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RESUMEN
El trabajo analiza el desempefio de Monte Seco en Responsabilidad Social y Sostenibilidad
mediante la aplicacion del instrumento IndicAgro (2018-2023). El objetivo fue identificar la
evolucion de las practicas empresariales y su integracion en una gestion agropecuaria con
enfoque ambiental, social y de gobernanza. Se empled un estudio de caso basado en los informes

IndicAgro y en entrevistas semiestructuradas a actores clave.

Los resultados muestran una transicion desde una etapa inicial de sensibilizacion hacia una
gestion madura, con mayor formalizacion, trazabilidad y participacion de los grupos de interés.
Asimismo, se observé un avance en la comprension de la Materialidad como principio orientador
de la estrategia, permitiendo priorizar los temas de mayor impacto y relevancia para la empresa
y su entorno. Se verifica un progreso sostenido en la adopcion de indicadores de Sostenibilidad

y en la internalizacion de practicas de mejora continua.

Se concluye que la aplicacion sistemdtica de herramientas de autodiagndstico potencia la gestion
responsable en el sector agropecuario, consolidando la relacion entre Sostenibilidad y

competitividad empresarial.

Palabras clave: Responsabilidad Social y Sostenibilidad, Gestion Empresarial Agropecuaria,

Indicadores de Sustentabilidad, Materialidad, Desarrollo Sostenible, Mejora Continua.



ABSTRACT
The work analyzes the performance of Monte Seco in the field of Social Responsibility and
Sustainability through the application of the IndicAgro instrument (2018-2023). The objective
was to identify the evolution of corporate practices and their integration into an agribusiness
management approach with environmental, social, and governance (ESG) criteria. A case study

was conducted based on IndicAgro reports and semi-structured interviews with key stakeholders.

The results show a transition from an initial stage of awareness toward a more mature form of
management, characterized by greater formalization, traceability, and stakeholder participation.
Progress was also observed in the understanding of Materiality as a guiding principle of strategy,
allowing for the prioritization of issues with greater impact and relevance for the company and
its environment. Sustained progress was verified in the adoption of Sustainability indicators and

in the internalization of continuous improvement practices.

It is concluded that the systematic application of self-assessment tools enhances responsible
management in the agribusiness sector, strengthening the relationship between Sustainability and

corporate competitiveness.

Keywords: Social Responsibility and Sustainability, Agribusiness Management, Sustainability

Indicators, Materiality, Sustainable Development, Continuous Improvement
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 Tema

Este trabajo se desarrolla bajo un enfoque de estudio de caso, tomando como unidad de
analisis a la empresa agropecuaria Monte Seco, ubicada en la provincia de Cérdoba, Argentina.
El objetivo principal es analizar la evolucion de los resultados obtenidos a partir de la aplicacion
autodiagnostica de los Indicadores de Responsabilidad Social y Sustentabilidad (RS&S) para el
Agro (IndicAgro) durante el periodo 2018-2023. A través de este analisis se busca evaluar el
desempefio de la empresa en siete dimensiones clave de Sostenibilidad, identificando avances,

retrocesos y areas prioritarias de mejora.

Metodologicamente, el abordaje combina la interpretacion de datos cuantitativos
provenientes de los informes de /ndicAgro con un andlisis cualitativo basado en entrevistas,
revision documental y observaciones de gestion. Esta triangulacion permite comprender los
procesos internos que acompaiian los resultados, otorgando profundidad al andlisis y facilitando

la identificacion de patrones de aprendizaje organizacional.

El desarrollo se organiza en seis capitulos que abordan sucesivamente el marco teoérico y
normativo, la caracterizacion de la empresa, el andlisis de resultados y la discusion de los

hallazgos, concluyendo con las principales interpretaciones y recomendaciones.

La presente tesis aporta evidencia empirica sobre la aplicacion autodiagndstica de los
IndicAgro en una empresa agropecuaria, contribuyendo al ambito académico mediante la
integracion de herramientas de diagnostico y analisis cualitativo que permiten comprender la
evolucion de la gestion Sostenible en el tiempo. Asimismo, genera aportes concretos al sector
agropecuario, al ofrecer un modelo de gestion responsable, replicable y adaptado al contexto
regional, que promueve la sistematizacion de informacion y la mejora continua. Finalmente, el
trabajo aporta también al dmbito publico, al evidenciar como el uso de herramientas de
evaluacion desarrolladas en articulacion publico-privada puede orientar la formulacion de

politicas y programas de Sostenibilidad basados en datos provenientes del sector productivo.



1.2 Marco de Referencia
1.2.1 Institucional

Monte Seco es una empresa agricola familiar fundada en 1976. Se encuentra ubicada en
la Provincia de Cordoba y reparte sus actividades en las localidades de Monte Cristo y Villa
Maria del Rio Seco, con operaciones en varias unidades de negocio.

Desde 2018, ha implementado Indicadores de RS&S a través de la herramienta
IndicAgro, para medir y mejorar su desempefio en los ejes social, ambiental y econémico.

La empresa tiene como Misidon ser un referente en practicas agricolas sostenibles,
afianzandose como una familia empresaria. Su Vision incluye consolidar su liderazgo en la
region, promoviendo la Creacion de Valor Compartido. Sus Valores se basan en la
sustentabilidad, la transparencia y el compromiso con la comunidad.

Monte Seco es un caso representativo para estudiar cémo la implementacion de IndicAgro
puede impactar la gestion sostenible en el agro. Su experiencia proporciona datos claves para

evaluar la evolucion de estos indicadores entre 2018 y 2023.

Su enfoque en las Buenas Practicas Agricolas (BPA), alineado con politicas publicas

desde 2017, refuerza su posiciéon como modelo de responsabilidad social en el sector.

1.2.2 Indicadores de Responsabilidad Social y Sustentabilidad para el Agro.

Los IndicAgro son una herramienta de autoevaluacion disefiada para productores
agropecuarios, creada por la Bolsa de Cereales de Cordoba (BCCBA) y desarrollada por el
Instituto Argentino de Responsabilidad Social y Sustentabilidad (IARSE). A través de una
plataforma  online, donde las empresas se registran de manera gratuita

(https://fundacionbecba.org.ar/), los productores pueden evaluar voluntariamente su situacion en

siete dimensiones de su negocio, utilizando hasta 50 indicadores. Estas dimensiones incluyen:
Valores, Transparencia y Gestion; Practicas de Empleo y Trabajo Digno; Sustentabilidad de las
Practicas Agricolas - Ganaderas; Relacion con Proveedores; Relaciones con Clientes y Otros
Productores; Relaciones con las Comunidades Locales;y Relaciones con Gobierno y Sociedad.
La herramienta ofrece un diagndstico que facilita la toma de decisiones para mejorar la gestion
y produccion de manera mas sustentable, considerando los impactos sociales, ambientales y
economicos de su actividad (Bolsa de Cereales de Cérdoba, 2017). Ademas, los IndicAgro

buscan alinear las iniciativas locales con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la


https://fundacionbccba.org.ar/
https://fundacionbccba.org.ar/
https://fundacionbccba.org.ar/

ONU, vinculando cada uno de los 50 indicadores a los 17 objetivos de los ODS. La informacion
agregada de las evaluaciones también sirve para el desarrollo de politicas sectoriales y publicas.
Los productores pueden elegir aplicar los indicadores en tres niveles de complejidad: Bdsico (15
indicadores), Amplio (30 indicadores) o Comprensivo (50 indicadores), segin el tamafio de su
empresa. Cabe destacar que es el mismo productor quien determina el nivel en el cual se

encuentra comprendido.

La version 2.0 de IndicAgro fue desarrollada en colaboracién con el Ministerio de
Agricultura y Ganaderia de la Provincia de Cordoba, que lo incorpor6 a su Programa de BPA

(IARSE, 2019).

1.3 Situacion problematica

Desde 2018, Monte Seco ha implementado los Indicadores de RS&S para el Agro
(IndicAgro) con el propoésito de medir y mejorar su desempefio en diferentes ejes. No existe un
analisis sistematico, critico, formal y escrito que permita comprender con profundidad la
evolucion de dichos indicadores a lo largo del tiempo, evaluando tanto sus avances como sus
limitaciones. Esta ausencia de un analisis evolutivo dificulta la identificacion de areas criticas, la
comparacion entre los distintos ejes de evaluacion y la implementacién de mejoras concretas, asi
como la integracion de la responsabilidad social y sustentabilidad de modo formal y basado en

datos, dentro de la estrategia general de la empresa.

En este contexto, surge la necesidad de responder preguntas clave: ;cémo varian los
resultados de los indicadores de un afio a otro en el periodo 2018-2023?, ;cudles ejes muestran
mejoras o retrocesos significativos?, y ;qué factores podrian explicar valores por debajo del
marco de referencia inferior de los indicadores? Resulta fundamental conocer las respuestas a
estos interrogantes para optimizar las estrategias de RS de la empresa, asi como para orientar la

toma de decisiones futuras.

Para abordar estas cuestiones, la presente investigacion tiene como objetivo general
comparar la evolucion en los resultados obtenidos de la aplicacion de IndicAgro en el periodo

comprendido entre 2018 y 2023 en la empresa Monte Seco.



Para ello, se analizan diferencias entre los afios evaluados, se identifican los ejes con
menor y mayor desempefio, y se examinan aquellos indicadores con valores criticos, priorizando

los que requieren ajustes estratégicos.

1.4 Relevancia del caso

El analisis de los IndicAgro en la empresa Monte Seco resulta de gran importancia tanto
a nivel empresarial como sectorial. En un contexto donde la Sostenibilidad se ha convertido en
un eje clave para el desarrollo agroindustrial, contar con herramientas de medicién permite

evaluar avances, identificar oportunidades de mejora y optimizar la gestion de los recursos.

Desde el ambito empresarial, este estudio ofrece informacién valiosa, permitiéndole
tomar decisiones estratégicas basadas en datos objetivos. La implementacion de estos indicadores
no solo favorece la transparencia en su gestion, sino que también fortalece su posicionamiento

en el sector al demostrar un compromiso tangible con la Sostenibilidad.

A nivel sectorial, el anélisis de un caso concreto como Monte Seco aporta una referencia
util para otras empresas agropecuarias que buscan incorporar practicas de RS&S en sus modelos
de negocio. Ademads, permite evaluar la efectividad de los IndicAgro como herramienta de

autodiagndstico y su alineacion con las BPA promovidas en la provincia de Cérdoba.

Finalmente, desde una perspectiva académica, este estudio contribuye al debate sobre la
medicion de la Sostenibilidad en el agro, proporcionando evidencia empirica sobre la evolucion
de los indicadores en un periodo de seis anos. Los hallazgos pueden ser utilizados como base
para futuras investigaciones y para el desarrollo de politicas ptblicas que fomenten practicas

agricolas mas responsables.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Este capitulo analiza la relacion entre Sostenibilidad y Responsabilidad Social
Empresaria (RSE) y cémo estos conceptos han evolucionado hacia el enfoque de Creacion de
Valor Compartido (CVC). Luego, se examina su impacto en el ambito local y la manera en que
la empresa estudiada aplica estos principios. Finalmente, se describe como Monte Seco mide sus

estandares de sostenibilidad mediante indicadores especificos.

2.1 Fundamentos conceptuales y marcos de referencia
2.1.1 Origenes de los términos Sostenibilidad y Responsabilidad Social Empresarial.

El concepto de Sostenibilidad tiene sus origenes en el Informe Brundtland, firmado en
Oslo en 1987 por la Comision Mundial sobre Medio Ambiente y Desarrollo de las Naciones
Unidas (ONU, 1987). Originalmente estaba titulado “Nuestro Futuro Comun”. Gro Harlem
Brundtland, primera ministra de Noruega, fue la presidente de una comision internacional con el
encargo de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) de repensar las politicas de desarrollo
econdmico y la cada vez mas compleja convivencia planetaria con el medioambiente.

Este informe definid el desarrollo sostenible como aquel que "satisface las necesidades
del presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer sus propias
necesidades" (ONU, 1987). El concepto aparecié inicialmente como “desarrollo duradero”.
Segun la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU, 1987), “el desarrollo duradero no es un
estado de armonia fijo, sino un proceso de cambio [...] deberad apoyarse en la voluntad politica”.
A partir de aquel momento, la Sostenibilidad se ha establecido como un marco fundamental en
la gestion ambiental, social y econdmica de organizaciones y gobiernos. El informe enfatiza la
importancia de la equidad intergeneracional y la necesidad de un enfoque de desarrollo que
proteja el medio ambiente y promueva la justicia social.

Por su parte, la RSE se ha consolidado como un enfoque estratégico que busca equilibrar
la generacion de beneficios econdmicos con la contribucion al desarrollo social y la proteccion
ambiental. La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) la defini6 como “el conjunto de
acciones que las empresas llevan a cabo para generar un impacto positivo en la sociedad, mas
alla del cumplimiento de sus obligaciones legales” (OIT, 2006). En el &mbito empresarial, la RSE
se relaciona estrechamente con los principios de sostenibilidad y con estandares como los

criterios ESG (Environmental, Social, Governance), que han cobrado relevancia en la evaluacion


https://www.bbva.com/es/sostenibilidad/que-es-el-medioambiente-y-por-que-es-clave-para-la-vida/

del desempefio empresarial (World Business Council for Sustainable Development -WBCSD-,
2018).

El término ESG fue acufiado en 2004 en el informe "Who Cares Wins", una iniciativa
conjunta de instituciones financieras bajo la invitacion de las Naciones Unidas. (Hagart &

Knoepfel, 2004-08).

2.1.2 ISO 26000 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)

La norma ISO 26000, publicada en 2010 por la Organizacion Internacional de Normalizacion
(ISO), constituye una guia de referencia clave para la implementacion de la responsabilidad
social en organizaciones de todo tipo. Su objetivo es ayudar a las entidades a contribuir al
desarrollo sostenible, promoviendo una conducta ética y transparente que tenga en cuenta las
expectativas de los grupos de interés, el cumplimiento de la ley y la coherencia con las normas

internacionales de comportamiento (Moratis & Cochius, 2011).

La ISO 26000 identifica siete materias fundamentales de la responsabilidad social:
gobernanza de la organizacion, derechos humanos, practicas laborales, medioambiente, practicas
justas de operacion, asuntos de consumidores y participacion activa y desarrollo de la comunidad.
Estas areas permiten a las organizaciones enfocar su gestion en los impactos sociales, ambientales

y econdmicos relevantes segun su contexto (Moratis & Cochius, 2011).

Un concepto central que introduce esta norma es el de la relevancia estratégica, es decir,
la necesidad de priorizar aquellas materias que estén mas alineadas con las actividades de la
organizacion y sus grupos de interés (Moratis & Cochius, 2011). Esta logica anticipa el enfoque

de materialidad adoptado por otros estandares internacionales, que explicaremos mas adelante.

En relacion con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), establecidos por las
Naciones Unidas en 2015, la ISO 26000 se considera un puente metodologico eficaz para que las
empresas y organizaciones alineen sus practicas con los compromisos globales. Los 17 ODS
abarcan metas vinculadas al fin de la pobreza, la accion por el clima, la educacion de calidad, la
igualdad de género y la producciéon y consumo responsables, entre otras. Si bien no existe una
relacion univoca entre la norma y los ODS, Pacto Global de Naciones Unidas identifica a la ISO
26000 como una de las guias clave que pueden servir de base metodoldgica para que las empresas

contribuyan de forma efectiva a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (UN Global Compact,
2016).



2.1.3 Los Estandares Global Reporting Initiative (GRI) y el Principio de Materialidad

El concepto de Materialidad es clave en los estindares de Sostenibilidad y
Responsabilidad Social, pues permite identificar y priorizar aquellos temas que tienen impactos
significativos en lo econdémico, lo ambiental o lo social. Segun los Estandares GRI, los temas
materiales son “temas que representan los impactos mas significativos de la organizacion sobre la
economia, el medio ambiente y las personas, incluidos los impactos sobre los derechos humanos”

(Global Reporting Initiative, 2022).

Esta perspectiva es compartida por ISO 26000, que sostiene que una organizacién debe concentrar
sus esfuerzos en los asuntos centrales mas relevantes segiin el contexto en el que opera, sus

impactos y las expectativas de sus grupos de interés (Moratis & Cochius, 2011).

Identificar correctamente los temas materiales permite a las organizaciones alinear su
estrategia de gestion con los aspectos que realmente importan a sus grupos de interés y que
pueden generar riesgos u oportunidades relevantes. En el caso del sector agropecuario, esto trae
aparejado, analizar en profundidad los impactos especificos que cada productor genera, para

priorizar los indicadores que mejor representen su desempefio en Sostenibilidad.

2.1.4 Indicadores de RS&S

En el marco de la gestion de la Sostenibilidad, los indicadores permiten evaluar el grado de
cumplimiento de practicas sociales, ambientales y econdmicas que reflejan el compromiso
organizacional con el Desarrollo Sostenible. Su funcidén principal es facilitar el diagndstico, el
seguimiento y la mejora continua, permitiendo a las empresas tomar decisiones informadas y

transparentes.

La medicion a través de indicadores permite evidenciar el nivel de formalizacion de las
practicas, desde el cumplimiento legal minimo hasta modelos de gestion mas sistematicos y
estratégicos. En este sentido, la Guia ISO 26000 plantea que las organizaciones deben "evaluar
y mejorar su desempefio en responsabilidad social utilizando indicadores relevantes para sus
actividades". Ademas, subraya la importancia de vincular los resultados de dichos indicadores

con los impactos reales generados y con las expectativas de los grupos de interés (Moratis &

Cochius, 2011).



De manera complementaria, los Estdndares GRI proponen que la informacion generada
por los indicadores debe reflejar con precision los impactos mas significativos de la organizacion
en materia econdmica, ambiental y social (Global Reporting Initiative, 2022). Esta orientacion
se basa en el Principio de Materialidad, tratado en el punto anterior, que establece que no todos
los indicadores son igualmente relevantes, sino que deben priorizarse aquellos que se

correspondan con los impactos mas significativos identificados.

En el sector agropecuario argentino, la herramienta /ndicAgro representa una adaptacion
contextualizada de estos marcos conceptuales. Impulsada por el TARSE, BCCBA, con la
colaboracion de entidades del sector y profesionales referentes del tema, propone un sistema que
combina afirmaciones binarias con una logica de estadios de gestion. Esta modalidad permite
distinguir entre practicas incipientes, parcialmente implementadas, formalizadas o integradas a

sistemas de mejora continua (IARSE, 2019).

