los Directivos de la S.E.M.H.R. dentro de los clientes del 

segundo tipo, dado que sus gestiones personales son llevadas a cabo por el área de personal de la 

Municipalidad de Rosario. 

 
En segundo lugar, se puede describir la presente perspectiva como la propuesta de valor que se les 

hace, desde el área, a los clientes internos teniendo en cuenta los factores que resultan relevantes para 

ellos, según los datos obtenidos en las entrevistas: 

* a los clientes del primer tipo se les ofrecen gestionar el área de RR.HH. de forma tal que esta se 

desempeñe como un socio organizacional estratégico. Esto se logrará brindando un total apoyo y 



asesoramiento profesional en el logro de las misiones, objetivos y visiones tanto organizacionales 

como departamentales. 

* a los clientes del segundo tipo se les ofrecen: 

- un servicio profesional sin fisuras, es decir, que se les ofrece un servicio de excelente calidad. 

- reconocimiento y cuidado como seres humanos que son y como principales activos organizacionales. 

Este objetivo apunta, entre otras cosas, a las condiciones de trabajo; a las posibilidades de desarrollo 

como ser humano y como profesional; a las retribuciones económicas y al trato. 

 

Perspectiva de procesos internos 

 
Para poder cumplimentar con la propuesta de valor a los clientes, se deberá lograr determinados 

objetivos en los procesos internos del área. Específicamente: 

 

* Para que el área fortalezca su rol de socio organizacional estratégico: 

- se la dirigirá estratégicamente a partir de por un lado, gestionar la alineación interna y externa del 

área, y por el otro lado fomentar el rendimiento estratégico de los colaboradores. 

Por alineación interna se entiende que los elementos del sistema de RR.HH. deben reforzarse los unos 

a los otros hacia la consecución de la misión y visión organizacional en vez de funcionar con 

propósitos diferentes. Por alineación externa se hace referencia a la armonía que debe existir entre la 

organización y el sistema de RR.HH. 

- se colaborará con la comunicación de la misión y visión organizacional, así como con la fomentación 

del compromiso con dichos elementos, persiguiendo hacer de esta última, una visión compartida por 

todos los colaboradores. Además, se evidenciará el aporte de cada empleado al Hipódromo. 

Para lograr los objetivos descriptos en el párrafo precedente, se reforzará la función de los líderes 

como vendedores y defensores de la misión y visión organizacional. 

- se proporcionará excelencia en el servicio. Para ello, se buscará atender cordialmente y con empatía 

las necesidades de los colaboradores, a la par que se les proporcionará, en un tiempo razonable, la 

solución adecuada. 

- se consolidará la cultura de servicio al cliente externo, pues resulta esencial dado que lo que vende el 

Hipódromo es un servicio. Para ello: 

- se reforzará el servicio al cliente interno y externo ejercido por los Jerárquicos de la S.E.M.H.R. pues 

por un lado, determinan la cultura de una empresa (son un ejemplo a seguir). Y por el otro lado, sus 

conductas cotidianas en la atención a los miembros de su equipo (servicio al cliente interno) definen la 

atención al cliente externo. 

- se capacitará a los colaboradores sobre la prioridad que representa la satisfacción y cuidado de los 

clientes, los conceptos principales del servicio al cliente así como las actitudes que deben tener con 

estos. 

- se fomentará el buen rendimiento laboral de todos los colaboradores, persiguiendo la calidad en las 

prestaciones que es el elemento básico de toda cultura de servicio al cliente. 

 



* Para que el área brinde un servicio profesional sin fisuras, se buscará proporcionar excelencia en el 

servicio del área de RR.HH. (objetivo ya detallado anteriormente). 

 

* Para que el área pueda reconocer y cuidar a los colaboradores como seres humanos que son y como 

principales activos organizacionales, se gestionará la responsabilidad social empresaria desde el área, 

es decir, que se velará por el bienestar, protección, desarrollo, mejoramiento, compromiso y 

satisfacción de los colaboradores. Ningún departamento de RR.HH. puede ser socialmente 

responsable, si no cumple con las premisas básicas que hacen al cuidado del capital humano que 

administra como: 

- mantener condiciones de trabajo dignas de forma que se garantice la seguridad y salud laboral, así 

como el desarrollo humano y profesional. 

- remunerar a los colaboradores con sueldos justos, competitivos y pagos a tiempo. 

- trabajar desde el área con una política de puertas abiertas de forma tal de atender todas las consultas 

y solicitudes, así como solucionar cualquier inconveniente. 

 

Perspectiva estratégica 

En esta perspectiva se describe los cinco ejes esenciales de la estrategia del área de RR.HH., los cuales 

fueron elegidos teniendo en cuenta las opiniones de los distintos Jerárquicos que fueron consultados. 

Dichos ejes constituyen objetivos que no solo son la base del resto de los objetivos (por ello se ubican 

en la base del Mapa Estratégico), sino que también se potencian unos con otros. Estas bases 

estratégicas son: trabajo en equipo; compromiso; liderazgo; comunicación abierta y buen clima 

organizacional. 

 
Perspectiva financiera 
 
El hecho de tener un área por un lado, enfocada en el trabajo en equipo, en el desarrollo del 

compromiso de los colaboradores, la consolidación del liderazgo, la comunicación interna, y en la 

gestión de un buen clima laboral. Y por el otro lado, tener un área que persigue desarrollar unos 

procesos internos de excelencia y centrados en la satisfacción de los clientes de primer y segundo 

grado, tendrá un impacto financiero positivo en la organización, cuya medición evidenciará que el 

sistema de gestión se encuentra en la línea de lo esperado. 

En referencia a esta perspectiva, se debe aclarar que el objetivo primordial del Hipódromo no son las 

ganancias, dado que no es una organización con fines de lucro, sino que es la obtención de recursos 

para hacer de la actividad hípica una actividad autosustentable. Para ello, en el área de RR.HH. se 

gestionará el equilibrio entre el control de los costos y la creación de valor agregado, a partir de 

incrementar la productividad de los colaboradores y maximizar su valor añadido. 

 

 

 

 

 

 



Mapa estratégico del área de RR.HH. del Hipódromo 

Todos los objetivos estratégicos anteriormente mencionados y las relaciones “causa – efecto” más 

importante entre ellos, puede visualizarse en el Mapa Estratégico expuesto en el Anexo. 

 

 

Cuadro de Indicadores del área de RR.HH. del Hipódromo 

Para facilitar el monitoreo con respecto al alcance de los objetivos planteados del área, se diseñaron 

distintos indicadores. Con cada uno de ellos se detalla: el objetivo estratégico que mide; nombre y 

fórmula del indicador; fuentes de datos; iniciativas estratégicas para alcanzar cada objetivo estratégico 

y periodicidad. 

El cuadro de Indicadores será presentado en el Anexo 

 

Técnica del semáforo y Cuadro de Indicadores 

Esta técnica implica el uso de colores para establecer los diferentes niveles de alertas y la 

determinación de los momentos a accionar para poder corregir los desvíos que se produzcan, en 

función de las metas y márgenes que fueron establecidos para cada indicador. 

¿Qué significa cada color? 

* Rojo - Peligro: a partir de esta alarma es que se llega a una cifra del indicador que presagia que el 

área de RR.HH. está teniendo problemas bastante importantes. Se debe actuar en forma rápida con 

acciones correctivas importantes. 

* Amarillo - Precaución: la cifra del indicador ha entrado en zona de alerta. Constituye una llamada de 

atención. Hay que comenzar a aplicar acciones correctivas menores. 

* Verde - Normal: otorga una cifra mejor o igual a la meta o bien una cifra aceptable, por lo que hay 

que dejar fluir los controles periódicos. 

Los márgenes y las metas definidas para cada indicador pueden observarse en el Anexo. 

 

 
CONCLUSIONES 
 
Con respecto al objetivo general planteado de “diseñar, desarrollar y llevar a cabo el análisis de 

factibilidad del Cuadro de Mando Integral para el área de Recursos Humanos del Hipódromo de 

Rosario, como sistema integrado de gestión estratégica”, se puede concluir: 

* en el diseño del C.M.I. del área de RR.HH., se persiguió principalmente la creación de valor agregado 

por y para los recursos humanos del Hipódromo, sin perder de vista los costos pero no a partir de la 

reducción de los mismos como objetivo, sino de buscar la eficiencia en el día a día y el refuerzo de la 

productividad. A su vez, se apuntó a mejorar el papel como socio estratégico del área y a consolidar las 

bases indispensables para el éxito organizacional. 

* el C.M.I. permitirá que el área de RR.HH. se focalice en su estrategia y en la estrategia organizacional, 

coordinándose todos los esfuerzos para el alcance de la misma. Esta focalización es facilitada por la 

traducción de dichos elementos, en un conjunto amplio de medidas de actuación y financieras. 

* la herramienta de gestión desarrollada permitirá comprender y predecir cómo impactarán las 

distintas acciones a corto y largo plazo. El C.M.I. es un excelente “simulador de vuelo”. 



Se considera oportuno recomendar la revisión periódica de esta herramienta para mantener su 

vigencia y utilidad ya que de nada sirve un C.M.I. que persigue objetivos obsoletos, o bien tiene 

indicadores que no son tan buenos. 

Finalmente, en este mundo de la administración estratégica, siempre debe tenerse en cuenta la 

premisa expresada por Richard Quinn, ex vicepresidente de calidad de Sears Merchandising Group, “si 

no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”. 
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EL PROTOCOLO FAMILIAR: UNA HERRAMIENTA QUE 
CONTRIBUYE CON LA SUSTENTABILIDAD DENTRO DE UNA 
EMPRESA FAMILIAR DE NUESTRA REGIÓN 

LA JULIANA DIAZ 

 

INTRODUCCIÓN 

En los últimos años, las empresas familiares (EF) han adquirido un mayor reconocimiento, tanto por su 
impacto a nivel económico como por sus aportes a nivel social. Esto corresponde en gran medida a que 
las EF representan un alto porcentaje del total de las empresas privadas no solo en nuestro país sino 
también en el mundo; se trata de entes generadores de empleos que, además  transmiten valores éticos 
y familiares compartidos por gran parte de la sociedad. Pero a pesar de su gran impacto socio-
económico, son empresas que tienen una vida más corta que las empresas no familiares; una de las 
causas de esta situación es la ausencia en la planificación de la familia empresaria lo que trae aparejado 
una serie de conflictos. A medida que pasan los años, crece la familia: aparecen los hijos, las nueras, los 
yernos, los nietos, todos ellos influyendo en el subsistema de la compañía junto con las nuevas personas 
que quieren sumarse, y repercutiendo, sin lugar a  dudas, en la propiedad. 

Lo que comienza con un accionista fundador, pasa a ser una sociedad de hermanos y con el tiempo se 
transforma en un consorcio de primos.  
Es dentro de este complejo universo de las empresas familiares donde suele aparecer la necesidad de 
un Protocolo Familiar que contribuya a mejorar la comunicación a través de una guía donde se regulen 
las relaciones familia-empresa y permita tanto su continuidad como su expansión y desarrollo. 

El presente trabajo toma para su investigación una reconocida empresa de nuestra región dedicada a la 
fabricación de maquinarias y equipos para la panificación. Actualmente cuenta con más de 200 
personas trabajando en sus instalaciones fabriles, talleres y demás dependencias. Conforme a su 
crecimiento y a las perspectivas de sustentabilidad que esperaban, la familia empresaria inició a 
comienzos del año 2013 el camino de la elaboración de un Protocolo Familiar, un camino que 
decidieron transitar cuando la tercera generación comenzaba a hacerse un lugar dentro de la empresa; 
la elaboración de dicho Protocolo llevó casi un año y ya han pasado cuatro años desde que comenzó su 
aplicación. 

 

PROBLEMÁTICA 

Se tuvieron en cuenta una serie de conflictos comunes a las empresas familiares como ser: 

 Confusión entre el patrimonio empresarial y el familiar. 
 Convivencia entre familiares directos e indirectos.  
 Especificaciones sobre pautas para el ingreso de familiares, asignación   de 

puestos y la distribución de responsabilidades. 
 Definición sobre el grado de participación del personal externo en puestos 

gerenciales. 
 Sucesión, formalización de pasos a seguir y requisitos de los posibles sucesores. 
 Política de dividendos, reinversión y ampliación de capital acorde con los 

resultados financieros de las empresas. 
 Ideas claras del valor de la empresa, diferencia entre el valor emotivo y el valor 

real.  
 Manejo de la comunicación a nivel gerencial. 

 

 

 

 



 

HIPÓTESIS 

El Protocolo Familiar  contribuye a ordenar la comunicación, ayudando a prevenir situaciones futuras 
y brindando lineamientos para resolver escenarios actuales colaborando con la sustentabilidad de 
lafamilia y de la empresa. 

 

 LA EMPRESA FAMILIAR. DEFINICIÓN Y CARACTERÍSTICAS 

Para comenzar, hay que determinar si se está o no en presencia de una empresa familiar1,  teniendo en 
cuenta lo siguiente: 

1) Debe existir una empresa, no importa su forma jurídica. Puede ser una sociedad -sea civil o comercial- e 
incluso una empresa individual, con vocación de futuro.  

2) El segundo elemento a tener en cuenta es la Propiedad que debe pertenecer a un grupo familiar. 
3) Para que una empresa sea considerada familiar basta con que el control de las decisiones estratégicas 

recaiga en los miembros de una familia y que exista el deseo explícito de que ese control perdure en el 
futuro (poder político).2 El gobierno de la empresa debe recaer en la familia. 