Los indicadores no se limitan a verificar la presencia o ausencia de una practica, sino que
evaltan el nivel de madurez de su implementacion, lo que constituye un aporte clave para la toma
de decisiones estratégicas y la planificacion de mejoras en Sostenibilidad. Esta logica sera

retomada en la seccidn siguiente al analizar el instrumento aplicado en el estudio de caso.

2.1.5 La Creacion de Valor Compartido (CVC)

El concepto de Creacion de Valor Compartido fue desarrollado por M. Porter y M.
Kramer como una propuesta para superar la vision tradicional de la RSE. En su articulo Creating
Shared Value: How to Reinvent Capitalism and Unleash a Wave of Innovation and Growth,
publicado en la Harvard Business Review en 2011, los autores definen la CVC como “las
politicas y las practicas operacionales que mejoran la competitividad de una empresa a la vez que
ayudan a mejorar las condiciones econdmicas y sociales en las comunidades donde opera” (Porter

& Kramer, 2011).

Los mismos autores plantean que las empresas enfrentan una crisis de legitimidad
producto de su desconexion con las necesidades sociales. Frente a ello, proponen reconectar el
éxito econdmico con el progreso social, afirmando que “las empresas deben asumir el liderazgo
para volver a unir los negocios con la sociedad”. Esta reconexion no debe ser marginal ni

filantrdpica, sino estructural: “El valor compartido no es responsabilidad social ni filantropia y



ni siquiera sustentabilidad, sino una nueva forma de éxito economico. No estd en el margen de

lo que hacen las empresas, sino en el centro” (Porter & Kramer, 2011).

La CVC se diferencia de la RSE tradicional en que no se limita a acciones voluntarias
desconectadas del negocio, sino que integra los desafios sociales al corazon de la estrategia
empresarial. Las organizaciones que la adoptan no solo buscan reducir impactos negativos, sino

generar impactos positivos alineados con su modelo de negocio.

2.1.6 El rol de las personas y la comunidad en la empresa

Transformar desafios sociales en oportunidades para el negocio y sentar las bases para
una interaccion mas profunda con las personas y la comunidad, son los conceptos que encuentran
eco en la obra de X. Marcet, quien aporta una perspectiva complementaria desde la gestion con
sentido humano. En Crecer haciendo crecer, Marcet sostiene que “la diferencia entre un negocio
(que hoy se puede hacer solo con tecnologia) y una empresa son las personas. Tener una empresa
es construir una comunidad” (Marcet, 2021). Esta idea refuerza la nociéon de empresa como
comunidad con propdsito, donde la creacion de valor también se mide en términos de relaciones,
vinculos y confianza. En esta linea, agrega que “el liderazgo consiste en generar contextos de
confianza donde las personas den lo mejor de si mismas” (Marcet, 2021), posicionando al capital

humano como eje central de la sostenibilidad organizacional.

En conjunto, estos enfoques proponen una redefiniciéon del rol empresarial: ya no
centrado exclusivamente en la maximizacion de beneficios, sino orientado a generar un impacto
positivo y duradero tanto en lo econdmico como en lo social y ambiental. La CVC, en este
sentido, representa una forma mas integradora y estratégica de gestionar la Responsabilidad

Social en el siglo XXI.

2.2 Aplicacion en el contexto local

2.2.1 Buenas Practicas Agropecuarias en la provincia de Cordoba

La provincia de Cordoba ha desarrollado un marco institucional solido para promover la
Sostenibilidad en la produccién agropecuaria a través de las Buenas Practicas Agropecuarias

(BPA). Desde 2017, este programa, ha incentivado el cumplimiento de préacticas productivas que



mejoran el desempefio ambiental, social y econdmico del sector, con base en la co-
responsabilidad entre el Estado, los productores y otros actores del entramado rural (Ministerio

de Bioagroindustria, 2024).

Este programa fue institucionalizado mediante la Ley Provincial N.° 10.663, sancionada en 2019,
la cual establece el compromiso del Estado cordobés con la promocion de una agricultura
sustentable y con la implementacion de politicas publicas orientadas a fortalecer las capacidades
de los productores. Ademas busca consolidar un modelo de desarrollo territorial equilibrado,
reconociendo el rol estratégico del agro en la economia provincial, al tiempo que fomenta
practicas que cuidan el ambiente, fortalecen la inclusion social y mejoran la rentabilidad del

sistema productivo (Ministerio de Bioagroindustria, 2024).

El Manual de BPA 2024 menciona que esta politica publica contribuye a varios ODS.
Estas orientaciones estan en linea con los ODS impulsados por Naciones Unidas, especialmente
en lo relativo a la produccion responsable (ODS 12), la accion por el clima (ODS 13), el trabajo
decente en zonas rurales (ODS 8) y la vida de los ecosistemas terrestres (ODS 15) (Ministerio de

Bioagroindustria de Cérdoba, 2024).

La normativa provincial reconoce un conjunto de précticas validadas técnica y
cientificamente, tales como la rotacion de cultivos, el manejo responsable de fitosanitarios, la
conservacion de suelos y la capacitacion continua de los actores rurales . La adhesion al programa
permite a los productores obtener una certificacion oficial, que no solo respalda sus esfuerzos en
Sostenibilidad, sino que también habilita beneficios econémicos y fiscales, promoviendo asi su

implementacion sostenida en el tiempo (Ministerio de Bioagroindustria de Cérdoba, 2024).

Esta articulacion publico-privada convierte a Coérdoba en un caso ejemplar a nivel
nacional, y establece un entorno habilitante para la aplicacion de herramientas de autodiagnéstico
como IndicAgro, ya que muchos de los principios evaluados en esta herramienta coinciden con
los lineamientos del programa de BPA (Ministerio de Bioagroindustria de Cérdoba, 2024). En
este contexto, el compromiso voluntario de las empresas agropecuarias con practicas sostenibles

encuentra respaldo institucional y técnico, facilitando su medicién y mejora continua.
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2.2.2 La herramienta IndicAgro: origen, estructura y objetivos

Los Indicadores de RS&S para el Agro, conocidos como IndicAgro, fueron desarrollados
como una herramienta de autodiagnostico para productores agropecuarios. La creacion
conceptual y la propiedad intelectual de la herramienta corresponden a la BCCBA que impulso
el proyecto con el objetivo de generar una metodologia especifica para el sector (Bolsa de
Cereales de Cordoba, 2023). La realizacion técnica y operativa estuvo a cargo del Instituto
Argentino de Responsabilidad Social y Sustentabilidad (IARSE), en articulacién con entidades
como Asociacion Argentina de Consorcios Regionales de Experimentacion Agricola (CREA),
Asociacion Argentina de Productores en Siembra Directa (AAPRESID) y otras instituciones del

sector agropecuario (IARSE, 2019).
En el documento institucional que presenta la herramienta, se senala que:

“Esta herramienta fue concebida como parte del Programa Provincial de Buenas
Précticas Agropecuarias de Cordoba, y constituye una de las principales estrategias
metodologicas para acompaiiar la transicion hacia una gestion mas sostenible en el

sector” (IARSE, 2019).

La ultima version de IndicAgro (IndicAgro 2.0) publicada en 2019, estructura su
diagnostico en torno a siete dimensiones tematicas, tal como se mencioné arriba: Valores,
Transparencia y Buen Gobierno, Practicas de Empleo y Trabajo Digno, Sustentabilidad de
Practicas Agricolas y Ganaderas, Clientes y Otros Productores, Comunidad y Sociedad,
Relacion con el Gobierno, y Medio Ambiente. Cada dimension incluye una serie de indicadores
que permiten evaluar la gestion del productor en aspectos sociales, ambientales, econdémicos y

éticos (IARSE, 2019).

(1P44)

El sistema combina preguntas de respuesta binaria (“si”’ 0 “no”) con un enfoque evolutivo
de estadios de gestion, que van del 1 al 4. Este esquema permite distinguir entre practicas
minimas o informales (Estadio 1), acciones superadoras sin formalizacion (Estadio 2), procesos
sistematizados con respaldo documental o estratégico (Estadio 3), y dindmicas integradas en una

logica de mejora continua con indicadores propios (Estadio 4) (IARSE, 2019).

Ademas de diagnosticar fortalezas y oportunidades de mejora, la herramienta tiene un
componente formativo, ya que permite al productor reflexionar sobre su contribucién a la

Sustentabilidad desde una logica de mejora continua. En este sentido la herramienta, no s6lo
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mide si una practica esta presente, sino como se gestiona: desde su existencia informal hasta su

integracién en politicas, sistemas y procesos con indicadores de desempeiio (IARSE, 2019).

IndicAgro no solo facilita una lectura interna sobre el estado de situacion del productor
en materia de Sostenibilidad, sino que también se alinea con los ODS impulsados por Naciones
Unidas (NU). En este sentido, busca contribuir a una gestion mas consciente, informada y
estratégica, brindando herramientas concretas para identificar oportunidades de mejora,
fortalecer buenas practicas y comunicar los avances en Sostenibilidad de manera mas

transparente y objetiva.

Esta herramienta resulta especialmente pertinente en contextos donde existen marcos
institucionales que promueven la produccion sostenible, como el Programa Provincial de BPA
de Cordoba. La coincidencia de criterios refuerza su utilidad tanto para el diagnostico como para

la planificacion estratégica de mejoras en Sostenibilidad.

2.2.3 Monte Seco como caso de estudio

En el marco de esta investigacion, Monte Seco fue seleccionada como unidad de anélisis
para evaluar la implementacion de herramientas de gestion de la Sostenibilidad, tomando como
base los estdndares y marcos conceptuales previamente desarrollados. Se trata de una empresa
agropecuaria de escala media (Arnaldo, A., com. pers. 2025), ubicada en la provincia de Cérdoba,
con un modelo productivo diversificado e inserto en redes institucionales que promueven

précticas responsables.

El interés por estudiar a Monte Seco radica en su participacion voluntaria y sostenida en
procesos de autoevaluacion mediante el uso de herramientas como /ndicAgro, lo que la convierte
en un caso representativo para comprender como se traducen los principios de la RS&S en el
ambito productivo local. Su involucramiento permite observar la aplicacion concreta de marcos
como la ISO 26000, los ODS, los estandares GRI y la logica de Materialidad, en el diagndstico

y mejora de su desempefio social, ambiental y econémico.

Asimismo, el caso permite articular los conceptos abordados en este capitulo —como la
CVC, la identificacién de temas materiales y el rol estratégico de los indicadores— con una
experiencia real que pone en practica dichas ideas en la toma de decisiones y en la gestion

cotidiana.
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La observacion del caso se orienta a analizar como una empresa del sector agropecuario
puede internalizar marcos de referencia globales en su dindmica organizacional, adaptandose a
su contexto productivo, institucional y territorial. Este andlisis serd profundizado en el capitulo

siguiente.
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CAPITULO 3: ORGANIZACION

3.1 Descripcion de la situacion y diagndstico organizacional
3.1.1 Presentacion de la empresa

Monte Seco es una empresa agropecuaria familiar fundada en 1976. Actualmente, su
directorio estd conformado por uno de sus socios fundadores y cinco miembros de la segunda
generacion, reflejando su caracter familiar y su evolucion hacia una estructura mas

profesionalizada.

La organizacion desarrolla sus operaciones en las localidades de Monte Cristo y Villa
Maria del Rio Seco, en la provincia de Coérdoba, Argentina. Cuenta con aproximadamente 1300
hectareas de tierras propias y arrienda un bloque adicional, alcanzando un total de 1500 hectareas

distribuidas en tres unidades productivas principales:

- Los Algarrobos
- Los Quebrachos I
- Los Quebrachos 11

La empresa implementa un modelo de produccion agricola diversificado,
incorporando distintas especies de cultivos con el objetivo de mejorar la estabilidad

econdmica y promover la eficiencia en el uso de insumos y recursos productivos.

3.1.2 Actividades productivas y tecnologias aplicadas

La empresa desarrolla un modelo de agricultura mixta, produciendo cultivos de invierno
y verano, con una rotacion estratégica: soja, maiz, centeno, vicia y trigo (cultivos extensivos) y

papa (unidad de negocio clave e intensiva).

Para garantizar la Sostenibilidad y eficiencia productiva, Monte Seco implementa

diversas précticas tecnologicas y ambientales:

e Agricultura de precision: La empresa aplica tecnologias que permiten ajustar de forma
especifica qué cantidad de semillas, fertilizantes o agua se usa en cada parte del campo,
en lugar de aplicar todo por igual. Esto se logra mediante la conexion de herramientas

que analizan el suelo, el clima y otros datos, y recomiendan cuénto usar en cada zona.
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Esto permite optimizar los recursos, reducir desperdicios y mejorar el rendimiento de los
cultivos, cuidando el ambiente y aumentando la eficiencia.

e Riego: Equipamiento instalado para regar 300 hectareas en Monte Cristo. Para optimizar
el uso del agua, utiliza una plataforma digital que combina datos satelitales,
meteoroldgicos y del suelo. Esta herramienta permite monitorear el estado hidrico de los
cultivos y emitir recomendaciones precisas sobre cudnto y cudndo regar. Por lo que,
mejora la eficiencia en el uso del recurso, se evitan desperdicios y se contribuye a la
Sostenibilidad del sistema productivo. Ademas, este tipo de soluciones abre la posibilidad
de acceder a programas de compensacion hidrica, que podrian reconocer
economicamente las reducciones voluntarias en el uso de agua por parte de los
productores.

e Manejo integrado de plagas y fertilizacion: Uso de analisis de suelo para ajustar la
fertilizacion y mantener la calidad de los suelos y monitoreo de adversidades bioticas para
tomar decisiones de manejo, minimizando el uso de productos fitosanitarios utilizados
para su control.

e En Los Quebrachos I se realiza actividad agricola con la reserva de monte nativo, los
cultivos se rotan entre soja y maiz.

e (Cultivos de servicio: Son cultivos que se siembran no para cosecharlos y venderlos, sino
para cumplir otras funciones beneficiosas en el campo. Por ejemplo, ayudar a mejorar la
salud del suelo, controlar malezas, reducir la erosion y conservar la humedad. En algunos
afios del periodo analizado, la empresa utiliz6 esta préctica con el objetivo de mejorar las
condiciones del suelo, el ambiente agroecoldgico y la Sostenibilidad del sistema agricola.

e Analisis anual de las napas mediante el consorcio de regantes.

Ademads, cuentan con maquinaria agricola propia, para desarrollar todas las actividades
vinculadas, lo que le permite una mayor autonomia en sus procesos productivos y optimizacion

de costos.

3.1.3 Gestion organizacional y transicion hacia una familia empresaria

Monte Seco se encuentra en un proceso de transicion de “empresa familiar" a “familia
empresaria”, con el objetivo de consolidar su crecimiento y Sostenibilidad a largo plazo. Este

proceso implica cambios estructurales en la gestion interna:
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-Asignacion de puestos basada en capacidades en lugar de relaciones familiares.
-Gestion profesionalizada, con un sistema de administracion estructurado.
-Definicion clara de roles y responsabilidades dentro de la empresa.

-Plan de sucesion reconocido y compartido entre los miembros de la familia.

-Involucramiento de la tercera generacion, fomentando su interés y participacion en la empresa.

La organizacion, busca una gestion estratégica basada en valores como la armonia, el
dialogo, la confianza y la unidad, garantizando asi la continuidad del negocio familiar con una

Vision de largo plazo.

3.2 Fundamentacion de la aplicacion de indicadores en la organizacion

Monte Seco es una empresa economicamente solida, que busca integrar la Sostenibilidad
dentro de su estrategia de negocio. Su enfoque en la gestion responsable de los recursos naturales
la ha llevado a adoptar diversas practicas ambientales y sociales, alineadas con la normativa

vigente en la provincia de Cérdoba.

Entre las normativas aplicadas en la empresa, se destaca el cumplimiento de la Ley
9164/2004 sobre agroquimicos, que regula el uso de insumos agricolas y establece lineamientos

para minimizar el impacto ambiental.
La incorporacion de indicadores IndicAgro responde a la necesidad de:

1. Medir el impacto de las practicas agricolas en el medio ambiente y la comunidad.
Identificar areas de mejora en términos de RS&S.

Garantizar el cumplimiento de normativas y estandares de produccion responsable.

Lol o

El uso de estos indicadores permite evaluar y mejorar la gestion en términos de
Sostenibilidad, eficiencia y competitividad, reforzando el compromiso de la empresa con

la comunidad y con el desarrollo sustentable del sector agropecuario.

16



CAPITULO 4: JUSTIFICACION

A diferencia de otros estudios sobre Sostenibilidad en el agro, esta investigacion aporta
una perspectiva novedosa al realizar un analisis integrado del periodo bajo estudio con la
evolucion de los IndicAgro en Monte Seco desde 2018 a 2023. Hasta el momento de este analisis,
la empresa solo contaba con los resultados individuales de su autodiagndstico anual, pero no
existia un estudio formal que documentara los cambios a lo largo del tiempo. Esto convierte al
presente trabajo en una contribucion relevante para la comprension y mejora de la RS&S de la
empresa en primera medida e instala antecedentes metodologicos para contribuir al estudio de
casos de otras empresas del sector.

La presente investigacion se justifica por su relevancia en la medicion y anélisis de
indicadores en el sector agroindustrial, lo que permite integrar la RS&S como una forma de
gestion en la empresa Monte Seco. Pretende a su vez contribuir a la comprension y evaluacion
de los IndicAgro, alineandose con estandares internacionales como los criterios ambientales,
sociales y de gobernanza (ASG), conocidos por sus siglas en inglés ESG, y las BPA.

A nivel practico, proporciona a Monte Seco una herramienta analitica para evaluar la
evolucion de sus indicadores en el periodo 2018-2023, facilitando la toma de decisiones
estratégicas en materia de Sostenibilidad. Ademas, el anélisis metodoldgico basado en un estudio
de caso permite comprender como la implementacion de IndicAgro influye en la gestion agricola,
proporcionando informacidn valiosa para futuras aplicaciones en empresas similares.

Desde una perspectiva social y ambiental, la evaluacion de estos indicadores permite
identificar areas de mejora en la gestion sustentable del agro, promoviendo practicas responsables
que minimicen el impacto ambiental y fortalezcan el compromiso social de la empresa. De esta
manera, el presente trabajo, no solo tiene un impacto directo en la organizacion estudiada, sino
que también genera conocimientos aplicables a otras empresas del sector y al desarrollo de

politicas publicas en materia de Sostenibilidad agroindustrial.
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CAPITULO 5: ESTUDIO DE CASO

5.1 Objetivos

Esta investigacion tiene como objetivo general comparar la evolucion en los resultados
obtenidos de la aplicacion de Indicadores de RS&S para el Agro (IndicAgro) en el periodo

comprendido entre 2018 y 2023 en la empresa Monte Seco.
De este objetivo general, se desprenden los siguientes objetivos especificos:

1. Determinar las diferencias en los resultados obtenidos en los /ndicAgro para cada afio del
periodo 2018-2023, identificando los cambios mds significativos a lo largo del tiempo.