4) La empresa mantiene la idea de perdurabilidad, el deseo de trascender más allá de su fundador.  

Entonces, se considera a la empresa familiar como una unidad económica orientada a producir 
beneficios a sus propietarios mediante la disposición e interacción de varios recursos físicos e 
intelectuales  y en la cual se conjugan las tres grandes instituciones, que se hallan interrelacionadas 
entre sí (familia, empresa y propiedad). 

En la mayoría de los casos, las empresas que superan a una primera generación se caracterizan porque 
en su evolución generacional pasan a ser un conglomerado de múltiples familias. Es decir, que mientras 
durante la fundación y crecimiento de la empresa familiar (1° y 2° generación), la administración  suele 
ser más informal y con un negocio orientado al producto, atravesadas por una cultura típicamente 
homogéneas,  cuando se alcanza la madurez y la consolidación empresarial, hace que el ingreso de las 
nuevas generaciones implique a su vez una realidad formada por un mosaico de culturas familiares3 . 
Es precisamente en esta etapa donde se suelen formalizar los Protocolos Familiares. 

PROTOCOLO FAMILIAR. CONCEPTO Y CARACTERÍSTICAS 

Se define al Protocolo Familiar como un acuerdo que regula las relaciones de una familia con la 
empresa de la que ésta es propietaria. 

En su variante formal, el Protocolo Familiar, constituye un instrumento escrito, lo más completo y 
detallado posible, suscripto por todos los miembros de una familia que al mismo tiempo son socios de 
una empresa o tienen vocación de serlo.4 Delimita el marco de desarrollo y las reglas de actuación y 
relaciones entre la empresa familiar y su propiedad, sin que ello suponga interferir en la gestión de la 
empresa y comunicación con terceros. 

Se trata de una herramienta dinámica que se revisa periódicamente y cuyo objetivo básico suele ser el 
mantenimiento de la empresa familiar pretendiendo defender e incrementar el patrimonio de la 
familia  evitando la dispersión del capital y evitar o ayudar a superar las crisis estructurales típicas de 
las empresas  familiares.  

Existen una serie de motivos que impulsan a la elaboración de un Protocolo Familiar: 

1- Hay una necesidad de crear pautas que comporten la separación objetiva entre empresa y 
familia, dicha separación está justificada en la voluntad de fortalecer el vínculo existente entre las 
mismas. 

 

1  Calcaterra, Gabriela y Rainaudo Héctor. “La empresa familiar agropecuaria”. Errepar, Buenos Aires 2014.Pág. 1. 

2 Favier Dubois Eduardo (h). “La Empresa Familiar en el Nuevo Derecho Privado”: 
http://www.favierduboisspagnolo.com, fecha de última consulta Mayo, 2017.  

3  Op. Cit. 2, pág. 13. 

4         Reyes López, María José “La empresa familiar; encrucijada de intereses personales y empresariales”, Ed. 
Thomson-Aranzadi, Navarra, 2004. Pág. 15. 

http://www.favierduboisspagnolo.com/


 

2-  Los cambios generacionales son momentos críticos que hacen a la continuidad de las 
empresas familiares. Por ello que requieren de una preparación y planificación. 
3- Otro aspecto decisivo a la hora de afrontar la confección de un Protocolo Familiar, es la 
participación de los miembros en la gestión de la empresa, existen ciertos límites, legales u 
operativos que hacen que por más que la familia crezca, no todos los miembros podrán tener 
derechos a los cargos directivos.  
4- El último y no menos importante motivo que lleva a la elaboración de un Protocolo 
Familiar, se fundamenta en que debe existir un equilibrio entre los intereses de la empresa con los 
intereses individuales de los integrantes de la familia. No debería ser una obligación permanecer 
en la empresa al margen de su voluntad, como tampoco una decisión personal debería resultar en 
un perjuicio económico para la empresa o para los restantes miembros de la familia. 

La estructura que se le da al protocolo sirve como proyección para el conjunto de relaciones entre la 
empresa y la familia.  Da una idea sobre la capacidad que tenga o no la familia de organizar el futuro de 
su vida en la empresa.  

Es tan importante el objetivo, es decir la finalidad del Protocolo Familiar, como su proceso de 
elaboración. El Protocolo Familiar debe ser visto y entendido como la mejor garantía para preservar los 
derechos en el proyecto común de asegurar la continuidad de la empresa.  

ESTRUCTURA Y CONTENIDO DEL PROTOCOLO FAMILIAR 

El contenido de un Protocolo Familiar puede ser tan amplio y complejo como la familia y la empresa lo 
requieran. No obstante, según Martínez Guillén5, la estructura más habitual es la siguiente: 

 Introducción: puede incluir consideraciones sobre el fundador y el origen de la empresa, 
la filosofía de la misma, misión y valores de la familia, etc. 

 Pactos sociales o estatutarios: son aquellos que pueden incorporarse a los estatutos 
sociales. Tienen naturaleza institucional o societaria. 

 Pactos para sociales o extra estatutarios: son aquellos que no es posible incorporar a los 
estatutos sociales, pero que es aconsejable establecer  para regular las relaciones entre la 
familia y la empresa  (por ejemplo: estableciendo normas que regulen la incorporación de 
los familiares a la empresa, pasos para seguir para la sucesión, etc.). 

 Órganos de carácter familiar: establecer los criterios de organización, composición y 
funcionamiento de estos órganos como ser el Consejo Familiar. 

 Cláusula de cierre: también denominada “cláusula de gratitud”, en la que se manifiesta el 
agradecimiento de la familia a los fundadores de la empresa y a todos aquellos que hayan 
hecho posible el éxito de la misma.  

NATURALEZA JURÍDICA DEL PROTOCOLO FAMILIAR 

Dado que el Protocolo Familiar se trata de un acuerdo familiar, queda sujeto a diversas y comunes 
contingencias que van, desde la pérdida de voluntad de cumplir lo acordado por parte de los propios 
firmantes,  hasta el ingreso de familiares o terceros ajenos al pacto. Es por eso que se retoma el 
concepto del Valor Moral del protocolo buscando que todos los miembros se comprometan a ciertos 
actos y comportamientos ante determinados hechos,  tal como un “pacto de honor” y/o “pacto entre 
caballeros”. 

 
IMPLEMENTACIÓN DEL PROTOCOLO FAMILIAR COMO UN CAMINO HACIA LA 
PROFESIONALIZACIÓN DE LA FAMILIA EMPRESARIA 

 
Si bien una empresa familiar suele comenzar como una empresa doméstica, en donde toda ella está 
impregnada de la cultura de la familia que le da origen, impulsando a que todos sus miembros se 
sientan unidos  por el proyecto en común que representa la empresa familiar, sucede que a medida que 
se van incorporando las siguientes generaciones se hace necesario iniciar un camino hacia la 
profesionalización de las relaciones, es decir, cuando se encuentra entre la primera y la segunda 
generación de una empresa familiar, se observa que las relaciones entre sus miembros son 
espontáneas, informales y basadas en la afectividad pero cuando sucede la transición hacia la tercera 
generación se debe buscar que las relaciones internas sean más periódicas, formales y basadas en 
intereses y objetivos comunes de carácter profesional. 

 

5  Martínez Guillén M. Protocolo Social y Empresarial. Ed. Marcial Pons. Madrid 2001, pag.36-40. 



 

La continuidad de toda empresa familiar pasa por saber gestionar el cambio cultural y para ello es 
indispensable que se abra el diálogo entre los miembros de la familia. 
Se hace evidente que el  proceso de desarrollo de una empresa abarca varias generaciones, y es en el 
Protocolo Familiar donde mejor puede reflejarse este camino hacia el cambio. Cambio que, 
indudablemente, trae aparejada la profesionalización del negocio, y que generalmente contempla tres 
fases6:  

1- Formación adecuada de los sucesores. 
2-  Identificación y capacitación de directivos sean familiares o no según los intereses y 

objetivos de la empresa.  
3- Manejo adecuado de los subsistemas empresa-familia.  

 
La mayor riqueza de un Protocolo Familiar  no está en su letra sino en la serie de conversaciones que se 
mantienen durante el proceso de su desarrollo. Su poder reside en los niveles de consenso que hayan 
alcanzado quienes lo redactan y suscriben.  

 

CONCLUSIÓN 

El presente trabajo da la oportunidad de acercarse al universo de las empresas familiares y permite 
observar cómo a través de la elaboración de un Protocolo Familiar se logra ordenar la comunicación, 
establecer lineamientos útiles que permitan resolver distintas situaciones presentes o futuras, 
colaborando con la profesionalización de la empresa, lo que se presenta como un camino ineludible 
para la sustentabilidad tanto de la empresa como de la familia. 

 

 

 

6  Fernando Nogales Lozano. “La Empresa Familiar y los nuevos retos de gestión”. Fundación EOI. Barcelona 
.2007. Pág. 240. 





 

  

LA IMPORTANCIA DE LA INFORMACIÓN CONTABLE-

FINANCIERA, COMO HERRAMIENTA ÚTIL PARA LA TOMA DE 

DECISIONES EN LAS MIPYMES DE LA CUIDAD DE ASCENSIÓN, 

PROVINCIA DE BUENOS AIRES 

LA ANALIS BATTAGLIA  

 

INTRODUCCIÓN 

El informe de investigación versa sobre la importancia y la aplicabilidad de la información contable-
financiera en la toma de decisiones gerenciales de las MIPyMEs (micro, pequeñas y medianas 
empresas) de la localidad de Ascensión, provincia de Buenos Aires. 

La investigación realizada pretende ser un instrumento que informe y ayude a concientizar el elevado 
valor que implica contar con información financiera certera para la toma de decisiones en este tipo de 
empresas. 
 

OBJETIVOS 

Demostrar y analizar la importancia que tiene la información de origen contable-financiera en las 
MIPyMEs de la cuidad de Ascensión, provincia de Buenos Aires. 
 

MARCO TEÓRICO 

Categorización: Micro, pequeña y mediana empresa 

Son consideradas micro, pequeñas y medianas empresas aquellas que registren hasta los siguientes 
niveles máximos de valor de ventas totales anuales expresados en pesos ($), según el sector de 
actividad.1 

 

Categorías MIPyME según Actividad y monto de Facturación Anual 
 

Tabla 1: Rango estipulado según sector y valor por venta 

 

Sector  
Agropecuario 

Industria 
y 

Minería 

 
Comercio 

 
Servicios 

 
Construcción 

Categoría 

Micro $ 2.000.000 $ 7.500.000 $ 9.000.000 $ 2.500.000 $ 3.500.000 

Pequeña $ 13.000.000 $ 45.500.000 $ 55.000.000 $ 15.000.000 $ 22.500.000 

Mediana 
Tramo 1 

$ 
100.000.000 

$ 
360.000.000 

$ 
450.000.000 

$ 
125.000.000 

$ 
180.000.000 

Mediana 
Tramo 2 

$ 
160.000.000 

$ 
540.000.000 

$ 
650.000.000 

$ 
180.000.000 

$ 
270.000.000 

Fuente: Secretaria de la Pequeña y Mediana Empresa Resolución 24/2001, Articulo 1°. 

 

A continuación se detalla categoría y sector de las empresas a relevadas, según la ley N° 25.300, 
junto con el puesto que ocupa el personal encuestado: 

 

1 RESOLUCIÓN 39/2016. Categorización micro, pequeña y mediana empresa. Boletín oficial, Argentina, 17/06/2016.  

 



 

  

Tabla 2: Descripción de las organizaciones encuestadas 
 

 

Empresa Categorización Sector Personal 
Encuestado 

Empresa const. 
de carrocerías 

Pequeña 
empresa 

Construcción Dueño 

Carpintería 
de Aluminio 

Mediana 
empresa  
Tramo 2 

Industria 
y 

minería 

Dueño 

Estación de 
servicio y lavadero 

Micro empresa Servicios Socio 

Venta de 
Electro. y 
muebles 

Micro empresa Comercio Presidente 

Ferretería 
industrial 

Micro empresa Comercio Dueño 

Proveedora de 
materiales para 
la construcción 

 
Pequeña 
empresa 

 
Comercio 

Empleado 
administrativo 

Productora 
de Aceite 

Pequeña 
empresa 

Industria 
y 

minería 

Socio 

Venta de 
vehículos 
automotores 

Mediana 
empresa 

Tramo 2 

Comercio Socio 

Transporte Micro empresa Servicios 
Empleado 

administrativo 

Construcción 
de refugios 
porcinos 

Pequeña 
empresa 

Industria 
y 

minería 

Dueño 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Conocimiento sobre los Estados Financieros 

El balance y el estado de resultados son los primeros documentos que se reclaman cuando se tiene que 
realizar la valuación de la empresa, los estados financieros brindan una información útil para tomar 
mejores decisiones. 

 

Estado económico o de resultados 
 

El estado de resultados representa el cálculo de las pérdidas y las ganancias que las empresas han 
realizado por años, el mismo informa sobre las ventas, costos y los gastos de la firma durante un 
intervalo específico de tiempo, generalmente un año. 

 

 



 

  

 

El Balance 
 
El balance reporta la posición de una firma en un momento determinado. Por un lado se muestran las 
inversiones realizadas por la compañía (activo), por el otro lado se muestra la forma en que dichos 
activos fueron financiados, ya sea mediante fondos solicitados en préstamos (pasivo) o mediante 
capital aportado por los accionistas (patrimonio neto). 