2. Comparar los ejes con menores y mayores valores en cada afio del analisis, resaltando las
tendencias y variaciones mas importantes en el periodo evaluado.

3. Clasificar e interpretar los valores obtenidos en los indicadores IndicAgro de la empresa
Monte Seco, organizandolos en tres bandas de desempefio (baja, media y alta) dentro de
una escala de 1 a 10 puntos. Analizar su comportamiento durante el periodo 2018-2023,
asi como su impacto en la estrategia de responsabilidad social y sustentabilidad de la
organizacion.

4. Identificar patrones y aspectos clave en los indicadores, priorizando aquellos que
requieren ajustes o mejoras estratégicas en funcion de las tendencias observadas durante

el periodo 2018-2023.

5.2 Alcance y Limitaciones

Este trabajo se centra en analizar la evolucion de los IndicAgro en la empresa Monte Seco

durante el periodo comprendido entre 2018 y 2023.

A través de un enfoque de estudio de caso, se examinaron los resultados obtenidos en
siete dimensiones clave de Sostenibilidad empresarial, con el objetivo de identificar tendencias,

evaluar mejoras o retrocesos y detectar areas criticas que requieran ajustes estratégicos.

El andlisis esta limitado a la empresa Monte Seco, por lo que los resultados reflejan su
realidad particular y no son generalizables a todo el sector agropecuario. Para ajustar el analisis
a otras empresas u organizaciones, se requiere la realizacion de estudios complementarios que

consideren las particularidades de cada caso. Sin embargo, debido a la escasez de investigaciones
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sobre RS&S en el agro, los hallazgos de este trabajo pueden servir como referencia para futuras
investigaciones y como punto de partida para empresas interesadas en evaluar su desempefio en

Sostenibilidad.

A pesar de la solidez metodoldgica del estudio, es importante considerar algunas
limitaciones. La calidad y consistencia de los datos historicos pueden variar a lo largo del periodo
analizado, y que no todas las dimensiones de IndicAgro se midieran con la misma rigurosidad en
cada afio. Como se basa en un sistema de autodiagnostico, los resultados pueden depender de la
interpretacion y percepcion de quienes completaron la evaluacion. Esta subjetividad puede influir
en la medicidn de ciertos ejes, afectando la comparacion entre periodos o con otras empresas. La
falta de auditoria externa o validacion por terceros también podria generar variaciones en la
precision de los datos. Finalmente, factores externos no controlables, como politicas publicas,
cambios en regulaciones ambientales y sociales, o crisis economicas, pueden haber afectado los

indicadores sin estar directamente relacionadas con las acciones de la empresa.

5.3 Metodologias y Herramientas

En este apartado se describen las metodologias y herramientas empleadas para llevar
adelante el analisis del caso de estudio, detallando tanto los criterios de evaluacion adoptados
como los instrumentos utilizados para la recoleccion, procesamiento e interpretacion de la

informacion.

5.3.1 Criterios de andlisis y clasificacion de indicadores

Para el andlisis cuantitativo, se adoptd como criterio la clasificacion del desempefio en
tres bandas (baja, media y alta), con el objetivo de interpretar de manera mas precisa los
resultados obtenidos. Esta categorizacion se aplica sobre los puntajes proporcionados por la
herramienta /ndicAgro, que propone una escala de medicion del 1 al 10 para evaluar el nivel de
incorporacion de la RS&S en empresas agropecuarias (IARSE, 2019).

En este marco, se establece una clasificacion en tres bandas de desempefio:

-Banda baja: entre 1 y 4,99 puntos, correspondiente a un desempeio critico o deficiente.
-Banda media: entre 5 y 7,49 puntos, correspondiente a un desempefio aceptable o en proceso de
consolidacion.

-Banda alta: entre 7,5 y 10 puntos, correspondiente a un desempeiio satisfactorio o destacado.
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Esta segmentacion proporciona una referencia que permite un andlisis mas matizado de los
resultados, diferenciando con mayor precision las areas criticas, las areas en desarrollo y aquellas

consideradas fortalezas organizacionales.
Fundamentos de la eleccion del criterio:

e (laridad interpretativa en escalas numéricas: La division en tres bandas permite
interpretar de manera mas precisa los niveles de desempefio, asociando los valores bajos
con necesidades criticas de mejora, los valores intermedios con aspectos a fortalecer, y
los valores altos con practicas consolidadas.

e Facilitacion de la toma de decisiones estratégicas: Esta clasificacion facilita la
priorizacién de acciones correctivas, la definicién de estrategias de mejora continua y la
asignacion eficiente de recursos organizacionales, en funcion del nivel de madurez
alcanzado en cada indicador.

e Alineacion con estandares de evaluacion reconocidos: Numerosas metodologias de
evaluacion de la gestion en RS&S, como los GRI Standards o la ISO 26000, utilizan
sistemas de medicion que permiten identificar zonas criticas, de riesgo o de desempefio

optimo.

Segun el andlisis de Moratis y Cochius (2011), basado en los lineamientos de la ISO
26000, las organizaciones deben contar con mecanismos claros de evaluacion y mejora continua
en relacion con su desempefio en responsabilidad social. Uno de los métodos mas comunes es la
medicién mediante indicadores, que permiten proporcionar informacion cuantitativa o cualitativa
comparable sobre resultados y consecuencias, y muestran los cambios que se producen a lo largo

del tiempo.

Ademas, la norma destaca que los indicadores deben ser “claros, informativos, practicos,
comparables, precisos, creibles y fiables” (Moratis & Cochius, 2011), constituyéndose en
herramientas esenciales para evaluar el logro de objetivos y facilitar revisiones sistematicas del

desempefio organizacional.

Este enfoque promueve interpretaciones que permiten clasificar el desempeino en bandas
(baja, media y alta), favoreciendo una lectura mas simple de los resultados y una mejor toma de
decisiones. Aunque ISO 26000 no establece una escala numérica exacta, si recomienda el uso de
métricas adaptadas al contexto de cada organizacion para garantizar evaluaciones mas efectivas

y procesos de mejora continua.
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5.3.2 Analisis temporal de la evolucion de indicadores

El uso de esta clasificacion permite observar y evaluar tendencias en el desempefio de los
indicadores a lo largo de los seis afios considerados (2018—2023), proporcionando informacion

relevante para comprender el progreso de Monte Seco en términos de RS&S.

Si bien es posible realizar un analisis agregado de todo el periodo, los registros relevados
muestran la existencia de dos momentos claramente diferenciados. Durante los primeros afios, se
evidencia un conjunto de indicadores medidos de manera consistente, lo que permite un analisis
continuo y homogéneo. En un segundo bloque temporal, se incorporan nuevos indicadores al
diagnostico, como resultado de decisiones internas de la empresa orientadas a ampliar el alcance

del autodiagnostico.

En funcion de estas diferencias, se contempla la posibilidad de segmentar el analisis
temporal en dos bloques, con el objetivo de preservar la comparabilidad entre afios y evitar
distorsiones en la interpretacion de los resultados, especialmente en los ejes donde hubo

modificaciones en la cantidad o el tipo de indicadores evaluados.

Ademés de la medicién cuantitativa mediante indicadores, esta investigacion se
complementa con un enfoque metodologico de estudio de caso, el cual resulta pertinente para
comprender en profundidad la integracion de la Sostenibilidad en la gestion empresarial,
considerando no s6lo los resultados numéricos sino también el contexto organizacional, las

dindmicas internas y los procesos de cambio.

5.3.3 El estudio de caso como estrategia metodologica

Ademés del andlisis cuantitativo basado en indicadores, esta investigacion se
complementa con un enfoque metodolégico de estudio de caso, que resulta pertinente para
comprender en profundidad el proceso de incorporacion de practicas de Sostenibilidad en la
gestion de la empresa Monte Seco.

Segun Yin (2018), el analisis de casos consiste en el estudio intensivo de un fenémeno
dentro de su contexto real, especialmente en situaciones donde los limites entre fendémeno y
contexto no estan claramente definidos. E1 mismo autor describe el estudio de caso, como un
enfoque que se apoya en la triangulacion de multiples fuentes de evidencia (como documentos,
entrevistas y observaciones), utiliza un protocolo de investigacion estructurado y recurre a

estrategias analiticas como el “pattern matching” o el analisis de series temporales.
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En el presente trabajo se adopta un analisis que no se limita a un momento especifico,
sino que observa la evolucion de los indicadores durante seis afios consecutivos. Este tipo de
andlisis es fundamental para detectar cambios a lo largo del tiempo, captar procesos
organizacionales y evaluar la Sostenibilidad de practicas implementadas.

El enfoque de estudio de caso se justifica en esta tesis por dos razones principales. En
primer lugar, porque el objetivo no se limita a describir resultados numéricos sino también a
interpretar como se integran las practicas de Sostenibilidad dentro de la logica de gestion
empresarial. En segundo lugar, el andlisis se focaliza en una tnica unidad de anélisis —Monte
Seco—, lo que corresponde a lo que Yin (2018) denomina “single case study” o caso unico,
particularmente adecuado cuando se busca examinar un caso representativo o revelador.

La metodologia permite obtener resultados cualitativos y cuantitativos que enriquecen la
comprension sobre los procesos analizados. En este sentido, Yin (2018) sostiene que los estudios
de caso facilitan la generacion de explicaciones profundas sobre procesos, permiten identificar
relaciones causales complejas y posibilitan la construccion de teoria a partir de la generalizacion
analitica mas que estadistica

Respecto a los alcances de sus resultados, es importante considerar que los hallazgos no
se generalizan estadisticamente, sino que buscan contribuir a proposiciones tedricas relevantes
para otros contextos similares. Sin embargo, el andlisis permite comprender como funcionan
politicas, programas o estrategias dentro de su contexto real, identificando factores que explican
su éxito o fracaso.

La eleccion del estudio de caso se refuerza por la naturaleza de las preguntas de
investigacion, orientadas a responder “cémo” y “por qué”, lo que Yin (2018) considera criterio
clave para seleccionar esta metodologia.

Por ultimo, el enfoque permite estudiar no sélo resultados cuantificables, sino captar las
dindmicas organizacionales, los factores externos e internos que inciden sobre los indicadores de

desempefio y las practicas empresariales, especialmente en el campo de la RS&S.

5.4 Recursos Involucrados

Durante el desarrollo del estudio se contd con diversos recursos humanos, técnicos e
institucionales que posibilitaron el desarrollo del analisis y la obtencion de resultados pertinentes.
Entre los recursos técnicos, se destaca el uso del instrumento IndicAgro, como
herramienta principal para la evaluacion de los Indicadores de RS&S en la empresa Monte Seco.

Complementariamente, se utilizaron herramientas digitales (Microsoft Excel y Google Sheets)
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para el procesamiento y sistematizacion de los datos, asi como una tabla comparativa para el
seguimiento de los indicadores durante el periodo 2018-2023 y graficos que permitieron
representar visualmente la evolucion y las brechas entre las dimensiones evaluadas.

En cuanto a los recursos humanos, se realizaron entrevistas semiestructuradas tanto a uno
de los desarrolladores del instrumento IndicAgro, perteneciente al IARSE, y a la Ingeniera
Agronoma Adriana Arnaldo, socia y directora de Monte Seco. En este ltimo caso, se llevaron a
cabo dos entrevistas personales en distintos momentos del trabajo de campo, dado su rol central
como referente en temas de RS&S dentro de la empresa. Estas instancias permitieron
complementar el analisis cuantitativo con una mirada cualitativa, brindando una comprension
mas profunda sobre la implementacion, adaptacion y evolucion del uso del instrumento en el

contexto especifico de Monte Seco.

Por ultimo, entre los recursos institucionales, se incluye el aval y la disposicion de Monte
Seco para llevar adelante el estudio, asi como el acceso autorizado al instrumento por parte de
IARSE. La articulacion entre estos recursos resulto esencial para garantizar la validez del proceso

y la pertinencia del analisis desarrollado.
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5.5 Andlisis de Medicion y Discusiones

El ejercicio de medicion constituye un paso clave del autodiagndstico, ya que permite

transformar en resultados cuantitativos los aspectos cualitativos que integran cada dimension de

la RS&S. Cada valor refleja tanto el grado de cumplimiento como la orientacion estratégica de

la empresa frente a los

distintos temas evaluados.

En la Tabla 1 se presenta de forma comparativa el conjunto de indicadores aplicados entre

2018 y 2023, organizados segin sus dimensiones. Esta sistematizacion permite reconocer la

continuidad en su aplicaciéon y la incorporacion progresiva de nuevos temas, reflejando la

evolucion del proceso de medicion de la RS&S en la empresa.

Tabla 1

Indicadores de RS&S IndicAgro (Monte Seco) evaluados. Se han omitido aquellos que no han
sido tenidos en cuenta en ninguno de los anios evaluados.

Dimension

Indicador Evaluado (*)

Afios

2018

2019 2020 2021

2022 2023

Valores - Transparencia y
Gestidn

Mision - Vision - Valores

Buen Gobiemo de la Empresa

Diilogos con los Grupos de Interés

Pricticas Anticorrupcion y Anticoima

Mapeo de Impactos de la Operacion y Gestion de Riesgos
Sistema de Gestion de RS&S

si

si
si

si
si
si
si
si
si

si
si
si
si
si
si

Pricticas de Empleo y Trabajo
Digno

Relaciones con Trabajadores Propios

Rel.con Trabajadores Tercenzados, Subcontratados o
Estacionales

Politica de Remuneracion, Prestaciones y Carrera

Conducta frente a Desvinculaciones, Despidos y Jubilacion
Salud, Seguridad y Condiciones de Trabajo

Seguridad en el Uso y Operacion de Maquinarias Agricolas
Condiciones de Trabajo, Calidad de Vida y Jomada Laboral
Compromiso con el Futuro de la Infancia

Compromiso con los Derechos de los Nifios, Nifias y Adolesc.

Compromiso con la Equidad y contra la Xenofobia
Compromiso con la Equidad de Género

si
si

si

si

si
si

si

si
si
si
si
si
si
si
si
si
si

si
si
si
si
si
si
si
si
si
si
si

Sustentabilidad de las Pricticas
Agricolas - Ganaderas

Uso Sustentable de los Recursos: Suelo
Uso Sustentable de Insumos: Semillas
Uso de Insumos de Sintesis Quimica y Natural

si

sl

si
si

s1

si
si

s1

Gerenciamiento del Impacto
Ambiental

Cambio Climatico v Gases de Efecto Invernadero (GEI)
Sistema de Gestion Ambiental

Sustentabilidad de Materiales ¢ Insumos

Uso Sustentable del Agua

Prevencion de la Contaminacion

Biodiversidad y Habitats Naturales

Biodiversidad, Hibitats Naturales y Bosques Nativos

si

si
si

si
si
si

si

si
si
si
si
si

Relaciones con las

Inocuidad de los Alimentos

si

si

si

C idades Locales Compromiso con el Desarrollo de la Comunidad si si si
Relaciones con Gobierno ¥ . - .
Sociedad Participacion en el Desarrollo de Politicas Piblicas st st st

(*) se muestran solamente aquellos indicadores que han sido evaluados al menos en una oportunidad

Durante 2018, los indicadores de RS&S evaluados en Monte Seco se distribuyeron

exclusivamente entre los Estadios 1: Cumplimiento de la ley (tratamiento inicial) y 2: Iniciativa

del modelo de madurez propuesto por IndicAgro, tal como se observa en la Figura 5.1.
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Figura 5.1

Cantidad de indicadores por estadio — IndicAgro 2018 (Monte Seco)

De acuerdo con el marco conceptual de IndicAgro 2.0, el Estadio 1 representa un enfoque
centrado en el cumplimiento de los requisitos legales minimos, sin una gestién proactiva o
sistematica. Se trata de un tratamiento inicial que refleja el comienzo del camino hacia la
Sostenibilidad, pero aun sin integracion estratégica. El Estadio 2, por su parte, supone la
aparicion de iniciativas voluntarias y esfuerzos incipientes, aunque sin contar con politicas

formales ni procedimientos institucionalizados.

Es importante destacar que en 2018 no se registraron indicadores en los Estadios 3 y 4,
correspondientes respectivamente a la existencia de sistemas de gestion estructurados (politicas,
procedimientos, objetivos) y a la consolidacion de practicas orientadas a la eficiencia y mejora
continua. Esta ausencia refuerza la interpretacion de que la empresa se encontraba en una etapa
temprana de adopcion del enfoque de Sostenibilidad, con avances principalmente centrados en
el cumplimiento normativo y algunas iniciativas en proceso de sistematizacion (A. Arnaldo,

comunicacion personal, 2025)

Para el afio 2018, la evaluacion del desempeiio de la empresa Monte Seco, segin 4 de las
siete dimensiones propuestas por el instrumento /ndicAgro muestra una diversidad significativa
en los niveles de avance alcanzados. Como se observa en la Figura 5.2, los puntajes obtenidos

varian desde valores criticos hasta niveles cercanos a un desempefio destacado.
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Figura 5.2

Evaluacion de Desempeiio en RS&S por Dimensiones — IndicAgro 2018 (Monte Seco).
Diagnostico sobre 4 de las 7 dimensiones disponibles

La dimension Relaciones con clientes y otros productores obtuvo el valor mas bajo del
ano 2018, ubicandose dentro de la banda de desempefio baja. Segin los lineamientos
metodoldgicos del IndicAgro, este resultado podria reflejar una escasa institucionalizacion de
practicas de didlogo o articulacion con actores de la cadena, o bien la ausencia de politicas

formales en esta 4area (IARSE, 2019).

Este diagnostico coincide con la interpretacion de F. Zarate, quien explica que los valores
inferiores a 4 corresponden a indicadores posicionados en estadios bajos de gestion,

caracterizados por una débil formalizacion de practicas (F. Zarate, comunicacion personal, 2025)

De acuerdo con lo expresado por este referente, la puntuacion total de cada indicador se
compone de seis puntos asignados a respuestas binarias (si/no) y cuatro puntos vinculados al
estadio de gestion declarado por la empresa. Sobre esta base metodologica, Zarate propone una
clasificacion de desempefio en tres bandas: baja (1-4), media (4-7) y alta (7-10), la cual fue

adoptada como referencia para el presente trabajo.