 
Análisis de los Estados Financieros 

El objetivo fundamental es reordenar la información proveniente de los estados financieros y aplicar 
una cantidad de herramientas que sirven para el análisis de los mismos. A continuación se detallan 
tres de los ratios más importantes para una micro, pequeña y mediana empresa: 
 

Endeudamiento sobre la inversión = 
 
 
Margen de Utilidad sobre Ventas = 

 
 
Rentabilidad sobre los Activos = 
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Activo Total 
 

Utilidad Neta 

Ventas 
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RESULTADOS 
 

Gráfico 1: Encargado de generar información financiera en la organización. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

Si se analizan los resultados obtenidos en la encuesta, el 70% de las empresas cuentan con personal 
externo para generar información financiera, es decir que la mayoría de las empresas no contrata 
personal profesional calificado que maneje de manera eficiente y en forma detallada la 
información contable- financiera. 

 

 



 

  

Gráfico 2: Conocimientos del empleado sobre la información financiera que maneja su 
empresa. 
 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

En base a los resultados obtenidos en la encuesta, el 90% del total de las empresas poseen 
conocimientos sobre información financiera. Más allá de dicho porcentaje, cabe recordar que el 70% 
de estas empresas cuenta con un servicio de personas externas que se encargan en su totalidad del 
tratamiento de dicha información y que en su mayoría no cuentan con la cantidad necesaria de 

personas dedicadas al tratamiento de la información contable. 

 

Gráfico 3: Conocimiento sobre la interpretación y análisis de la información financiera. 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Más allá de que el 90% posee conocimientos generales de información financiera generada por su 
empresa, no todas conocen las herramientas y elementos necesarios para poder deducir y analizar los 
valores que surgen de los estados financieros con el objetivo de establecer mejores estimaciones y 
predicciones posibles sobre los resultados futuros. En este caso, solo un 50% del total de las empresas 
encuestadas tiene conocimiento sobre la interpretación y análisis de la información financiera. 
 
 
 
 
 



 

  

 

 
CONCLUSIONES 

Más allá de que la mayoría de las MIPyMEs de Ascensión poseen conocimientos financieros, falta 
otorgarle la importancia que posee la aplicabilidad de los ratios financieros como herramienta de 
apoyo para la toma de decisiones, generar practicidad y habitualidad en su utilización. Si bien en 
algunas situaciones con entidades públicas o privadas les exigen exhibir e interpretar los valores 
provenientes de sus estados contables, no se utilizan los instrumentos financieros para evaluar la 
marcha de su empresa, generar  planes estratégicos de gestión basándose en el uso de dicha 
información y llevar adelante distintos negocios visualizando el futuro. 

 

 





USO DE INSTRUMENTOS FINANCIEROS POR PARTE DE LOS 

PRODUCTORES AGROPECUARIOS DEL DISTRITO BOUQUET, 

PROVINCIA DE SANTA FE 
 

LA ALEJANDRO HORACIO PFUND 

 

En estos tiempos donde el negocio agropecuario presenta alta volatilidad de precios y escasos 
márgenes de operación, es importante conocer la mayor cantidad posible de instrumentos que 
optimicen tanto la comercialización, como la inversión de los excedentes

1
. 

Actualmente el mercado ofrece una amplia variedad de instrumentos financieros, que vienen a 
satisfacer la necesidad de contrarrestar la volatilidad de los mercados de comodities, así como 
también, instrumentos que permiten diversificar inversiones. 

Por lo expuesto, se decidió llevar a cabo la presente investigación; de carácter principalmente 
cuantitativo y bajo el método hipotético deductivo, por lo que se trabajó con la siguiente  hipótesis 
como guía: Los “instrumentos financieros”, proporcionados por el mercado de capitales 
argentino, no son suficientemente utilizados por los productores agropecuarios 
encuestados del distrito Bouquet. 

Durante el desarrollo se comprobó la hipótesis de trabajo, de forma que se corroboró que los 
instrumentos de cobertura de riesgo precio, como los instrumentos de inversión, que proporciona el 
mercado de capitales, no son utilizados de manera suficiente por los productores agropecuarios de 
Bouquet. Se puso de manifiesto, también, que las explotaciones son pequeñas y bastante simples en su 
estructura administrativa, si se las compara con lo relevado en otras zonas del país. 

 

PROBLEMÁTICA 

La situación problemática que dio inicio al presente trabajo es el desconocimiento de datos exactos 
sobre el grado de aceptación de los “instrumentos financieros” (acciones, cedears, obligaciones 
negociables, bonos del estado y venta de cereales a futuro), proporcionados por el mercado de 
capitales argentino; por parte de los productores agropecuarios, en el distrito Bouquet, provincia 
de Santa Fe2.  

 

HIPÓTESIS 

Los “instrumentos financieros”, proporcionados por el mercado de capitales argentino, no son 
suficientemente utilizados por los productores agropecuarios encuestados del distrito Bouquet. 

Entiéndase “suficientemente utilizados” si más del 50% de los productores agropecuarios 
encuestados se valen de los mismos en el desarrollo de sus actividades. 

 

 

                                            

1  http://supercampo.perfil.com/2016/08/sembrar-soja-es-menos-rentable-que-alquilar-un-departamento/ (fecha 
de consulta 23/10/17) 

2  Se utiliza en este caso la palabra CEREALES para simplificar, pero dentro de este grupo se incluye a la 
“soja” que es una oleaginosa. Se analizará sólo soja, maíz y trigo. 

http://supercampo.perfil.com/2016/08/sembrar-soja-es-menos-rentable-que-alquilar-un-departamento/


OBJETIVO GENERAL 

Determinar el nivel de aceptación que presentan, en los productores agropecuarios de Bouquet, los 
“instrumentos financieros”3 proporcionados por el mercado de capitales argentino. 

 

METODOLOGÍA 

El proceso formal de investigación que se llevó a cabo, respondió al método hipotético deductivo y 
la naturaleza de la investigación fue principalmente cuantitativa, de carácter observacional y 
descriptiva ya que no hubo manipulación de variables, sino que se describieron los hechos tales 
como fueron observados, comparándolos con lo establecido en el marco teórico.4 

Desde el punto de vista de la manipulación de variables, se trató de una investigación “no 
experimental”. Teniendo en cuenta el ámbito de la investigación, fue de campo, en ambiente 
natural; ya que en él, estuvieron presentes los productores agropecuarios, que constituyen la 
población bajo estudio.  

La recolección de datos se realizó mediante encuestas personales, siendo la población objeto del 
estudio, la totalidad de los productores agropecuarios de la localidad de Bouquet, situada en el 
departamento Belgrano, de la provincia de Santa Fe.  

A los efectos de esta investigación, se consideró productor agropecuario a  aquel que haya 
realizado el censo provincial en 2016, la cantidad exacta fue de 269 productores5, de los cuales se 
tomó una muestra de 50 decidida por conveniencia.  