En el afio 2018, la empresa se auto diagnostico en cuatro de las siete dimensiones que
contempla la herramienta /ndicAgro. Las dimensiones no evaluadas fueron: Relaciones con
gobierno y sociedady Relacion con proveedores locales, por lo que no se incluyen en el presente

analisis.
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Entre las dimensiones consideradas, la mas solida fue Sustentabilidad de practicas
agricolas y ganaderas, ubicandose en la banda de desempeiio alta. Este resultado sugiere un nivel
avanzado de implementacion de buenas practicas productivas, probablemente asociado a la

adecuacion a normativas o programas de BPA.

En cambio, las dimensiones Valores, transparencia y gestion y Prdcticas de empleo y
trabajo digno alcanzaron valores de 4,26 puntos, situandose en el limite entre las bandas baja 'y
media. Esto indica que, si bien existen ciertos avances, las practicas en este periodo carecen de

un proceso de institucionalizacion y consolidacion.

El anélisis de desempefio por temas durante el afio 2018 muestra una fuerte dispersion en
los niveles de avance de las practicas evaluadas en Monte Seco. Tal como se observa en la Figura
5.3, los puntajes obtenidos reflejan areas con desarrollo incipiente junto a otras con un mayor

grado de formalizacion e implementacion.

Vision y Estrategia e 4,23
Relaciones Transparentes con la Sociedad E— W]
8 Integracion de la RS&S a la Estrategia del Negocio 3,80
g Trabajo Decente [Co— 5 7
g Salud y Seguridad en el Trabajo y Calidad de Vida . 427
(éj Derechos Humanos y Respeto al Individuo 3,35
= Buenas Practicas Agropecuarias B O]
Gerenciamiento del Impacto Ambiental L sss— O, (0
Salud y Seguridad del Consumidor . 2 29
0,00 1,00 200 3,00 400 500 600 7,00 800 9,00
PUNTAIE DE DESEMPENO POR TEMAS ANO 2018
Figura 5.3

Evaluacion de Desemperio en RS&S por Temas Especificos — IndicAgro 2018 (Monte Seco).
Diagnostico sobre 9 de los 19 temas propuestos

La tematica con mayor desempefio fue Buenas Prdcticas Agricolas y se posiciona en la
banda alta. Este resultado sugiere la existencia de procesos bien consolidados vinculados al uso
responsable de los recursos productivos y la adecuacion a estdndares ambientales, posiblemente

en linea con el cumplimiento de normativas provinciales de BPA.

Le siguen Gerenciamiento del Impacto Ambiental y Trabajo Decente, ambos ubicados

en la banda media. Estos resultados muestran un nivel de avance intermedio, donde se evidencian

27



acciones concretas, pero con oportunidades claras para profundizar y consolidar politicas mas

estructuradas.

En el sector inferior del desempefio aparecen temadticas criticas como Salud y Seguridad
del Consumidor asi como Derechos Humanos y Respeto al Individuo, ambas dentro de la banda
baja. Estos valores alertan sobre la necesidad de fortalecer la formalizacion de procesos

vinculados tanto a la inocuidad alimentaria como a la garantia de derechos en el ambito laboral.

Asimismo, dimensiones clave como Vision y Estrategia, Relaciones Transparentes con
la Sociedad, Salud y Seguridad en el Trabajo y Calidad de Vida e Integracion de la RS&S a la
Estrategia del Negocio se posicionan entre las bandas baja y media, evidenciando practicas en

fase inicial o procesos poco estructurados.

Por otro lado, varios temas no presentan datos en el diagnoéstico del 2018, entre ellos
Relaciones con la Comunidad Local, Sistema de Gestién, Relaciones Eticas con la Sociedad y
Autorregulacion de la Conducta. Esto se corresponde con la etapa de adopcion inicial del
IndicAgro, donde algunas areas aun no eran contempladas en el autodiagndstico realizado. Segtin
Arnaldo estos temas no se percibian como importantes o dentro de la Materialidad de la empresa,
principalmente por falta de entrenamiento en esta primera etapa evolutiva (A. Arnaldo,

comunicacion personal, 2025)

Los valores de la autoevaluacion 2018 muestran un avance inicial y fragmentado en la
incorporacion de practicas de RS&S. Segun la Figura 5.4, se relevaron 14 indicadores en distintas

dimensiones de IndicAgro, con puntajes entre 2,21y 7,76 puntos.
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Figura 5.4
Cantidad de indicadores evaluados — IndicAgro 2018 (Monte Seco).Se muestran los resultados
para 14 de los 30 indicadores aplicados en el andlisis de la empresa

Para una mejor comprension de los resultados obtenidos durante el afio 2018, se optd por
agrupar los indicadores evaluados, en cuatro grandes ejes tematicos: productivo - ambiental,
laboral, institucional y social. Esta clasificacion permite observar con mayor claridad no sélo los
niveles de desempefio, sino también los enfoques predominantes y las brechas existentes dentro

de cada area de gestion.

1. Sustentabilidad de las Practicas Agricolas — Ganaderas y parte de Gerenciamiento del
Impacto Ambiental. En estas dimensiones, los puntajes mas altos del afio se encuentran en los
indicadores vinculados a la Sustentabilidad productiva: Uso de insumos de sintesis quimica y
natural, Uso sustentable del suelo, y Biodiversidad y habitats naturales. Estos resultados
evidencian un compromiso consolidado en el manejo responsable de los recursos naturales,
asociado al cumplimiento de normativas ambientales y programas provinciales vigentes como

las BPA (A. Arnaldo, comunicacién personal, 2025).

2. Practicas de Empleo y Trabajo Digno. Dentro de este eje, se identifican avances

intermedios y también brechas importantes: Condiciones de trabajo, calidad de vida y jornada
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laboral y Relaciones con trabajadores propios reflejan un abordaje formal en aspectos

estructurales del empleo.

En contraste, Salud, seguridad y condiciones de trabajo presenta un desempefio critico,
lo que sugiere un tratamiento mas débil de aspectos preventivos y de cuidado cotidiano. Otros
indicadores como Remuneracion, prestaciones y carrera y Relaciones con trabajadores
tercerizados se ubican en la banda media, dando cuenta de una gestion parcial y aun en desarrollo

(A. Arnaldo, comunicacion personal, 2025).

3. Valores, Transparencia y Gestion. Los valores obtenidos en indicadores estratégicos
como: Mision, vision y valores, Practicas anticorrupcion y anticoima 'y Mapeo de impactos y
riesgos, reflejan una etapa inicial de formalizacion institucional, con herramientas de gestion en

proceso de disefio o aplicacidn incipiente.

4. Relaciones con las Comunidades Locales y Practicas de Empleo y Trabajo Digno (en
lo referido a equidad e infancia). En estas dimensiones se muestran los valores mas bajos del afio:
Inocuidad de los alimentos, Compromiso con la equidad y contra la xenofobia y Compromiso
con el futuro de la infancia. Estos resultados evidencian debilidades marcadas en la articulacion
de la gestion productiva con los impactos sociales, tanto hacia el consumidor como hacia los

grupos vulnerables.

Por ultimo podemos mencionar el criterio utilizado para comprender el motivo por el cual
hay indicadores no evaluados. En el inicio de la implementacion de la herramienta IndicAgro, la
organizacion Monte Seco adoptd el criterio en su Nivel Amplio (A. Arnaldo, comunicacion
personal, 2025), correspondiente al formato recomendado para empresas medianas, lo cual

implica la evaluacion de 30 indicadores sobre un total de 50 que componen el modelo completo.

En ese marco, se relevaron 14 indicadores con resultados cuantitativos, mientras que 16
indicadores restantes del Nivel Amplio no fueron diagnosticados ese afio. Entre ellos, se
encuentran areas como: Sistema de gestion de RS&S, Cambio climatico y GEI (Gases de Efecto
Invernadero), Relaciones con la comunidad local, Participacion en politicas publicas, y

Derechos de la nifiez y adolescencia.

La no inclusion de estos temas no se vincula a una limitacion técnica, sino a una etapa
inicial de implementacion del instrumento, donde la priorizacién estuvo centrada en temas

operativos, productivos y laborales. La incorporacion progresiva del resto de los indicadores -
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Nivel Comprensivo- se consolidé recién a partir de 2021, cuando la empresa avanzo6 hacia una

aplicacion integral de los 50 indicadores del modelo (A. Arnaldo, comunicacion personal, 2025).

Durante 2019 se mantuvo el enfoque metodologico adoptado en 2018, correspondiente al
Nivel Amplio de IndicAgro, con 30 indicadores seleccionados. La consistencia en la muestra
permite realizar algunas comparaciones directas con el afio anterior, identificando tanto mejoras

como areas de estancamiento.

El analisis por estadios evidencia un avance incipiente. Si bien la mayoria de los
indicadores ain se ubican en los Estadios 1: Cumplimiento legal y 2: Iniciativa, comienzan a
aparecer casos en estadios mas avanzados: uno en el Estadio 3: Procedimientos y sistemas de
gestion y otro en el Estadio 4: Eficiencia (Figura 5.5). Este hecho representa una sefal positiva

en términos de maduracion de ciertas practicas organizacionales, aunque aun de manera puntual.
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Figura 5.5

Cantidad de indicadores por estadio — IndicAgro 2019 (Monte Seco)

En cuanto a la Evaluacion de Desempeio RS&S por dimensiones, el indicador con mejor
resultado nuevamente fue Sustentabilidad de prdcticas agricolas y ganaderas, con un valor

promedio de 8,66 puntos, tal como se muestra en la Figura 5.6.
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Figura 5.6

Evaluacion de Desemperio en RS&S por Dimensiones — IndicAgro 2019 (Monte Seco).
Diagnostico sobre 4 de las 7 dimensiones disponibles

Este resultado reafirma una fuerte orientacion de la empresa hacia el cumplimiento
ambiental y productivo, y se condice con los desempefios destacados observados en los temas
Buenas Practicas Agropecuarias 'y Gerenciamiento del Impacto Ambiental, ambos por encima

del desempeiio de 2018 (Figura 5.7).
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Figura 5.7

Evaluacion de Desemperio en RS&S por Temas Especificos — IndicAgro 2019 (Monte Seco).
Diagnostico sobre 9 de los 19 temas propuestos
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Cabe destacar que estos valores no solo se mantienen elevados, sino que también superan
los registros del afio anterior, lo cual permite advertir una tendencia hacia una mayor

consolidacion del compromiso con las BPA.

En los indicadores evaluados durante 2019 se observa una tendencia consistente de la
empresa hacia el cumplimiento ambiental, reflejada en los puntajes destacados de Buenas
Practicas Agropecuarias 'y Gerenciamiento del Impacto Ambiental (Figura 5.7). Resulta
relevante sefialar que estos resultados no solo se mantienen estables sino que incluso superan los

registros del afio anterior, evidenciando una madurez creciente en la gestion ambiental.

En cuanto a la cantidad de indicadores evaluados, la Figura 5.8 muestra una distribucion
equilibrada que refleja avances tanto en las dimensiones ambientales como en las sociales. Los
indicadores vinculados a la gestion laboral y condiciones de empleo presentan mejoras notables,

acompainadas por un fortalecimiento de los aspectos de seguridad y salud ocupacional.
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Figura 5.8
Cantidad de indicadores evaluados — IndicAgro 2019 (Monte Seco). Se muestran los resultados
para 14 de los 30 indicadores aplicados en el analisis de la empresa.
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En relacion con las practicas laborales y condiciones de empleo, la Figura 5.8 muestra
avances relevantes en algunos indicadores. Se destacan Politica de remuneracion, prestaciones
v carrera 'y Condiciones de trabajo, calidad de vida y jornada laboral, 1o que sugiere una mayor

formalizacion en aspectos vinculados a la gestion interna.

Por su parte, los indicadores vinculados a la gestion ética e institucional exhiben un
comportamiento estable. Se destacan dentro de este grupo, Mision, vision y valores, Prdcticas
anticorrupcion y anticoima y Mapeo de impactos y riesgos de la operacion no muestran
variaciones significativas respecto de 2018, lo que sugiere continuidad sin evidencias de

transformaciones sustantivas.

Finalmente para el afio 2019, cabe resaltar el desempefio sobresaliente de los indicadores
ambientales. Uso sustentable de los recursos: suelo y Uso de insumos de sintesis quimica y
natural encabezan el conjunto, acompanados por Biodiversidad, habitats naturales y bosques
nativos. Estos resultados refuerzan la marcada orientacion de la empresa hacia el cumplimiento
ambiental, aunque dejan en evidencia una brecha persistente frente a los aspectos sociales y de

relacionamiento externo.

Durante el afio 2020, la empresa Monte Seco continu6 utilizando el modelo /ndicAgro en
su version de 30 indicadores correspondiente al Nivel Amplio, lo cual permite establecer
comparaciones directas con los dos afios anteriores y analizar con mayor precision la evolucion
de su desempeiio en RS&S. Esta continuidad metodologica habilita la identificacion de

tendencias y los patrones de gestion en las distintas dimensiones evaluadas.

En relacion con la Figura 5.9, se mantiene una fuerte concentracion de indicadores en el
Estadio 1 con 10 indicadores ubicados en esta categoria. Este predominio sugiere que muchas de
las practicas se alinean aun con un enfoque normativo, cumpliendo requisitos minimos, sin
alcanzar durante estos periodos, un grado de integracion plena en politicas o sistemas
organizacionales mas complejos. Solo se detecta la presencia de un indicador en el Estadio 2,
otro en el Estadio 3 y uno mas en el Estadio 4, lo que evidencia que la transicion hacia estadios

mas avanzados todavia es incipiente.
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Figura 5.9

Cantidad de indicadores por Estadio — IndicAgro 2020 (Monte Seco)

Respecto a los resultados por dimensiones (Figura 5.10), el desempeiio mas alto se
registro nuevamente en la dimension Sustentabilidad de practicas agricolas y ganaderas, lo que
reafirma la orientacion estratégica de la empresa hacia las buenas précticas agroambientales. Le
siguen en orden descendente las dimensiones Relaciones con clientes y otros productores,
Practicas de empleo y trabajo digno y Valores, transparencia y gestion. Este patron sugiere una
consolidacidn en aspectos productivos y una mejora en el vinculo con actores externos, mientras
que los aspectos de gobernanza interna y trabajo digno presentan margenes importantes para

profundizar su desarrollo.
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Figura 5.10

Evaluacion de Desemperio en RS&S por Dimensiones — IndicAgro 2020 (Monte Seco).
Diagnostico sobre 4 de las 7 dimensiones disponibles

El andlisis tematico (Figura 5.11) permite observar que el tema mejor evaluado fue
Buenas Practicas Agropecuarias, seguido de Gerenciamiento del impacto ambiental y Salud y
Seguridad del consumidor. Estos resultados refuerzan la idea de un perfil institucional con fuerte
foco en la produccion responsable y el cumplimiento ambiental. En un nivel intermedio se ubican
temas como Vision y estrategia, Salud y seguridad en el trabajo y calidad de vida, Derechos
humanos y respeto al individuo, y Trabajo decente. Los puntajes mas bajos se registran en
Integracion de la responsabilidad social y la sustentabilidad a la estrategia del negocio y
Relaciones transparentes con la sociedad, 1o que indica que aun no se ha consolidado plenamente

una gestion transversal de la sustentabilidad a nivel organizacional.

36



Vision y Estrategia I 6,08

Relaciones Transparentes con la Sociedad oo 5,13
2 Integracion de la RS&S a la Estrategia del Negocio 5,40
]
4:.1) Trabajo Decente [ 5 56
-
§ Salud y Seguridad en el Trabajo y Calidad de Vida — R
m
W
E Derechos Humanos y Respeto al Individuo 5,80
= 10,00
Buenas Practicas Agropecuarias D]
Gerenciamiento del Impacto Ambiental e . ()()
Salud y Seguridad del Consumidor —— WY
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00 7,00 8,00 9,00 10,00
PUNTAJE DE DESEMPENO POR TEMAS ANO 2020
Figura 5.11

Evaluacion de Desemperio en RS&S por Temas Especificos — IndicAgro 2020 (Monte Seco).
Diagnostico sobre 9 de los 19 temas propuestos

Por ultimo, la Figura 5.12 desagrega el andlisis a nivel de indicadores concretos,
confirmando altos desempefios en aquellos relacionados con el uso racional de insumos y
recursos: Uso de insumos de sintesis quimica y natural y Uso sustentable del suelo, ambos (10
puntos). También se destacan Biodiversidad, Habitats Naturales y Bosques Nativos y
Condiciones de Trabajo, Calidad de vida y jornada laboral. En contraste, persisten debilidades
en indicadores como Salud, seguridad y condiciones de trabajo, Practicas Anticorrupcion y
anticoima, Politica de remuneracion, prestaciones y carrera'y Compromiso con la equidad y
contra la xenofobia. Estos valores se ubican en bandas media y baja, lo que refuerza la necesidad

de revisar estos aspectos dentro de la estrategia integral de mejora continua.
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Figura 5.12
Cantidad de indicadores evaluados — IndicAgro 2020 (Monte Seco). Se muestran los resultados
para 14 de los 30 indicadores aplicados en el andlisis de la empresa

En suma, el desempefio general de Monte Seco en el afio 2020 muestra una consolidacion
en las practicas agricolas sustentables y ciertas mejoras en aspectos sociales y relacionales. Sin
embargo, la mayoria de los indicadores atin se encuentran en etapas iniciales de gestion, lo que
pone de manifiesto la oportunidad de avanzar hacia estadios mas complejos que integren estos

aspectos de manera sistémica y transversal en la cultura organizacional.

El afio 2021 represent6 una ampliacion en el alcance del diagndstico de Sostenibilidad de
la empresa, ya que por primera vez se utilizaron las siete dimensiones del modelo IndicAgro
(Nivel Comprensivo). Esta expansion del instrumento permitié una lectura mas precisa del
comportamiento organizacional frente a los distintos aspectos de RS&S, facilitando la

comparacion tanto con los afios previos como con los subsiguientes.

La Figura 5.13 permite observar que, si bien sigue predominando el Estadio 1 con 16
indicadores ubicados en ese nivel, comienzan a tomar mayor protagonismo estadios mas

avanzados como el Estadio 2, 3 y 4. Esta distribucion mas diversificada indica un avance
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incipiente hacia précticas institucionalizadas y de mejora continua, aunque el peso normativo aun

es predominante.
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Figura 5.13

Cantidad de indicadores por Estadio — IndicAgro 2021 (Monte Seco)

En relacion con el desempefio por dimensiones (Figura 5.14), se destacan dos
dimensiones en el rango alto de la escala: Sustentabilidad de practicas agricolas y ganaderas y
Relaciones con comunidades locales. Por su parte, Relaciones con gobierno y sociedad exhibe
un desempeio relevante, aunque por debajo de ese nivel. Este comportamiento refleja una
madurez creciente en temas de gestion ambiental y articulacion externa, posiblemente vinculada
a una mayor demanda de legitimidad social por parte de actores del entorno y de politicas

publicas.
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Figura 5.14

Evaluacion de Desempeiio en RS&S por Dimensiones — IndicAgro 2021 (Monte Seco).
Diagnostico sobre 6 de las 7 dimensiones disponibles

Por otro lado, las dimensiones Valores, transparencia y gestion y Practicas de empleo y
trabajo digno se ubican en la banda media del desempefio. En contraste, la dimension Relaciones
con clientes y otros productores presenta el valor mas bajo del conjunto, lo que refleja un area
de desempenio mas débil. Una puntuacion reducida en este aspecto sugiere limitaciones para
generar confianza y establecer vinculos solidos con actores de su cadena de valor. Desde la
perspectiva del valor compartido, estas interacciones representan una oportunidad estratégica: al
fortalecer los lazos con clientes y productores, la organizacion no solo mejora su legitimidad

social, sino que también incrementa la eficiencia y la productividad en el largo plazo.

A partir de la entrevista con A. Arnaldo, se obtuvo la observacion de que la empresa no
estd enfocando actualmente su atencidén en este tipo de aspectos. Mas que una cuestion de
confianza, esto parece vincularse con el hecho de no haber incorporado todavia una mirada
consciente, sobre la importancia de estas dimensiones dentro de su gestion (A. Arnaldo,

comunicacion personal, 2025).

Al analizar los resultados por temas (Figura 5.15), se refuerza el posicionamiento
ambiental como eje estratégico: Buenas Prdcticas Agropecuarias se mantiene como el tema
mejor evaluado seguido de Vision y estrategia y Autorregulacion de la conducta. También

destacan Salud y seguridad en el trabajo y calidad de vida y Relaciones con la comunidad local.
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Esta diversidad de temas con puntuaciones altas sugiere una evolucion hacia enfoques mas

integradores.
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Evaluacion de Desemperio en RS&S por Temas Especificos — IndicAgro 2021 (Monte Seco).
Diagnostico sobre 13 de los 19 temas propuestos

En contraposicion, se detectan debilidades en Relaciones transparentes con la sociedad,
Salud y seguridad del consumidor y particularmente en Sistema de gestion, posicionandolo en la
banda baja y dando cuenta de desafios atn pendientes en la implementacion de herramientas

organizativas que consoliden la gobernanza Sostenible.

En cuanto a los resultados por indicadores (Figura 5.16), se destacan los puntajes
maximos de Uso de insumos de sintesis quimica y natural y Seguridad en el uso y operacion de
magquinarias, ambos con 10 puntos, asi como el desempeio sobresaliente de Uso sustentable de
los recursos: suelo. También aparecen valores relevantes en Biodiversidad, habitats naturales y
bosques nativos, Relaciones con trabajadores propios 'y Condiciones de trabajo, calidad de vida

y jornada laboral.

41



0,00

1.Mision - Vision - Valores

3.Buen Gobierno de la Empresa

4.Dialogos con los Grupos de Interés

8.Practicas Anticorrupcién y Anticoima

10.Mapeo de Impactos de la Operacion y Gestion de Riesgos
12.Sistema de Gestion de RS & Sustentabilidad

13.Relaciones con Trabajadores Propios

14.Relaciones con Trabajadores Tercerizados o Subcontratados
Estacionales

15.Politica de Remuneracion, Prestaciones y Carrera
17.Conducta frente a Desvinculaciones, Despidos y Jubilacion
18.Salud, Seguridad y Condiciones de Trabajo

19.Seguridad en el Uso y Operacién de Maquinarias Agricolas
20.Condiciones de Trabajo, Calidad de Vida y Jornada Laboral
22.Compromiso con el Futuro de la Infancia

23.Compromiso con los Derechos de los Nifios, Nifias y Adolescentes
25.Compromiso con la Equidad y contra la Xenofobia

27.Uso Sustentable de los Recursos: Suelo

28.Uso Sustentable de Insumos: Semillas

29.Uso de Insumos de Sintesis Quimica y Natural

32.Cambio Climatico y Gases de Efecto Invernadero (GEI)
34.Sistema de Gestion Ambiental

38.Prevencion de la Contaminacion

39.Biodiversidad y Habitats Naturales

40.Biodiversidad, Héabitats Naturales y Bosques Nativos
46.Inocuidad de los Alimentos

48.Compromiso con el Desarrollo de la Comunidad

50.Participacion en el Desarrollo de Politicas Pablicas

1,00 2,00 3,00 4,00 500 6,00 7,00 800 900 10,00
O e— (] 5
L eee—— 86
L ee— 5 2
L — 3,63

S Tae— 7,00

»

— E]

>

S TTrEEEe—— 754

Creeeeee—— (80

B ] 3’80
o ree—— 4,86

. 574

s

10,00

S TE—— 7,00

s

L TTE— 5 00

3

. 5 36

»

B — | 4,00

I — LYY

T 7,7 |

»

10,00

0,63

L reeeees—— 4,00
I 4 38

Creeeeees— 7,00

- TTOrn——— £ 00

a

 — 443

7,00

6,54

u Afio 2021

Figura 5.16
Cantidad de indicadores evaluados — IndicAgro 2021 (Monte Seco). Se muestran los resultados
para 27 de los 50 indicadores aplicados en el analisis de la empresa

En contraste, se identifican varios indicadores en bandas bajas: Cambio climdtico y GEI
apenas alcanza 0,63 puntos, y Prdacticas anticorrupcion y anticoima se ubica en 3,63 puntos, al
igual que Sistema de gestion de RS&S con 3,5 puntos. Estos datos permiten visibilizar areas
criticas que podrian ser abordadas mediante la adopcion de protocolos especificos y la asignacion

de recursos en la planificacion estratégica futura.
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En conjunto, los resultados del afio 2021 evidencian una evolucion en la mirada
organizacional, con una progresiva incorporaciéon de nuevas dimensiones e indicadores que
enriquecen el diagndstico integral. Si bien persisten desafios importantes —principalmente en la
sistematizacion de procesos, la gestion climatica y la transparencia institucional—, el desempefio
ambiental y la articulacidon con actores locales muestran una consolidacion que puede constituir

la base para futuras mejoras.

En el afio 2022 (Figura 5.17) se observa un incremento marcado en el niimero de
indicadores en Estadio 1, alcanzando 20 en total. Este valor representa el maximo de la serie
historica (2018-2023) y refleja una fuerte concentracion en el nivel mas basico de gestion. En
paralelo, se redujo la cantidad de indicadores en Estadio 2 y se mantuvo una participacion

limitada en los estadios de mayor desarrollo: Estadio 3 y Estadio 4
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Figura 5.17

Cantidad de indicadores por Estadio — IndicAgro 2022 (Monte Seco)

Esta distribucion evidencia que durante 2022, la empresa priorizd asegurar el
cumplimiento normativo y dar tratamiento inicial a las cuestiones de RS&S, en detrimento de

avanzar en etapas de gestion mas integrales y orientadas a la eficiencia.

En relacion al desempefio por dimensiones, para el afio 2022 (Figura 5.18) la dimension

con mayor puntuacion fue Relaciones con gobierno y sociedad, ubicandose en la banda alta. En
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contraste, Relaciones con clientes y otros productores, configurdndose como el resultado mas
bajo del ano. El resto de las dimensiones se mantuvo en valores intermedios: Valores,
transparencia y gestion, Prdcticas de empleo y trabajo digno, Sustentabilidad de practicas

agricolas y ganaderas y Relaciones con comunidades locales.
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Figura 5.18

Evaluacion de Desempeiio en RS&S por Dimensiones — IndicAgro 2022 (Monte Seco).
Diagnostico sobre 6 de las 7 dimensiones disponibles

Este panorama muestra un desempeio heterogéneo entre dimensiones, con avances
destacados en la vinculacion institucional con el gobierno y la sociedad, frente a menores niveles

en la articulacion con clientes y productores.

En 2022 (Figura 5.19), los resultados muestran un desempefio heterogéneo entre los
distintos temas. En el nivel mas alto se ubican Relaciones éticas con la sociedad junto con Buenas
practicas agropecuarias, Autorregulacion de la conducta y Vision y estrategia. En el rango
intermedio, con desempefios que rondan entre 5 y 7 puntos, se destacan, Sistema de gestion,
Salud y seguridad en el trabajo y calidad de vida y Derechos humanos y respeto al individuo.
Por el contrario, en la franja de menor desempefo aparecen Relaciones transparentes con la
sociedad, Gerenciamiento del impacto ambiental y, de manera mas marcada, Salud y seguridad

del consumidor con apenas.
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Figura 5.19

Evaluacion de Desempernio en RS&S por Temas Especificos — IndicAgro 2022 (Monte Seco).
Diagnostico sobre 13 de los 19 temas propuestos

Este perfil evidencia que, si bien la empresa consolidé avances en temas vinculados a
¢ética, practicas productivas y marcos de gestion, persisten desafios relevantes en materia de

impacto ambiental y en la atencion a la inocuidad y seguridad de los consumidores.

En cuanto al desempefio por indicadores durante el afio 2022 (Figura 5.20), los valores
mas altos se registraron en Participacion en el desarrollo de politicas publicas y en Compromiso
con la equidad y contra la xenofobia. En el primer caso, el resultado confirma la continuidad de
una linea de trabajo sostenida desde 2020 y 2021, evidenciando una gestion consolidada y estable
en la vinculacién institucional y la participacion sectorial. En el segundo, en cambio, el valor
alcanzado representa un salto cualitativo en relacion con los afios previos, donde los puntajes
habian permanecido en niveles intermedios. Este incremento sugiere una evolucion significativa
en la incorporacion de politicas y précticas internas orientadas a la equidad, la inclusion y el
respeto por la diversidad, aspectos que en este periodo adquieren una centralidad mayor dentro

de la gestion organizacional.
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9,98

Cantidad de indicadores evaluados — IndicAgro 2022 (Monte Seco). Se muestran los resultados
para 28 de los 50 indicadores aplicados en el analisis de la empresa

También alcanzaron resultados destacados Buen gobierno de la empresa

y Uso

sustentable de los recursos: suelo. Ambos indicadores, si bien se mantienen en niveles altos,

muestran una reduccion respecto de los picos alcanzados en 2019 y 2020 (superiores a 9 puntos).

Este comportamiento puede interpretarse de dos maneras: como una pérdida parcial en la

consolidacion de estas practicas o bien como parte del proceso de evolucion y aprendizaje que

impulsa a observar los indicadores con mayor rigurosidad, tal como plantea la herramienta

IndicAgro.
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En un nivel intermedio se ubican indicadores como Mision, vision y valores, Condiciones

de trabajo, calidad de vida y jornada laboral y Relaciones con trabajadores propios.

Por otro lado, los desempefios mas bajos se registraron en Inocuidad de los alimentos y
Cambio climatico y GEI, ademas de Prevencion de la contaminacion, que alcanzd sélo 1,76
puntos. Estos resultados se mantienen en linea con las debilidades ya observadas en afios previos,
evidenciando la persistencia de desafios en materia de gestion ambiental y de inocuidad

alimentaria.

Este contraste entre indicadores revela la coexistencia de avances relevantes en areas
vinculadas a la institucionalidad y la gestion productiva responsable, junto con rezagos
persistentes en aspectos relacionados con la gestion ambiental y la seguridad alimentaria. Este
comportamiento evidencia un afio heterogéneo, con logros sobresalientes en algunos aspectos
vinculados a la ética y la inclusion, junto con debilidades en temas criticos como el impacto

ambiental y la inocuidad de los alimentos.

En la Figura 5.21 correspondiente al afio 2023, se observa una disminucion en la cantidad
de indicadores en Estadio 1, que registro 14 casos, por debajo de los 20 contabilizados en 2022.
Paralelamente, aument6 la presencia en Estadio 2 y se mantuvo el Estadio 3. También se

evidencio un incremento en Estadio 4, que alcanz6 5 indicadores.
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Figura 5.21

Cantidad de indicadores por Estadio — IndicAgro 2023 (Monte Seco)

Esta distribucion refleja una transicion respecto al afio anterior: si bien Estadio 1 sigue
concentrando la mayor proporcion, se advierte una tendencia hacia el fortalecimiento de practicas
en estadios superiores, especialmente en iniciativas y eficiencia, lo que sugiere un avance en la

maduracion de la gestion.

En el desempeio de las dimensiones evaluadas (Figura 5.22) para el afio 2023, el puntaje
mas alto se registro nuevamente en Relaciones con gobierno y sociedad, manteniéndose como la
dimension mejor valorada en la serie historica reciente. En el rango medio, con valores entre 6 y
6,5 puntos, se ubicaron Sustentabilidad de prdcticas agricolas y ganaderas, Relaciones con
clientes y otros productores y Prdcticas de empleo y trabajo digno. Por su parte, Relaciones con
comunidades locales se posiciond en un nivel intermedio-bajo, mientras que Valores,

transparencia y gestion, mostrd uno de los desempenios mds débiles del afio.
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Figura 5.22

Evaluacion de Desemperio en RS&S por Dimensiones — IndicAgro 2023 (Monte Seco).
Diagnostico sobre 6 de las 7 dimensiones disponibles

Este panorama evidencia un 2023 caracterizado por una marcada continuidad en los
logros institucionales hacia afuera (vinculacién con gobierno y sociedad), junto con una mayor
homogeneidad en las dimensiones restantes, donde se registraron valores medios sin sobresalir

pero tampoco en minimos criticos.

En el analisis por temas especificos para el afio 2023 (Figura 5.23), se destacan
nuevamente los puntajes mas altos en Relaciones éticas con la sociedad, Buenas practicas
agropecuarias 'y Autorregulacion de la conducta, consolidando estas areas como fortalezas
consistentes de la empresa. En un rango intermedio, con valores entre 5 y 7 puntos, se ubicaron
Vision y estrategia, Trabajo decente, Derechos humanos y respeto al individuo y Salud y
seguridad en el trabajo y calidad de vida, reflejando un desempefio aceptable aunque con espacio

para mejoras.
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Evaluacion de Desempeiio en RS&S por Temas Especificos — IndicAgro 2023 (Monte Seco).
Diagnostico sobre 13 de los 19 temas propuestos

Por otro lado, los resultados més bajos corresponden a Relaciones transparentes con la
sociedad, Integracion de la responsabilidad social y la sostenibilidad a la estrategia del negocio
y Gerenciamiento del impacto ambiental. Estos valores muestran que, si bien existe continuidad
en ciertos avances, persisten debilidades en la transparencia de las relaciones externas y en la

gestion ambiental, dreas sensibles para la legitimidad social y la sostenibilidad de largo plazo.

En el afo 2023 (Figura 5.24), los indicadores con mejor desempeio fueron Participacion
en el desarrollo de politicas publicas, Compromiso con la equidad de género y Politica de
remuneracion, prestaciones y carrera. A ellos se sumaron otros resultados destacados como Uso
sustentable de insumos: suelo, Sustentabilidad de materiales e insumos y Uso Sustentable de
Insumos: Semillas, consolidando avances en la agenda de equidad, gestion laboral y précticas

productivas responsables.
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Figura 5.24
Cantidad de indicadores evaluados — IndicAgro 2023 (Monte Seco). Se muestran los resultados
para 29 de los 50 indicadores aplicados en el andlisis de la empresa

En un rango intermedio (entre 5 y 8 puntos) se situaron indicadores como Relaciones con
trabajadores propios, Condiciones de trabajo, calidad de vida y jornada, Seguridad en el uso y
operacion de maquinarias y Buen gobierno de la empresa. Estos reflejan un desempefio sélido,

aunque no exento de oportunidades de mejora.

En el extremo inferior, varios indicadores permanecieron con valores reducidos: Cambio
climdatico y gases de efecto invernadero, Prevencion de la contaminacion, Prdcticas
anticorrupcion y anticoima 'y Conducta frente a desvinculaciones, despidos y retiros. Estos
resultados muestran areas criticas donde los avances han sido limitados y que requieren mayor

atencion estratégica.
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Al integrar los resultados correspondientes a los afios 2018, 2019 y 2020 (Figura 5.25),
se observa un patron consistente en la distribucion de los indicadores por estadio. La mayoria de
ellos se concentraron en el Estadio 1. Esto refleja una etapa inicial en la que la empresa prioriz6
asegurar el cumplimiento normativo y la adecuacion minima a los requerimientos basicos

planteados por la herramienta.
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(tratamiento inicial) y sistemas de gestion
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Figura 5.25

Cantidad de indicadores por Estadio — IndicAgro 2018, 2019 y 2020 (Monte Seco). Se considera
el grado de avance en la gestion, desde el cumplimiento legal hasta el desarrollo de buenas
prdcticas de RS&S

En paralelo, la presencia de indicadores en Estadio 2 fue mas reducida y mostrdo una
tendencia decreciente. La participacion en los estadios de mayor desarrollo —Estadio 3 y Estadio
4— fue minima, con apenas | indicador en cada caso para los anos 2019 y 2020, sin superar

nunca los dos registros.

El agrupamiento de este periodo inicial responde a la l6gica planteada en los objetivos
del estudio, que buscaban no solo evaluar afio a afio la aplicacion de IndicAgro, sino también
identificar tendencias en el proceso de incorporacién de la herramienta. En este sentido, la
consideracion de 2018-2020 como un bloque homogéneo permite visualizar con claridad la
primera fase de la implementacion, caracterizada por un énfasis en la instalacion de los

indicadores y en la generacion de una linea de base.
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Asimismo, el analisis conjunto se justifica desde el alcance y las limitaciones del trabajo.
Tal como se indic6 en el capitulo metodoldgico, los primeros afios estuvieron marcados por la
novedad de la herramienta y por un proceso de aprendizaje en la forma de relevar y valorar los
indicadores. Esta situacion condiciono6 la profundidad de los resultados y explica la concentracion

en estadios iniciales, limitando el avance hacia dimensiones mas complejas de la gestion.

Por ultimo, desde la perspectiva de los materiales y métodos, el abordaje en series
historicas permite comparar la evolucion temporal de la empresa y facilita la identificacion de
patrones. Analizar los afios 2018 a 2020 en conjunto evita interpretaciones fragmentadas y otorga
mayor robustez al analisis, al reconocerlos como una fase introductoria del proceso, previa a la

etapa de consolidacion observada a partir de 2021.