Los llamados “instrumentos financieros” se encuentran divididos en dos grupos. Por un lado, se 
consideran “instrumentos de cobertura” a aquellos destinados a reducir el riesgo ante 
fluctuaciones en el precio de mercado de comodities, es decir, la venta de trigo, soja y/o maíz 
mediante contratos de futuro. Por otro lado, se consideran “instrumentos de inversión financiera” 
a aquellos que se utilicen para colocar los excedentes de explotación. Entiéndase por 
“instrumentos de inversión financiera” a los bonos del estado, acciones, cedears y obligaciones 
negociables6.  

 Con respecto al período de tiempo que se tomó para el análisis fue la campaña 2016-2017, la cual 
comprende a la soja y el maíz sembrado y cosechado en ese período, y al trigo sembrado al 
momento de realizar las encuestas.  

 

RESULTADOS OBTENIDOS 

Se pudo determinar que el nivel de aceptación de los instrumentos financieros es bastante bajo, ya 
que una muy pequeña parte de  los encuestados utiliza estas herramientas para obtener 
rentabilidad y cubrirse ante el riesgo precio. Esta investigación demostró que los productores 
encuestados prefieren, en su mayoría, optar por inversiones en activos tangibles y fijar precios a 
futuro mediante contratos forward.  

En el afán de cumplir con los objetivos propuestos para esta investigación se debe analizar la 
proporción de encuestados que utilizó, durante la campaña 2016-2017 “instrumentos financieros 
de cobertura de riesgos” proporcionados por el mercado de capitales, y se llegó a la conclusión de 

                                            

3  Entiéndase por “instrumentos financieros” a los bonos del estado, acciones, cedears, obligac iones 
negociables y venta de cereales a futuro. La enumeración anterior es taxativa. 

4  ALBANO, Sergio. “Metodología de a investigación en administración.” UNR Editora. Argentina: 1999. Página 
121 - 122.  

5 https://www.santafe.gov.ar/index.php/web/content/view/full/112212/(subtema)/93664 (30/06/17)  
6 La enumeración anterior es taxativa.  

https://www.santafe.gov.ar/index.php/web/content/view/full/112212/(subtema)/93664


que tan sólo un 12% de aquellos que realizan operaciones de cobertura lo hacen mediante estas 
herramientas; esta proporción disminuye al 6%, si se calcula sobre el total relevado. 

Con respecto al nivel de conocimiento del mercado de capitales se puede concluir que más de la 
mitad de los productores encuestados no conoce ni el funcionamiento, ni las herramientas 
brindadas por el mercado, pero se muestra interesado en conocer más, sobre todo en el caso de las 
inversiones. Se encontró también que la baja utilización no se da por malas experiencias pasadas, 
ya que para el caso de las inversiones tan sólo un 7% de los encuestados las tuvo, en tanto que para 
el caso de los futuros el porcentaje es un poco más alto (21%) no llegando a ser una causa 
mayoritaria. 

De esta forma se puede concluir que la hipótesis de investigación queda comprobada, ya que los 
datos indican que los “instrumentos financieros”, proporcionados por el mercado de capitales 
argentino, no son suficientemente utilizados por los productores agropecuarios encuestados del 
distrito Bouquet, ubicado en la provincia de Santa Fe, en la República Argentina. 

Con respecto a los objetivos a la hora de invertir se encontró que el 60% de los individuos 
relevados aspira a comprar campos y el 52% ambiciona comprar inmuebles, pero con respecto al 
resultado de esas inversiones se puede ver que el 56% quiere tener rentabilidad como objetivo 
principal.   

Se pone de manifiesto que los objetivos de rentabilidad que se proponen los productores 
encuestados, a la hora de realizar inversiones, son incompatibles con la metodología utilizada para 
obtenerlos.  

Si se tiene en cuenta el desconocimiento del mercado de capitales y la falta de asesoramiento 
externo a la hora de invertir, se puede inferir que este fenómeno se da por una falta de 
comunicación entre los actores. Por un lado, aquellos que forman parte del mercado de capitales y, 
por el otro, los productores agropecuarios de Bouquet. 

Se pudo detectar también que un 7% de los productores relevados que no poseen activos 
financieros manifestaron que esto es así por falta de fondos con los cuales invertir. Si se analiza 
este dato como porcentaje del total encuestado se obtiene una relación del 6%.  

Analizando los datos anteriores, la pregunta que esta situación plantea es: “la rentabilidad 
obtenida por la explotación agropecuaria de los productores de Bouquet”, ¿es congruente con la 
rentabilidad promedio obtenida en la pampa húmeda?  

Esta pregunta quedará momentáneamente carente de respuesta, ya que no está incluida en los 
objetivos de investigación, pero resulta muy interesante que la misma quede planteada como un 
resultado emergido de la presente.  

 

RECOMENDACIONES 

Es fundamental en esta instancia citar un artículo del libro “Microeconomía” de Parkin y Loría 
titulado “estudiar si es rentable”, en él se manifiesta, entre otras cosas, que: 

 “Se puede ver que un cirujano gana en promedio más de once veces el salario por hora de un 
empleado de un restaurante de comida rápida, estas diferencias de ingresos se deben a las 
diferencias en el valor del producto marginal de las habilidades que requieren las diversas 
ocupaciones y en el poder del mercado”7. 

 Es decir que, el conocimiento se traduce en mayores ingresos, recuperando así los recursos 
invertidos para obtenerlo. 

Teniendo en cuenta todo lo expuesto hasta esta instancia, y en un intento por aportar ideas que 
mejoren la situación actual, se gesta la idea de crear un programa de formación con el objetivo de 
acercar a los actores del mercado de capitales y a los productores agropecuarios de Bouquet. 

                                            

7  PARKIN, Michael; LORÍA, Eduardo. “Microeconomía, versión para Latinoamérica”; novena edición, Pearson, 
México, 2010. Página 427. 



 Será fundamental que se realice a través de la comunicación. Se podrán sumar programas de 
simulación destinados a reducir el miedo y la desconfianza en el sistema; también charlas y 
seminarios, con el apoyo de las instituciones locales. 

En este caso sería muy interesante articular todo el programa con la Bolsa de Comercio de Rosario, 
así como también las empresas de corretaje que trabajan en la zona Rosafé. Además, será 
imprescindible contar con la Facultad de Ciencias Agrarias de la UNR y la Facultad de Ciencias 
Económicas de la UNR.  

Sería importante repetir este estudio más adelante, luego de llevada a cabo esta propuesta para 
poder dilucidar si los resultados han sido positivos, tanto para los productores como para las 
instituciones. 

Quedan planteadas las preguntas siguientes, para una próxima investigación:  

o ¿Tienen, todos los productores de Bouquet, una actividad agrícola rentable? 
o  ¿Tienen, todos los productores de Bouquet, excedentes de fondos para invertir en 

el mercado financiero? 