Al integrar los resultados correspondientes a los afnos 2021, 2022 y 2023 (Figura 5.26),
se observa un cambio respecto de la etapa inicial, con una distribucion mas diversa de los
indicadores entre los diferentes estadios. Si bien el Estadio I continia concentrando la mayor

parte de los registros, se advierte un avance progresivo en los niveles superiores de gestion.
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Figura 5.26
Cantidad de indicadores por Estadio — IndicAgro 2021, 2022 y 2023 (Monte Seco). Se considera

el grado de avance en la gestion, desde el cumplimiento legal hasta el desarrollo de buenas
practicas de RS&S
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En el Estadio 2, los indicadores pasaron de 4 en 2021 a 2 en 2022 y luego subieron a 6
en 2023, mostrando una recuperacion tras la caida intermedia. El Estadio 3 se mantuvo mas
estable con el transcurrir de los afios, reflejando cierta consolidacion en la formalizacion de
practicas. Finalmente, el Estadio 4 se evidencia un avance progresivo en los niveles mas altos de

gestion.

El abordaje integrado de los afios 2021 a 2023 se justifica por el caracter de continuidad
que presenta este periodo. Mas alla de las fluctuaciones anuales, lo que se observa es una
tendencia hacia la diversificacion de los estadios y una progresiva maduracion en la gestion. Esta
mirada conjunta permite comprender la evolucion de la empresa en una etapa que ya no puede
explicarse s6lo en términos de cumplimiento normativo, sino también por la incorporacion de

practicas mas estructuradas y orientadas a la eficiencia.

En este sentido, la agrupacion responde al propdsito central de la investigacion: captar no
unicamente los resultados de cada afio, sino las trayectorias que se configuran en el tiempo. Desde
lo metodologico, este criterio de comparabilidad evita lecturas fragmentadas y otorga coherencia
al analisis historico. Asi, el trienio 2021-2023 puede caracterizarse como una fase de
consolidacidon, donde la empresa avanzé en formalizacion y rigurosidad, diferenciandose

claramente de la etapa introductoria de 2018-2020.

Al comparar el desempefio de las dimensiones entre los periodos 2018-2020 y 2021—
2023 (Figuras 5.27 y 5.28), se observa una evolucion que refleja tanto la ampliacion del alcance

de los indicadores como una mayor maduracion en la gestion.
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Figura 5.27
Evaluacion de Desemperio en RS&S por Dimensiones — IndicAgro 2018, 2019 y 2020 (Monte
Seco).Diagnostico sobre 4 de las 7 dimensiones disponible
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Figura 5.28
Evaluacion de Desempeiio en RS&S por Dimensiones — IndicAgro 2021, 2022 y 2023 (Monte
Seco).Diagnostico sobre 6 de las 7 dimensiones disponible
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En el primer bloque (2018-2020), las dimensiones evaluadas se concentraron en cuatro
aspectos: Valores, transparencia y gestion, Practicas de empleo y trabajo digno, Sustentabilidad
de practicas agricolas y ganaderas y Relaciones con clientes y otros productores. En esta etapa
inicial, los puntajes oscilaron entre 2,29 y 6,85 puntos, con un desempefio relativamente bajo en
la mayoria de las dimensiones y un énfasis destacado inicamente en la sustentabilidad de las
practicas productivas. Esta configuraciéon responde a la fase introductoria del uso de la
herramienta, donde los esfuerzos se orientaron principalmente a instalar indicadores basicos y

establecer una linea de base.

En el segundo bloque (2021-2023), la cobertura se amplié a seis dimensiones,
incorporando Relaciones con comunidades locales y Relaciones con gobierno y sociedad. En
este periodo, los valores alcanzaron un rango mas equilibrado, con puntajes entre 4,43 y 9,98
puntos. Se destacan los avances en Relaciones con gobierno y sociedad, que se consolidé como
la dimension de mayor desempefio, y en la mejora sostenida de Valores, transparencia y gestion
y Practicas de empleo y trabajo digno, que pasaron de valores bajos en la primera etapa a
desempefios medios en la segunda. Sin embargo, persistieron debilidades en Relaciones con
clientes y otros productores, que se mantuvieron como una de las dimensiones mas rezagadas a

lo largo de la serie.

La comparacion entre ambos bloques permite identificar una transicion desde una etapa
inicial, de desempeno limitado y focalizado, hacia un proceso de consolidacion con mayor
amplitud tematica y resultados mas heterogéneos. Este recorrido pone de relieve la importancia
de considerar la Materialidad y el aprendizaje organizacional, factores que explican tanto la

diversificacion de dimensiones como la mejora en algunos de sus valores.

El recorrido por los temas evaluados refleja con mayor claridad la dindmica de cambio
organizacional. Al contrastar los resultados de 2018—2020 con los de 2021-2023 (Figuras 5.29 y
5.30), se observa como la empresa pasé de consolidar practicas basicas en produccion y ambiente

a integrar progresivamente aspectos éticos, sociales y de gestion mas compleja.
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Figura 5.29

Evaluacion de Desemperio en RS&S por Temas Especificos. — IndicAgro 2018, 2019 y 2020

(Monte Seco). Diagndstico sobre 9 de los 19 temas propuestos.
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Figura 5.30
Evaluacion de Desempeiio en RS&S por Dimensiones — IndicAgro 2021, 2022 y 2023 (Monte
Seco). Diagndstico sobre 13 de los 19 temas propuestos.

El contraste entre los periodos 2018-2020 y 2021-2023 (Figuras 5.31 y 5.32) permite
identificar un cambio sustancial en la configuracion interna de los indicadores evaluados. En la
primera etapa, la concentracion se orient6 hacia aspectos normativos y de adecuacion basica, con
escasa diversificacion tematica. Los indicadores vinculados con practicas ambientales y
cumplimiento legal dominaron el panorama, mientras que aquellos relacionados con la gestion

ética, la equidad o la articulacion con actores externos mostraban una presencia marginal.
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Cantidad de indicadores evaluados — IndicAgro 2018, 2019 y 2020 (Monte Seco). Se muestran
los resultados para 14 de los 30 indicadores aplicados en el analisis de la empresa
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Cantidad de indicadores evaluados — IndicAgro 2021, 2022 y 2023 (Monte Seco). Se muestran
los resultados para 30 de los 50 indicadores aplicados en el analisis de la empresa

En cambio, durante el segundo trienio se advierte una reconfiguracion del enfoque: la

empresa amplio6 su espectro de analisis incorporando indicadores de tipo estratégico y relacional.

El predominio de variables vinculadas con ética, transparencia, relaciones con la comunidad y

practicas laborales refleja una mayor comprension del enfoque de Sostenibilidad como sistema.

Este desplazamiento no necesariamente implicoé un aumento general de los puntajes —ya

analizados previamente—, sino una lectura mas madura y transversal de los temas evaluados.

60



5.6 Gestion de acciones

En las entrevistas realizadas a la Directora de la empresa Monte Seco (A. Arnaldo,
comunicaciéon personal, 2025), se presentaron diversas evidencias que documentan la
continuidad de las acciones desarrolladas desde los primeros afios de aplicacion del IndicA gro.
Entre los materiales compartidos se incluyen registros internos, planillas de seguimiento y

documentos institucionales que dan cuenta del proceso de mejora continua.

De acuerdo con estos testimonios y registros, la gestion de acciones de la empresa ha
evolucionado en el tiempo, consolidando una metodologia de trabajo basada en la planificacion,
el seguimiento y la evaluacion sistematica. Entre las principales lineas de accion observadas se

destacan:
5.6.1 Sistematizacion de acciones en base a los puntos de relevamiento

A partir del relevamiento realizado, se lleva un registro sistematico de las acciones
implementadas con el objetivo de dar respuesta a los hallazgos identificados. Esta practica
permite monitorear el avance, detectar areas criticas y asegurar la trazabilidad de las decisiones
en funcion de los indicadores evaluados. La sistematizacion constituye, ademas, un insumo clave
para orientar los procesos de planificacion y retroalimentar la gestion, en tanto favorece la

continuidad de las mejoras y la consolidacion de aprendizajes organizacionales.
5.6.2 Identificacion y mapeo de publicos de interés

Se avanzo en la identificacion y el mapeo de los distintos publicos de interés relevantes
para la operacion de la empresa. Esta tarea resulta clave para orientar las estrategias de
relacionamiento, establecer prioridades de didlogo y fortalecer la gestion de RS&S desde una
perspectiva inclusiva y participativa. El reconocimiento de estos actores permite comprender los
impactos de la actividad productiva en cada esfera —interna y externa—, asi como definir lineas

de accion diferenciadas segun las expectativas, necesidades y niveles de influencia de cada grupo.
5.6.3 Acciones implementadas a partir del proceso de autoevaluacion

Estas iniciativas, surgidas del proceso de evaluacion /ndicAgro, consolidan una cultura
de gestion basada en la evaluacion continua y la incorporacion progresiva de aprendizajes. En
materia ambiental, se observd un fortalecimiento sostenido de las practicas vinculadas al uso

responsable de los recursos naturales. En particular, la empresa incorpord tecnologias de
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monitoreo hidrico, tendientes a mejorar la eficiencia operativa, orientados a optimizar la
aplicacion del recurso agua y reducir las pérdidas por infiltracion o evaporacion. A ello se suma
la planificacion rotativa de cultivos, concebida como una estrategia de manejo sustentable del

suelo, que contribuye a preservar su fertilidad y minimizar la erosion.

En el plano organizacional, se implementan instancias perioddicas de capacitacion interna
dirigidas a los equipos de trabajo, abarcando tematicas de seguridad, salud ocupacional y BPA.
Estas actividades promueven una cultura institucional basada en la prevencion y el autocuidado.
Paralelamente, se avanzd en la formalizacion de procedimientos administrativos mediante la
elaboracion de registros y protocolos que facilitan la trazabilidad de las operaciones y la

transparencia en los procesos de gestion.

Asimismo, se profundiz¢ el vinculo con la comunidad local, a través del acompafiamiento
a instituciones educativas y la participacién en iniciativas orientadas a la Sostenibilidad
territorial. Finalmente, se revisaron las politicas de comunicacién interna y externa con el
proposito de alinear los mensajes con los valores de la organizacion y fortalecer la coherencia

discursiva frente a los distintos publicos de interés.

Estas acciones, mas all4 de su diversidad, comparten un propoésito comun: traducir los
aprendizajes del diagndstico en practicas Sostenibles que integran las dimensiones econémica,
social y ambiental del negocio. De este modo, el proceso de autoevaluacion se consolida como
una herramienta de gestion estratégica que impulsa la Creacion de Valor Compartido y la

continuidad de una cultura organizacional responsable.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES

El presente trabajo permiti6 analizar el desempefio de la empresa Monte Seco en materia
de RS&S, a partir de la aplicacion de la herramienta IndicAgro durante el periodo 2018-2023.
Alcanzo el objetivo propuesto al identificar la evolucion de las précticas empresariales, la
consolidacion de una cultura de gestion mas estructurada y la incorporacion progresiva de
criterios ambientales, sociales y de gobernanza en la toma de decisiones. A lo largo de los afios
evaluados, se observé un transito desde una etapa inicial de sensibilizacion hacia una fase de
madurez organizacional caracterizada por la planificacion, la trazabilidad de los procesos y el

fortalecimiento del vinculo con los grupos de interés.

Los resultados obtenidos evidencian que la aplicacion sistematica de los indicadores
generd un proceso de aprendizaje institucional significativo. Este proceso no se limito a la
medicion de variables cuantitativas, sino que promovio la reflexion interna sobre la gestion y la
alineacion de las précticas con los valores declarados por la organizacion. En este sentido, la
autodiagnosis se constituyd en una herramienta estratégica para integrar la Sostenibilidad al
modelo de negocio, consolidando una mirada mas transversal de los impactos y de la

responsabilidad asumida frente al entorno.

El analisis cualitativo de la informacion y las entrevistas permitio comprender que las
mejoras observadas no responden unicamente a la aplicacion técnica del instrumento, sino a la
internalizaciéon de un modo de gestion basado en la mejora continua, la formalizacion de
procedimientos y la ampliacion del didlogo con los distintos publicos de interés. Monte Seco
mostro avances concretos en practicas ambientales —particularmente en la optimizacién del uso
del agua, la planificacion de cultivos y el manejo del suelo—, asi como en la capacitacion del
personal, la estandarizacion de registros administrativos y la comunicacion organizacional. Estas
acciones, sumadas a la sistematizacion de informacion y a la adopcion de criterios de evaluacion,
fortalecieron la capacidad de la empresa para gestionar riesgos y oportunidades desde una

perspectiva integral.

En relacion con el concepto de Materialidad, se destaca que la empresa ha iniciado un
proceso de identificacion de los temas mas relevantes para su gestion, en coherencia con los
lineamientos del GRI. La Materialidad se comprende aqui como un proceso mediante el cual la
organizacion define los asuntos que resultan significativos tanto para sus objetivos estratégicos
como para las expectativas de sus grupos de interés. Este enfoque permite jerarquizar los

impactos y orientar los esfuerzos hacia aquellas 4reas donde la empresa puede generar mayor
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valor econdmico, social y ambiental. En el caso de Monte Seco, la revision de los indicadores y
la interaccién con actores internos y externos han permitido avanzar hacia una gestion mas

consciente de los riesgos y de las oportunidades emergentes.

En sintesis, la experiencia analizada muestra que la aplicacion del IndicAgro no
constituye un fin en si mismo, sino un punto de partida para el fortalecimiento de una cultura
organizacional orientada a la sostenibilidad. El proceso de evaluacion posibilitdé identificar
brechas, priorizar temas materiales y desarrollar estrategias de respuesta mas coherentes con los
principios de RS&S. Se concluye que la integracion de los resultados en la planificacion
estratégica contribuye a mejorar la eficiencia interna, la transparencia y la legitimidad social de

la empresa.

Finalmente, se sugiere que la continuidad del proceso de autodiagnostico esté
acompafada por instancias perioddicas de revision de la Materialidad, que incorporen de manera
sistematica la voz de los publicos de interés y permitan anticipar riesgos emergentes. En este
sentido, la experiencia de Monte Seco demuestra que una de las principales contribuciones del
proceso fue la toma de conciencia sobre la importancia de registrar y sistematizar informacion
que antes no estaba formalizada. Este aprendizaje resultdé fundamental para reconocer el valor
estratégico de los indicadores de RS&S como instrumentos de gestion y de didlogo con los

diferentes actores.

Asimismo, se recomienda avanzar en la construccion de indicadores propios que
complementen los de la herramienta IndicAgro, adaptandose a la realidad productiva y cultural
de la empresa. En un contexto en el que los enfoques tradicionales de Materialidad tienden a ser
insuficientes para anticipar riesgos no mapeados, resulta conveniente incorporar una mirada mas
amplia, capaz de integrar tanto la percepcion de los grupos de interés como la evaluacion de los
riesgos reputacionales y de la cadena de valor. Este tipo de abordaje, permitiria a la empresa
identificar no solo los temas relevantes para su gestion, sino también aquellos aspectos criticos

que los publicos externos consideran imperdonables omitir.

De este modo, Monte Seco podria consolidar un modelo de gestién sostenible y
replicable, alineado con los estandares internacionales y con las demandas de un entorno cada

vez mas dindmico y exigente.
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ANEXOS

Anexo A

Entrevista al Lic. Federico Zarate (Director Ejecutivo del IARSE)
Fecha: 16 de mayo de 2025
Tipo de fuente: Comunicacion personal — transcripcion textual autorizada

Pregunta 1: ;Cuales son los fundamentos conceptuales mas relevantes que guiaron la definicion

de las dimensiones y temas que componen IndicAgro?

Para el desarrollo de IndicAgro, se tuvo en cuenta la evolucion conceptual y practica que
ha tenido a lo largo de los afos, la gestion de sustentabilidad y de responsabilidad social. Siempre
hablamos de un modelo de gestion a 360 grados basado en la responsabilidad social, que sea

capaz de demostrar una contribucion coherente al desarrollo sustentable o sostenible.

Y pensando en el sector del agro, también sabiendo que habia, quizds, mucho
desconocimiento respecto de lo que implica hoy la sustentabilidad y la responsabilidad social
como forma de gestion. Tratamos de abordar todas las dimensiones que habria que considerar en
el marco de esa gestion transversal e integral en una produccidn agropecuaria o en una empresa

que tenga actividades de produccion agropecuaria.

Se pens6 en aquel momento en una herramienta, que considerara productores que no
tienen procesos industriales y valor agregado a través —insisto— de procesos industriales, sino
que fueran producciones agropecuarias primarias. Y las siete grandes dimensiones que se
abordaron son, en definitiva, lo que la ISO 26000, como norma guia de responsabilidad social, y
lo que las distintas iniciativas internacionales —junto con la evolucién conceptual— fueron
marcando que una empresa 0 una organizacion tiene que abordar en linea con la gestion, pero

obviamente adaptadas y pensadas para un productor agropecuario.

Lo que se hizo en aquel momento fue tratar de pensar cuéles serian todas las dimensiones
tematicas que tendria que estar mirando un productor agropecuario para identificar a donde tienen
fortalezas, a donde tiene oportunidades de mejora o riesgos que abordar y a donde hacer especial

hincapié.
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Lo lindo de todo esto es que constantemente un productor agropecuario tiene un monton
de maneras de hacer las cosas, de compromisos, de buenas practicas, que ya se relacionan con
esa gestion de sustentabilidad y responsabilidad social, aunque quizas de antemano no lo haya

asociado o alineado a este modelo de gestion.

Y la idea, en ese sentido, cuando se cred IndicAgro fue, por un lado, que quien pudiera
hacer el autodiagnostico pudiera formarse y aprender acerca de todo lo que implica una gestion
transversal e integral de sustentabilidad y responsabilidad social, bajada ademas —en este caso—
especialmente al sector del agro; como, a la vez, identificar fortalezas y oportunidades de mejora.
Con un plus, que es no solamente identificar las buenas practicas que un productor ya tiene en
linea con esas siete grandes dimensiones, sino también en qué estadio evolutivo de gestion lleva

adelante esas practicas.

No es lo mismo llevar adelante una practica aislada, porque uno cree que estd bueno
hacerlo de esa manera y “porque asi se viene haciendo a lo largo del tiempo”, que ya tener, quizas,
una politica o un proceso definido para hacerlo de una primera manera. Son instancias de gestion

mas sistematizadas, mas formalizadas, que obviamente marcan la diferencia.