De no ser así se podría pensar en un trabajo interdisciplinario para ordenar la producción, de 
modo que ésta genere excedentes y luego, en segundo lugar, buscar las vías más convenientes para 
canalizarlos. Para que los productores conserven su esencia, es decir, sigan con el orgullo de ser 
“productores agropecuarios” y que ganen dinero como tales.  

Luego, los licenciados en administración podrán orientarlos con los excedentes obtenidos para que 
realicen, a modo de actividad secundaria, la inversión de aquellos en instrumentos que generen la 
rentabilidad y seguridad deseada, adaptada al perfil de cada productor. 

Con esta práctica se podría lograr que el productor haga un corte en su actividad agrícola rentable, 
para poder “ir a la bolsa” con el excedente en búsqueda de beneficios. 
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EL IMPACTO QUE TIENE EN EL CONSUMIDOR ROSARINO QUE 
UNA EMPRESA DEL RUBRO ALIMENTICIO SEA SOCIALMENTE 
RESPONSABLE 

LA ANTONELLA SONSINI 

 

Síntesis del trabajo 

El objetivo de la presente tesina es determinar el nivel de impacto que tiene sobre los consumidores rosarinos 

que una empresa del rubro de alimentación sea socialmente responsable, si es un aspecto a tener en cuenta a 

la hora de desarrollar una compra o no. 

Para realizar el estudio correspondiente, se determinó un alcance temporario de 6 meses, durante los cuales se 

recopiló información de diferentes fuentes y, sobre ella, se realizaron diferentes análisis para poder cumplir los 

objetivos planteados. En primer lugar, se buscó información que sustente la investigación, que sea suficiente y 

pertinente al objeto de estudio. El marco teórico desarrolla el concepto de Responsabilidad Social Empresarial, 

su evolución a través del tiempo, los tipos de RSE que existen y sus beneficios. Por último, el concepto de 

imagen corporativa y las etapas del proceso de compra del consumidor. 

En el trabajo de campo realizado, se investigaron las distintas perspectivas con las que las empresas y los 

compradores de productos del rubro estudiado consideran la Responsabilidad Social Empresarial a la hora de 

efectuar una compra. A partir de una serie de encuestas a las dos partes intervinientes, se buscó conocer, a 

partir de su opinión, qué importancia le dan al tema estudiado y si afecta en el proceso de compra. 

 

 Posteriormente, se presentan los resultados arrojados en el trabajo de campo y se cumple el objetivo 
de la investigación. Finalmente, se confirman las hipótesis planteadas.  

 

PROBLEMÁTICA 
 

En la actualidad, las empresas son conscientes de la importancia de la Responsabilidad Social 
Empresarial y cada vez son más las que fomentan sus estrategias ligadas al tema. Pero, antes de 
profundizar, se debe definir lo que es Responsabilidad Social Empresarial, la cual es considerada un 
proceso de gestión que permite a la empresa la integración de preocupaciones sociales, 
medioambientales y económicas en la toma de decisiones, de modo de responder éticamente a los 
retos que se enfrenta, creando valor compartido para sus grupos de interés en sentido estricto y para 
la sociedad, en sentido amplio. 

La importancia que se le da hoy en día a este concepto se debe a la exigencia de la sociedad sobre el 
comportamiento empresario, que esté más comprometido con su entorno, donde las responsabilidades 
tanto sociales, laborales como medioambientales van más allá de la maximización de ganancias. El 
mundo ha cambiado, por ende, la forma de hacer negocios también. 

A raíz de esta tendencia, existe un ranking de las 100 empresas de Argentina con mejor reputación en 
responsabilidad social, realizada por Merco (Monitor Empresarial de Reputación Corporativa). 

El ranking Merco se viene publicando en la Argentina desde 2010. En su versión general evalúa la 
reputación global de las empresas y de los ejecutivos que las lideran. En la edición 2016 de este 
ranking, la empresa ganadora fue Arcor, seguida por Unilever y Google. Asimismo, el señor Luis 
Pagani, presidente de Arcor, fue elegido como el empresario más prestigioso.  



 

 

 

En el ranking se observa que el rubro con más representantes en el mismo es el vinculado a los 
alimentos. A partir de aquí, la investigación se centra en este segmento de mercado, que, se entiende, 
es el que más importancia le da al tema bajo análisis. 

Teniendo en cuenta todo esto, en la Tesina se investigaron cuáles son las políticas de RSE aplicadas por 
las empresas del rubro alimenticio y cómo estas impactan en la conducta de los consumidores de la 
ciudad de Rosario a la hora de comprar. 

En base a esta cuestión, el eje de la investigación giró en torno a la siguiente pregunta: 

¿Cómo perciben los consumidores de la ciudad de Rosario la implementación de RSE en las empresas del 
rubro alimentación? 

 

HIPÓTESIS 

Los consumidores de la ciudad de Rosario no tienen en cuenta las acciones de responsabilidad social 
aplicadas por las empresas del rubro alimenticio en el momento de la decisión de compra. 

 

Hipótesis derivada 

Los consumidores no tienen en cuenta si una empresa es socialmente responsable porque priorizan otros 
factores a la hora de elegir qué comprar, como el precio del producto. 

 

OBJETIVO GENERAL 

Se buscó determinar cómo perciben los consumidores de la ciudad de Rosario a las empresas del rubro 
alimentación que sean socialmente responsables, si es un aspecto que tienen en cuenta a la hora de 
realizar una compra o no. 

Objetivos específicos 

 Determinar el grado de conocimiento de los consumidores sobre las tareas de Responsabilidad 
Social Empresarial que realizan las empresas del sector a estudiar. 

 Investigar qué aspectos tienen en cuenta los consumidores a la hora de realizar compras 
sobre productos del rubro alimenticio. 

 Indagar el motivo por el cual los empresarios del rubro aplican políticas de RSE. 

 Identificar los factores que inducen a los consumidores a optar por marcas/productos ligados 
a la responsabilidad social. 

 

METODOLOGÍA 

Según los criterios de clasificación de las investigaciones propuesta por Hernández Sampieri, 
Fernández Collado y Baptista Lucio, se estableció para la investigación un enfoque de tipo no 
experimental, ya que se llevaron adelante estudios sin manipulación de variables,  analizándolas en su 
estado natural. Continuando con la clasificación, se realizó una investigación de tipo transaccional o 
transversal debido a que la recolección de datos se realizó en un momento determinado, no se 
consideró la evolución temporal de las unidades o elementos estudiados. 

En una primera instancia se llevó a cabo la etapa exploratoria. El objetivo principal de la misma fue 
recolectar toda la información relevante en lo referente al tema planteado para poder analizarla y de 
esta manera ir delimitando los siguientes pasos de la investigación. 