Entonces, siempre que nos preguntan el sentido de la herramienta, desde el punto de vista
de la contribucion de la herramienta al desarrollo sostenible, siempre decimos que, si tomaramos
los ODS, la herramienta contribuye directamente al ODS 4, que es el de educacion de calidad,
porque apunté —y siempre fue ese el sentido— a que los productores pudieran aprender acerca

de lo que implica una gestion y conocer todo lo que forma parte de esa gestion.

Y al ODS 12, podriamos decir, porque claramente la herramienta esta enfocada en la
gestion, en la planificacion estratégica, en la mejora, siempre pensando desde lo que implica

avanzar y evolucionar con la gestion.

Con lo cual, podriamos decir ODS 4, ODS 12 y también podriamos hablar del ODS 17,
de Alianzas, porque sin lugar a dudas aca hubo participacion del IARSE, obviamente de la Bolsa
de Cereales de Cordoba, también de CREA, de AAPRESID y de otros profesionales
especializados o especialistas en el sector del agro que contribuyeron, como también de empresas

que hicieron pruebas piloto.
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Bueno, hubo muchos involucrados, y ni hablar de que luego, en este caso, IndicAgro paso
también a ser una buena practica promovida por el Ministerio de Agricultura y Ganaderia del

Gobierno de la Provincia de Cérdoba (actualmente Ministerio de Bioagroindustria)

Con lo cual: ODS 4, ODS 12 y ODS 17. Y, sin lugar a dudas, toda la herramienta
contribuye a la logica del desarrollo sostenible y a todos los ODS, pero mas especificamente a

esos en particular.

Haciendo un doble clic en la pregunta: sin duda, las dimensiones y los temas que se
tuvieron en cuenta para el desarrollo de IndicAgro tuvieron en cuenta la evolucion conceptual de
la gestion de sustentabilidad y de responsabilidad social a lo largo de los afios, tanto como la
aplicacion de esa gestion en el sector agropecuario, pensado especificamente para productores

agropecuarios con produccion primaria.

Otro punto clave que fue parte del fundamento tenia que ver con que la actividad
agropecuaria claramente necesitaba también de un proceso de maduracion, de profesionalizacion
y de entendimiento y comprension de como gestionar multiples impactos, que cada vez mas

también tienen que ver con la competitividad.

Con lo cual, eso fue un punto importante. Y, de la mano de eso —por supuesto, siempre
hablando de gestion—, la necesidad de aprender del tema, de gestionar, de medir y también de
comunicar toda la creacion de valor —y vamos a hablar de valor compartido— que desde el agro

se genera cotidianamente y desde lo que se hace todos los dias.”

Pregunta 2: ;Qué tipo de desafios enfrentaron al momento de adaptar los principios de la
responsabilidad social empresaria y la sustentabilidad al contexto especifico del agro argentino?

Con relacion a esta pregunta, hubo varios desafios interesantes. El primero tenia que ver
especialmente con el desconocimiento de todo lo que implica la sustentabilidad y la
responsabilidad social como forma de gestion, y probablemente un prejuicio o un preconcepto

alineado mas a la cuestion filantropica o de solidaridad.

Y también, podriamos decir, desconocimiento de que desde el sector del agro hay una
cierta resistencia a comunicar todo el valor que se crea. De hecho, creemos desde el IARSE,
desde hace ya muchos afios, que es parte de uno de los desafios prioritarios que tiene el sector:

comunicar todo el valor que se genera desde la cotidianeidad del sector.
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Y sin lugar a dudas, ademads, por supuesto de la mano de eso, qué compromisos y avances
de gestion van existiendo. Con lo cual, el primer desafio fue probablemente el desconocimiento
respecto del tema, no solo en lo conceptual, sino en cuanto a la bajada practica del dia a dia y de
los desafios propios que tiene la gestion, y las cuestiones especificas en el marco de esa

integralidad.

Por otro lado, otro de los desafios que nos planteamos era como hacer que los conceptos
que forman parte de esta gestion de sustentabilidad y responsabilidad social —tanto desde las
dimensiones, como desde los temas— pudieran ser herramientas lo mas claras y sencillas
posibles, para que quien tuviera la posibilidad y avanzara en un ejercicio de autodiagndstico,
pudiera hacerlo de manera sencilla y comprendiendo aquello que se estaba tratando de preguntar,
ya sea en la binaria (el entrevistado hace referencia a las preguntas de autodiagnostico con

respuesta “si” 0 “no” de los IndicAgro) o en el estadio evolutivo de gestion.

Con lo cual, sin lugar a dudas, creo que los dos desafios prioritarios fueron: generar
conocimiento —de la mano de eso que decia antes— y, obviamente, pensar en una experiencia
de usuario que permitiera un ejercicio facil de hacer, y que luego fuera sencillo a la hora de la

comprension.

Sinos paso que la herramienta tiene distintos niveles, pero la longitud era importante. En
su maxima version, o en su version comprensiva, la herramienta tiene 50 indicadores, que son
asuntos muy especificos. La extension también es parte de entender la totalidad de la gestion y

de lo que implica.

Con lo cual, el desafio era el conocimiento, la metodologia para que fuera de facil uso,
por asi decirlo, y la claridad con la que pudiéramos bajar los conceptos tanto en las dimensiones

como en los temas y cada uno de los indicadores.

Pregunta 3: ;Como se interpreta la evolucion de un indicador en términos de gestion real?. Es
decir, ;qué implica que una empresa pase de un estadio 1 a un estadio 3?

Probablemente, una de las fortalezas que mdas destacamos de la metodologia de
autodiagndstico, tiene que ver con que esta herramienta incorpora no solamente preguntas
binarias o afirmaciones binarias por “si” o por “no”, para identificar si un productor tiene o no
determinada practica concreta, sino que esas afirmaciones o esas preguntas estan alineadas a los

estadios evolutivos de gestion.
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Eso es una idea original de una metodologia tomada de herramientas que se han
desarrollado en alianza entre el Instituto Ethos de Brasil y el IARSE desde Argentina, y que han

sido herramientas que se han usado después en distintos paises de América Latina.

Pero, a diferencia de muchas herramientas que hemos ido viendo de sustentabilidad y
responsabilidad social, el hecho de que las preguntas o las afirmaciones estén alineadas con
estadios le permite a una empresa —en este caso, a un productor— saber donde esta parado en
cuanto a la formalizacion y profesionalizacion de una gestion, y también entender como
planificar acciones que permitan ir elevando el estandar o la evolucion justamente de esa gestion,

o traccionar la evolucion.

En ese sentido, los estadios evolutivos de gestion van desde el 1: cumplimiento (de las
leyes referidas a la actividad) o tratamiento inicial. El 2, que es (incorporar) iniciativas

adicionales, superadoras de la ley o de lo minimo indispensable que hay que hacer.

El Estadio 3, que siempre es bisagra, porque el Estadio 3 ya nos da pauta de que existe
un nivel mayor de formalizacion. Entonces ahi ya hablamos de politicas, de lineamientos
definidos, de sistemas de gestion, de procedimientos. Y sin duda, ese estadio —el 3— siempre
decimos que es bisagra, porque es finalmente el que te permite formalizar, profesionalizar ciertas

cuestiones de gestion para ese indicador que refiere a un asunto especifico.

El estadio 4, que ya también te lleva a la mejora continua y a la necesidad, por supuesto,
de poner indicadores para medir, para comparar, a la mejora continua, a mucho de lo que tiene
que ver con comunicacion de ese desempeio, de esa creacion de valor, e influencia en la cadena

de valor o en otro grupo de interés.

Dicho esto, para explicar un poco de la metodologia, es interesante esa logica. Porque
cuando una empresa identifica que tiene practicas —por ejemplo, vamos a hablar de un tema
como gestion del agua— si en gestion del agua uno tiene practicas que son de tratamiento inicial
o de cumplimiento legal, tiene algunas practicas quizas de iniciativas adicionales. La posibilidad
de planificar, si yo quiero mejorar de cara a la gestion de ese tema —que seria, por ejemplo, el
uso del agua— esté en analizar las preguntas, unas afirmaciones binarias, para saber qué practicas
tengo que ir (desarrollando) yo, o qué acciones tengo que ir traccionando, incorporando,

fortaleciendo, hasta llegar a un estadio de minima 3, que seria de mayor formalizacion.
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En el estadio 3 ya el productor tendria una politica, tendria un sistema de gestion definido
acerca de como trabajar, probablemente tiene algiin objetivo estratégico. Y en el estadio 4, ya el
productor esta midiendo el uso del agua, el consumo del agua, tiene una meta —probablemente—

de reduccion de consumo o de uso de agua, o de mejora, por ejemplo, en algln sistema de riego.

Claramente, los estadios estdn pensados para ir incorporando iniciativas y practicas
concretas que te permitan evolucionar en la gestion. Siempre decimos desde IARSE que el

estadio 3, de nuevo, y lo resalto, es como el estadio bisagra.

IndicAgro tiene 50 indicadores que refieren a asuntos especificos. Obviamente, no en
todos yo quiero ser estadio 3 o estadio 4. Hay algunos que, para un productor agropecuario, por
la actividad que lleva adelante, son mas importantes que otros. Y sin duda, ahi el productor,
donde tiene fortalecimiento, mejora estratégicamente. Analizando los indicadores, elige aquel en
el que quiere mejorar y va viendo qué iniciativas, qué acciones tendria que incorporar o fortalecer

para alcanzar estadios superiores.

Sin duda, esta logica de los estadios de gestion es lo que te permite, en definitiva, saber a
donde estés parado, identificar a donde querrias ir y, obviamente, trazar un plan de accion en el

medio.

A su vez, el ejercicio de autodiagndstico —para un productor, cuando toma 15
indicadores, cuando toma 30, cuando toma 50, o incluso de forma personalizada, si quisiera— le
permite, de cara a todo ese conjunto de indicadores y a la sustentabilidad de la responsabilidad

social, identificar fortalezas en cuanto a los niveles de gestion también.

(En qué sentido? Cuando uno ve el informe, puede identificar qué grado de formalizacion
tiene la gestion integral de la sustentabilidad y la responsabilidad social, que en definitiva es
absolutamente todo lo que hace un productor agropecuario en sus actividades cotidianas. Poder
observar, ;donde yo tengo mas nivel de formalizaciéon? Porque todos los indicadores que yo
tengo en un estadio 3 o en un estadio 4 tienen, por supuesto, mucho mas gestion y formalizacion

que los que tengo enun 1 o0 en un 2.

Siempre hablando, ademas, de minima, que la minima del estadio 1 es el cumplimiento
de la ley. Es decir que cumplir la ley seria, de base, lo que yo tengo que hacer. Y desde ese estadio
1, de cumplimiento de la ley o tratamiento minimo inicial, para arriba es lo que yo tengo que ir

trabajando.

72



Y por eso esta bueno el informe, porque uno puede ver donde hay fortaleza y donde hay
oportunidad de mejora, sabiendo qué punto de partida tengo yo desde el cumplimiento de la ley

o el tratamiento minimo inicial con respecto a la gestion de un tema en particular.”

Pregunta 4: ;Qué criterios recomiendan ustedes para identificar los temas materiales mas
relevantes dentro de los 50 indicadores, especialmente cuando se busca alinear la herramienta

con la estrategia de cada empresa?

Esta pregunta (se) refiere a un desafio super interesante en el marco de una gestion de
sustentabilidad y responsabilidad social. IndicAgro es una herramienta de autodiagnéstico que
no deja de ser general. Permite que un productor agropecuario analice todo lo que forma parte de

una gestion, integralmente hablando.

Ahora bien, el concepto de materialidad en sustentabilidad y responsabilidad social
refiere a identificar aquellos temas que representan impactos —obviamente de gobernanza,
ambientales, sociales y también economicos— mas significativos por el tipo de produccion que

se lleva adelante.

No es lo mismo un productor del agro —me refiero, por ejemplo, mas alineado a siembra
(produccion agricola) que un productor que hace ganaderia. Son dos focos distintos vy,

obviamente, con impactos mas marcados en algunos temas que en otros.

Entonces ahi la linea a seguir, es que cada productor puede identificar cudles son los
impactos mas significativos en lo ambiental, en lo social, en cuestiones de gobernanza y en cada

una de las siete dimensiones que hacen a su gestion y que no podria descuidar.

(Y como se identifica la materialidad? No es solamente una cuestion de lo que la empresa
o el productor defina, sino también del conocimiento del sector en el que opera, del benchmark
(andlisis comparativo) con otros productores y, obviamente, de los desafios que saben que existen
en comun, de las expectativas que tienen los distintos grupos de interés respecto de esa actividad

en particular.

Después hay temas que para el sector son importantes siempre. Condiciones laborales
claramente es un tema siempre material en el sector agropecuario, y es parte de —y alineado a—

lo que es derechos humanos. Sin lugar a dudas, las condiciones laborales son clave.
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Obviamente, por ejemplo, el desarrollo personal y profesional es un tema super
importante, porque en el sector agropecuario hace falta mucho de eso. Pero probablemente, en

prioridades, condiciones laborales sea prioritario comparado con otros.

No quiero decir con esto que uno no tenga que estar mirando el indicador de capacitacion
y desarrollo, sino —para entender simplemente— como identificar la materialidad y priorizarla.
Porque aun incluso de la identificacion de temas materiales también se puede hacer una

priorizacion de esos temas que se consideran materiales.
Acabo de darte solo un ejemplo, pero no hay una tnica respuesta.

Finalmente, cada productor —por el sector en el que opera, por la actividad que lleva
adelante, por los impactos que tiene esa actividad, por el benchmark que pueda hacer, por las
tendencias que pueda identificar, que sabe que hoy tienen sentido estratégico, por lo que también
los publicos de interés esperan, por los impactos que genera esa actividad—, bueno, todo eso se
tiene en cuenta a la hora de analizar la materialidad e identificar cudles temas requieren un

abordaje prioritario.

Y lo bueno es que un productor agropecuario no tendria que establecer un plan de mejora
de cara a los 50 indicadores de golpe, sino que definiria indicadores especificos en los que quiere

trabajar.

Y luego hay temas que a veces no refieren si o si a la materialidad tan directamente, pero
que son la base. Por ejemplo, todo lo que hace a la gobernanza y a la cuestion ético-cultural y a
la formalizacion de la mision, la vision, la toma de decisiones, la cultura... bueno, claramente

parte de una base de la gestion que siempre hay que trabajar.

Entonces también esta bueno ir analizando un mix entre los temas materiales —que si o
si hay que abordar estratégicamente porque representan riesgos u oportunidades, pero impactos

significativos— y otras cuestiones que sabemos que transversalmente hay que ir mejorando.

Luego habra otros indicadores que quizas no sean tan importantes para una primera etapa

0 para una gestion especifica en tal o cual momento.

Y esa es la riqueza de IndicAgro. No es que yo tengo que ser 10 en cuanto al desempefio

general en todos los indicadores, en todos los temas, en todas las dimensiones y en cuanto a la
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general de la sustentabilidad y la responsabilidad social, sino que tengo que hacer una acupuntura

(trabajo minucioso) en lo que yo creo que es de valor estratégico.

Pregunta 5: Considerando la aplicacion longitudinal del IndicAgro (como en este estudio que
abarca seis anos), ;qué valor agregado ves vos, en el analisis comparado de resultados afo a afo?

LY qué precauciones o limites deberian considerarse al hacer esa lectura?

Finalmente, en linea con esta pregunta podemos pensar en dos lineamientos. EIl primer
lineamiento es que la experiencia del IARSE nos ha llevado a ver, a lo largo de los distintos
procesos y ejercicios de autodiagnéstico, que a medida que una empresa o un productor
agropecuario va entendiendo cada vez mas del alcance y de la profundidad y de las practicas que
refieren a la reflexion de sustentabilidad y responsabilidad social, se empieza a poner como mas

exigente.

Entonces puede pasar que, de un autodiagnostico a otro, porque hubo un aprendizaje
continuo y mayores niveles de exigencia en uno mismo —como empresa o como productor—,
empiece a suceder algo muy concreto. Quiza a un indicador, en el anélisis en un primer ejercicio
de autodiagnostico, le pusiste que si tenias una practica y, en un siguiente ejercicio, entendiendo

un poco mas y siendo mas realista, capaz bajaste y pusiste un no.

LA qué voy con esto? A que muchas veces en los comparativos hay que tener en cuenta
este nivel de aprendizaje. Y a veces sucede que hay desempefios que son menores que afios
anteriores, y no es que hayan empeorado. Habr4 que analizar si en el caso es que hubo menos
practica y hubo una desatencion de ese tema en particular, o si es que hubo un mayor nivel de

exigencia en el autodiagnostico.

Eso por un lado, porque hemos aprendido también que a veces un autodiagndstico
respecto de otro, en el tiempo, te daba peor que antes. Y yo decia: ;jpero como? Bueno, a veces

responde a ese lineamiento.

Y el segundo lineamiento es que, en los comparativos —sobre todo en este caso, que lleva
seis afios de ejercicio de autodiagndstico y comparativo—, siempre estd bueno analizar el
comparativo general, pero especialmente analizar los desempefios de aquellos indicadores que

fueron de especial foco de atencion y de prioridad en el marco de la gestion.

Por esto que habldbamos antes de la materialidad. Por supuesto que yo puedo ver la

general y puedo ver donde puedo ir mejorando, pero también, de afio a afio, hay focos estratégicos
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de trabajo. También la empresa o el productor ha definido ciertos lineamientos en los que queria

mejorar a lo largo del tiempo, y es alli a donde nosotros decimos que hay que hacer especial foco.

Es decir, esta es la comparacion de los 50 indicadores, de los 30, de los 15 o incluso uno
a uno, pero luego si voy a hacer especial foco en los que eran de interés estratégico para la
empresa en ese periodo de tiempo o de afio a afio, o porque en un plan estratégico abordamos

temas en particular.

Y ese deberia ser, si se quiere, el andlisis mds estratégico que se pueda hacer. Siempre
estd bueno lo numérico y comparar la calificacion, pero luego lo mas valioso es, en definitiva,

este doble clic.

Si yo tenia un indicador con una determinada calificacién de un tema que para mi era
estratégico y prioritario, o que decidi abordar en el marco de un plan estratégico porque asumi

un compromiso de cara a ese tema, ;como fui evolucionando?

Y ahi si el tema de los estadios tiene un valor importante, mas alld de las practicas
concretas. ;como fui evolucionando y pasando de un estadio 1 aun 2, deun2 aun 3,deun 3 a

un 4?