En cuanto al enfoque de la investigación, se estableció que el mismo sea de tipo cuantitativo. Durante 
esta etapa, se utilizaron la recolección y análisis de datos para contestar las preguntas de la 
investigación y probar la hipótesis planteada con base en la medición numérica y análisis estadístico 
para establecer patrones de comportamiento. 

Para llevar a cabo esta etapa, se realizó el diseño de las encuestas con las que se buscó conseguir la 
información necesaria para llevar a cabo la tesina. Se trabajó con dos encuestas que permitieron 
medir las variables planteadas. 



 

 

 

La primera estuvo destinada a los consumidores rosarinos de productos alimenticios, mientras la 
segunda tuvo como destinatario a las empresas de dicho rubro. 

Para la realización de las encuestas a las empresas, se realizó un muestreo no probabilístico, dado que 
no se pretende ser representativo de todas las empresas de la región sino que solo alcanza con ver 
algunos casos puntuales. Por tales motivos, se seleccionaron por conveniencia 20 compañías a las 
cuales se les brindaron los cuestionarios para que pudieran responder. 

Las empresas seleccionadas debieron cumplir ciertos criterios de inclusión para ser consideradas 
dentro de la muestra: fueron limitadas geográficamente para que se encuentren dentro del municipio 
de Rosario. 

Adicionalmente, debían ser empresas fabricadoras de productos alimenticios. 

Por el lado de los consumidores, se hizo un muestreo coincidental, buscando encuestar a aquellos que 
se encontraban a la salida de grandes cadenas o hipermercados del Distrito Centro de Rosario.  

La elección de los encuestados fue al azar. Se realizó un sorteo de las manzanas recorridas. De este 
modo, durante el mes de noviembre, todos los sábados a las 11:30hs y a las 18:30hs se encuestaron a 
los consumidores que salían de los supermercados La Gallega (Ayacucho y Mendoza), La Gallega 
(Pellegrini y Moreno), COTO (3 de Febrero y Presidente Roca), DAR (Corrientes y Salta) y Carrefour (27 
de Febrero y Chacabuco). En cada supermercado se procuró realizar entre 20 y 30 encuestas en cada 
punto, logrando un total de 124. 

Ambos cuestionarios se encuentran bajo el formato de multiple choice para que el encuestado no 
encuentre dificultades para responder las mismas y no tome más de 10 minutos de su tiempo.  
En el cuestionario destinado a los consumidores se buscó, principalmente, identificar cuál es el 
principal motivo por el cual eligen determinadas marcas de productos alimenticios por sobre otras y 
qué percepción tienen sobre que este tipo de empresas apliquen RSE. Por otro lado, en la encuesta 
dirigida a las empresas, se indagó sobre los motivos por los cuales son socialmente responsables y qué 
opinión creen que tienen los consumidores al respecto. 

 

CONCLUSIONES 
A partir de los resultados obtenidos de las encuestas, se puede concluir que se verificó la hipótesis 
planteada. Se pudo ver cómo elementos como la calidad, el precio y la marca son los principales 
determinantes a la hora de realizar la compra de un producto. También se pudo observar cómo la falta 
de difusión de las acciones empresariales lleva a restarle importancia al tema.  
De la información relevada se desprenden ciertos aspectos claves que definen y justifican el estado 
actual del comportamiento del consumidor rosarino a la hora de comprar: 

 Se está de acuerdo respecto a que una empresa sea socialmente responsable, sin embargo, el 
término de responsabilidad social empresarial no es entendido en su totalidad, ya que la 
mayoría de las personas lo asocian con el cuidado del medioambiente y los valores sociales. 

 Los consumidores consideran como algo bueno la inversión de las empresas en prácticas de 
RSE, sin embargo no influye en la decisión de compra. 

 Los encuestados comentaron que mediante los medios de comunicación se dan cuenta si una 
empresa es responsable socialmente o no. 

 Un significativo porcentaje de encuestados consideró que, en caso de obtener más 
información del tema, le daría más importancia de la que actualmente le da. 

A partir de las encuestas a las empresas, se destaca la siguiente información: 
 La valoración de la imagen y la marca y la lealtad de los clientes son el principal beneficio de 

aplicar políticas de RSE. 
 La mayoría de las empresas no cuentan con programas para incentivar la conducta 

responsable de los consumidores. 
 Las empresas consideran una conducta desleal utilizar la RSE como un elemento 

diferenciador frente a sus competidores. 
 Gran número de las empresas no cuentan con planes de comunicación externo acerca de las 

tareas de responsabilidad social que realizan. 
 

 



 

 

 

PROPUESTAS 

Para resolver esto, las empresas deben trabajar en la divulgación de las acciones sociales, ya que la 
mayor parte de las encuestadas no cuentan con planes de comunicación interna y externa.  
Desarrollar e implementar una estrategia de comunicación puede beneficiar considerablemente a una 
compañía, pues comunicar la RSE significa extender el alcance de las iniciativas responsables, mejorar 
la imagen de la empresa, tener una relación más cercana con los grupos de interés, entre otras 
ventajas. Así como es fundamental tener un buen plan de comunicación externa, también lo es uno de 
comunicación interna. 
Por lo tanto, es fundamental la difusión de las estrategias y acciones de RSE dentro de la organización, 
para que  llegue a todo el equipo. Esto puede ser a partir de: Intranet, revista corporativa, paneles, 
newsletters, cartelería, entre otros. 
Por otro lado, son muchas las formas en que las compañías pueden comunicar su trabajo en las 
cuestiones vinculadas a la responsabilidad social empresarial. La publicidad por medios de 
comunicación masivos, como es la televisión, es considerada el recurso más adecuado para llegar a la 
población. Lo importante es llegar a fomentar la idea que la responsabilidad es de todos, por lo que 
todos debemos de participar en este tipo de iniciativas, ya sea como comunidad, colaboradores o 
empresas. Un ejemplo de este caso es el de Villavicencio, que realizó una publicidad televisiva en la 
que muestran las nuevas botellas reciclables, con el fin de cuidar el medioambiente. 
Participar en foros es una gran ventaja para las empresas ya que de esta forma se pueden dar a 
conocer sus buenas prácticas en entornos favorables y crear una comunicación interna con sus grupos 
de interés. Estos generan una mayor cercanía y facilitan el diálogo.  
Las redes sociales pueden ser grandes aliados a la hora de difundir la responsabilidad social. A través 
de sus redes, las empresas comparten a los usuarios videos, imágenes e información sustentable 
acerca de la marca y mantiene la comunicación abierta. 
Para finalizar se puede decir que, si bien todavía queda mucho por hacer para que la RSE sea un factor 
determinante para los consumidores a la hora de efectuar una compra de algún producto del rubro 
alimenticio, cabe destacar el consenso respecto de la importancia de que una empresa sea socialmente 
responsable así como también la predisposición demostrada por los consumidores por obtener mayor 
información acerca del tema estudiado, que claramente debería ser atendida por las empresas 
involucradas. 
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