Y de la mano de eso, siempre ayuda —y siendo una empresa que tiene seis ejercicios de
autodiagndstico y un comparativo— ir recopilando evidencia. Que el indicador no nos pide como
tal, pero estd bueno juntar datos (refiriéndose a que el uso reiterado de los indicadores, requiere
recopilacion de informacién, que promueven aprendizaje organizacional y mejora la

planificacion estratégica).

Si yo voy a analizar que en este tema, en este indicador, se paso de un estadio 1 a un 3
porque se formaliz6 una politica, por ejemplo, estd buenisimo ver la politica, tener la politica a

disposicion, en alguna medida ir detallando cudles son las evidencias.

Puede ser una foto (imagen instantanea), pueden ser indicadores, puede ser una
certificacion, puede ser alguna comunicacion que se hizo en concreto, reuniones, etcétera. Pero
si, quizés detallar como fue que yo llegué como productor agropecuario a ese estadio y cuéles
son los documentos, las iniciativas, las practicas que respaldan esa gestion. Creo que eso ayuda
mucho a darle forma. De hecho, es lo que finalmente también permite sistematizar y desarrollar

informes o piezas de comunicacion.
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Te cuento que en este tema hoy tengo una gestion de estas caracteristicas, y obviamente
se ve respaldada por esta politica, por este proceso, por este sistema de gestion, con estos

indicadores que crean ese valor, con estos fundamentos.

Es parte de lo que uno debiera lograr una vez que sabe a donde esta parado, que gestiona

y que puede contarlo, por asi decirlo.

Hago doble clic en lo de las precauciones y los limites, y es esto que te decia: es muy facil

muchas veces irse a la calificacion. Y ahi hay dos consideraciones importantes a tener en cuenta.

La primera es que la sustentabilidad y responsabilidad social refieren a todo lo que uno

hace por encima del cumplimiento de la ley. Y el estadio 1 es el cumplimiento de la ley.

Entonces, cuando uno ve un indicador que tiene, por ejemplo, en una calificacion de 2 y
pico (valor mayor a 2 pero menor que 3), no es que estas mal de cara a la ley o que estés
incumpliendo algo, sino que, en exceso del cumplimiento de la ley, todavia tenés un camino por
recorrer, que seria en un estdndar de sustentabilidad y responsabilidad social como mayor valor
agregado, si se quiere, de cara a la gestion de ese tema. Eso en cuanto a la lectura de la calificacion

o al analisis de la calificacion.

Y segundo, que no siempre en todos los temas y en todos los indicadores yo quiero marcar

la diferencia, por esto que habldbamos antes de la materialidad.

Entonces, en ese andlisis también estd bueno hacer especial foco en aquellos indicadores
que reflejan temas materiales o que reflejan temas que el productor agropecuario quiso abordar

estratégicamente y a los que le prestd atencion, recursos y gestion.

El foco siempre tiene que estar en eso. Y a partir de ahi, si, identificar qué otros
indicadores representan oportunidades o riesgos que yo quiera seguir abordando para seguir

mejorando mi gestion.

Lo lindo de todo esto es que, ademads, esto no termina nunca. Y aun en estadios que yo ya
alcancé —por ejemplo, en un estadio 4— siempre hay posibilidad de seguir mejorando

continuamente.
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Pero bueno, la metodologia me va llevando a que yo entienda cémo ir llevando la mayor
cantidad de indicadores posible, con foco estratégico, a estadios de gestion mas evolucionados

y, por supuesto, mas profesionales de lo que toca gestionar en el dia a dia.
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Anexo B

Entrevista a la Ing. Agr. Adriana Arnaldo (Directora y Presidente de Monte Seco S.A.)

Fecha: 21 de agosto de 2025
Tipo de fuente: Comunicacion personal — transcripcion textual autorizada
Entrevista: Relevamiento de Indicadores en Monte Seco, 2018-2023

Pregunta 1: ;Como fue el proceso de relevamiento de los indicadores durante el primer afio,

2018?

En el 2018, antes de que empezara, nosotros fuimos parte de la confeccion de los
indicadores, como miembros CREA. Entonces era como devolvernos a nosotros mismos la
experiencia general y hacer nosotros la experiencia de contestar los indicadores. A mi los
indicadores, lo que en ese momento me dieron, es sorpresa, porque habia cosas que parecia que

estaban muy alejadas o que no correspondian a la empresa.

Cuando empezas a indagar sobre esos indicadores, empezas a darte cuenta de que habia
un montén de cosas por hacer jun montén! y eso es lo primero que me llevo a “darme cuenta”.
Después, ;qué hicimos? Es otra cuestion. También creiamos que estdbamos muy mal parados y,
cuando veiamos indicadores, teniamos la otra sensacion: que tan mal no estdbamos. Entonces,

fue esa dualidad que, por lo menos a mi, me hizo darme cuenta.

La realidad es que los indicadores también los empezamos a hacer por BPA, porque nos
pedian y nos daban puntos. Pero tambien veiamos la evolucion frente a cada indicador. Mi
pregunta era siempre que creia que avanzaba con el indicador y ya tenia mi area de mejora y
terminaba, y cuando lo hacia el otro afio siempre me llamaba la atencion que estos indicadores
se iban modificando, era como que me subian la vara. En realidad, nosotros mismos subiamos la

vara, sobre todo en lo relacionado a la gente y a todo ese tema.

Si no mal recuerdo, en esa época todo lo que era mas bien ambiente nos daba mejor, pero
todo lo que era relacionamiento con la gente, con los proveedores, con comunidades por ahi, con
gobernanza, con mision y vision... Bueno, estibamos como en otra etapa de la empresa también.
Hoy la empresa ha madurado y creo que esos indicadores también. Pero en su momento el gran
impacto fue darme cuenta. Yo siempre digo:jguau! ;Cuanto hay para hacer? ;Cuénto hicimos?

(Cuanto tenemos para hacer?
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Pregunta complementaria: ;Te acordés de algiin ejemplo de esas sorpresas, de eso que decis: “me

sorprendia esto”, que por ahi no lo teniamos en cuenta?

Si, lo que més me 1lamo la atencion era la educacion de los hijos de nuestros empleados,
las comodidades que teniamos para ellos, la relacion con los proveedores. Nosotros producimos
papa y yo tenia que seguir con la cadena mas atrds, por lo menos tenerlo en cuenta. Y mi cadena
terminaba en los chicos que juntaban la papa, o en quien yo le vendia el camion, o en el fletero

que venia a buscarla, pero no mas alla de eso.

Y eso me hizo darme cuenta de que la cadena va mas alla, esta fuera de mi empresa, fuera
del entorno de los alambrados. Ver mas alla: eso me hizo darme cuenta cuando empecé a leer

todo lo que son los indicadores.

En este punto quiero aclarar que hay un proceso de aprendizaje en la aplicacion de los
indicadores. Al principio parecen ajenos, lejanos, pero a medida que uno los trabaja empieza a
entender mejor de qué se tratan y qué significan para la empresa. Es un camino de aprendizaje
que no se termina en el primer afio, sino que se va construyendo con cada aplicacion y con cada

revision que hacemos.
Y que uno se puede seguir relacionando y generando ese vinculo desde otro lugar.

Me pasa... no sé... la pregunta que me impactdé mucho era la del empleo infantil. A mi,
cuando vienen los chicos de Santiago, a laburar al campo, lo primero que hago es pedirles la
edad. Les pido DNI, nombre y edad. No quiero tener menores de edad, porque suele pasar que a
veces vienen con sus padres, sus tios o sus abuelos a trabajar. Pero es un hecho que no trabajan

menores de edad.

Entonces, bueno, esas cosas me llamaban la atencion y me abrian los ojos. Por ejemplo:
[toman agua potable? Yo decia: bueno, toman la misma agua que nosotros, la de la perforacion...

[sera potable o no serd? Hagamos un andlisis. Y si no es potable, les llevaré un bidon de agua.

Esas cuestiones, que eran obvias, yo no las veia porque no tenia ese otro conocimiento,
ese otro razonamiento. Cuando nos pusimos a mirar los indicadores y esas cosas quedaron

evidentes, viste, ya no le podia esquivar a lo que aprendiamos.

Pregunta complementaria: ;Existieron dimensiones o indicadores que quedaron fuera del

diagnostico por falta de informacion o por decision estratégica?

80



Algunas cuestiones. .. bueno, todo lo que era baios, instalaciones de bafios para la gente,
pensando en la cantidad de gente que hay en ciertas épocas del afio, o los empleados temporales
y empleados fijos. ;Qué otra cosa? Lo de la gobernanza, ahi era como que no teniamos una
mirada estratégica para nada. Para nada. Funciondbamos como veniamos funcionando y
empezamos a trabajar un poco. Se acababa de formar la sociedad como un ente mas juridico,

pero no como empresa, pensando, /no?

Entonces, ese fue un gran llamado de atencion: si todos conocian la vision, la mision, ;a
donde ibamos, el propdsito? Por lo menos nosotros lo teniamos enunciado, pero como no estaba
comunicado, no fue lo mejor acordado entre todos. Ya teniamos la tercera generacion que
empezaba, que estaba entrando de a poquito, y me parece que eso también: poder comunicarle y

que por lo menos se entienda que esto es la cultura de la empresa.

Empezamos a pensarnos como empresa. Antes era una sociedad de dos hermanos, y
empezabamos a pensarnos como empresa. Como empresa, como unidad de negocio, nos

estdbamos eligiendo. Ese también fue un hecho: todo lo que era relacionamiento, la gobernanza.

Y otro tema, que es un tema pendiente pero que esta: nosotros hacemos todo el tema del
triple lavado y todo, pero lo que es el depdsito en campo lo estamos armando, no lo hemos
logrado todavia. Si lo entregamos a puestos de Agrolimpio, es un tema al que habia que hacerle

foco.

Sobre todo con respecto a los indicadores vinculados a banda, producto, negocios, a la
proteccion personal de los empleados. Es una buena manera de hacerse un autodiagnostico leer

todo eso.

Pregunta 2: ;Qué aspectos metodologicos o criterios utilizaron para determinar el nivel de avance
en cada indicador? ;Se utilizaron evidencias documentales, entrevistas internas, percepciones?

(Quiénes participaron del relevamiento y cdmo se organizo esa tarea?
Las preguntas las respondi yo.

Después, todo lo que hicimos con el relevamiento documental y la entrega de lo que es
un uniformes y cosas de seguridad, todo eso se documenta, se firma cuando se entregan las cosas.
Y todo lo que es mejoramiento en general, cada vez que podemos le hacemos algo. La evidencia
estd: los chicos tienen cosas instaladas, los temporales, ;no? Bafios instalados, compramos

container, les agrandamos un comedor... o sea, tratamos de que estén lo mejor posible.
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La educacion de por lo menos de los chicos del empleado fijo que tenemos, que es uno
solo. Yo, sobre todo, estoy constantemente preguntandole como le va, si estudia o no estudia. El
nene esta en cuarto grado. Ese empleado ahora se va al otro campo y tenemos que conseguirle
colegio. Vamos a esperar que termine la escuela acd y después lo vamos a llevar all. Esta en el
radar. Si, si, si. Tiene un solo nene por ahora, se llama Juan Cruz, y esta en el radar. El que esta
en el norte ya se jubild, los chicos son grandes, estan casados, han estudiado todos. Pero bueno,
la idea es acompanar a este chico que va a hacer el cambio, para que Juan Cruz entre bien allad y

que tenga un lugar en la escuela del campo.

Pregunta complementaria: ;Siempre fueron las mismas personas las que realizaron el

autodiagnostico?

Si, siempre. Alguna vez me ayudé Pilar, hija, bidloga, tercera generacion, ahora en el

ultimo ciclo.

Pregunta 3: En relacion con las fuertes diferencias entre dimensiones, ;a qué se debe el alto

puntaje en “Relaciones con comunidades locales” en 2018?

Todo lo que son pasantias, a esto lo hago yo: todo lo que son charlas educativas a los
colegios, a los terciarios, lo hago yo. Las salidas que los chicos me piden, “queremos ir a un

campo, queremos ir a la planta, a donde sea”, lo hacemos.

BPA vengo haciendo desde el 2018. Con respecto tanto a la comunidad del campo norte
como acd, cuando nos piden aire acondicionado para la escuela, cuando nos piden camino,

colaboramos.

Me senté con el intendente a ver todas las personas que podian colaborar para hacer la
ruta que va a Capilla. Donde me llaman voy... ac4 lo llamé mas reciente al intendente, para

conectarlo, porque quiere poner arboles.

Entonces, es activo. Ya sea porque me piden o porque hablo para que las cosas se hagan.

Unir, hacer de puente, para que se haga.

Pregunta complementaria: ;jPor qué “Relaciones con clientes y otros productores” y “Salud y

seguridad del consumidor” permanecieron en valores bajos en varios afios?
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Si, a mi el sueno ahi, en eso que hoy no estd, y que lo comentaba el otro dia en la reunion
cuando estdbamos atras en la camioneta, es poder conectarme mas a quien le vendemos, con los
clientes. Que no son muchos, pero sigo creyendo que el vinculo, el cara a cara, juntarse con los

4 o 5 clientes que le vendemos, por mas que los conozca es muy buena la reunion presencial...

Por teléfono tengo muy buena relacion, pero verlo cara a cara, y sobre todo mostrarle. Yo

digo: (como no hacer una reunion en el campo para que esos clientes vengan a ver los lotes de
18

papa, nos reencuentren, nos reconozcan a nosotros? ;Como vamos con la mercaderia? ;Coémo

trabaja la gente que junta la papa?

A mi me emociona ver mi bolsa de papa en el mercado, porque los clientes la suben a su
Instagram, y digo: bueno, ese vinculo se puede hacer, no nos costaria mucho. Yo tengo la idea

de hacerlo ahora, para cuando cumplamos 50 afios.
Eso junta brechas, baja espumas, y es otra la relacion.

Tengo el suefio, totalmente, de trazabilidad. Hacer de alguna forma la trazabilidad en
papa. En algin momento nosotros ya lo tenemos preparado para Pepsi o para McCain: que se

pueda decir “esta papa viene asi, estd cultivada de esta manera, con un cuidado...”.
Bien, vamos a parar esto.

Pregunta 4: ;Cémo fue evolucionando el enfoque de relevamiento y gestion de indicadores a lo
largo del periodo 2018-2023? ;Se produjeron cambios en las prioridades, el enfoque estratégico

o el compromiso interno hacia la herramienta?

Creo que ahi hubo un gran quiebre después del 2020, cuando fallecié mi papa y me dicen:
“Bueno, Adriana”. Ahi creo que el clic fue que todo lo que venia siendo informacion, o mejor

dicho datos, en esa transicion de 2020 se transformo en hacerse cargo y enfocarse en gobernanza.

Me parece que ese fue el gran cambio estratégico: empezar a pensar en la empresa y
empezar a cambiar el enfoque. Cuando armamos la reunion, se refiere a la reunion de la empresa
con el grupo CREA Monte Cristo, en el tema administrativo le deciamos a una colaboradora:
“;Qué hariamos si no tuviésemos ese tema?”’. Y mas levemente, bueno, empezar a poner y pensar
de manera estratégica en algunos puntos, empezar a conocer mas la empresa. Antes era, diriamos,
parte como de una empleada, y ahora estés del otro lado, sentada tomando decisiones. Ese fue el

gran cambio.
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Pero vuelvo a lo mismo: yo sigo contestando indicadores y sigo sintiendo que me sigue
faltando un montén. Es como esta rueda del raton que no se acaba nunca. Pero también me parece
bueno, porque significa que tenemos para seguir haciendo. Creo que no podemos hacer todo, hay

que enfocarse en algunas cosas.

Hoy tenemos alguna linea un poco mas trabajada, y todo lo que esta mas dentro del plan
estratégico de la gobernanza es donde hemos cambiado un poco el foco. Creo que veniamos con
mucho en el tema personas, lo hemos acomodado, y ahora estamos en esto. La idea es ir

abarcando de a poco todo lo que maés se pueda.

Hoy tenemos que definir alguna linea estratégica: tema inmobiliario, tema campo,
cuestiones que vienen de hace 50 afios y que no se vienen solucionando. Queremos ir priorizando.
Eso me da la misma sensacion con los indicadores: estoy ahora con vos y quiero ya contestar este

afio para ver como dan los indicadores.

Pregunta 5: ;Hubo alguna dimension o temdtica que haya requerido ajustes importantes en la

forma de relevar o interpretar los datos durante los afios posteriores al diagnostico inicial?

Todo el area de administracion, el area financiera, el area de inversion. Todo eso era un
mundo sin explorar, en el que de a poquito vamos entrando. También todo lo que es familia
empresaria: son temas y conversaciones que estamos empezando a tener. Y ahi si, yo digo, ahora
de a poco lo trabajamos entre nosotros, pero no en un plazo muy largo vamos a necesitar alguien

que nos aporte mas desde ese lugar. Esa era la dimension.

Otra cosa que me gustaria, y que hoy hacemos medio friamente, sin un cronograma, es la
capacitacion. El otro dia pensaba: ;qué agregado de valor podemos hacer con estos chicos que
vienen a juntar papas, con la cantidad de papas que queda tirada en el campo? Coémo agregar

valor, ponerle un poco mas de cabeza a los sistemas.

El tema es que las nuevas ideas surgen cuando no hacés nada. Porque esos son los

momentos donde la cabeza esta en paz, tranquila, y se te pueden ocurrir cosas.

Entonces, ;cOmo ser creativa? Pero si yo me pongo a pensar jen qué momento voy a ser
creativa?, y nunca, porque nunca estoy sin hacer nada. No tengo ese espacio de creatividad para

ponerme a pensar: ;qué hago con la papa?
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Hoy fui con los chicos, y en un minuto juntaron tres bolsas cada uno de papas que no van
al mercado, que quedaron tiradas porque tienen mufiecos o son muy chicas. Entonces, ;joyen las

papas? Parece una locura.
Pregunta 6: ;Qué aprendieron como organizacién usando los indicadores?

Aprendimos un mundo de cosas. Un monton. Porque, de nuevo, los indicadores nos
pusieron en evidencia muchas cosas que habiamos hecho. Nuestro gran problema es no tenerlo

escrito: no tenemos procesos, no tenemos muchos documentos.

Pero cuando ves otras empresas, digo: bueno, no estamos tan mal. Porque empezas a
escuchar, a comparar, y te das cuenta de que en tu mundito pensas: todo lo que podria hacer, todo

lo que podria mejorar. Pero al ver a otros, decis: estamos en camino.

Eso me parece que te dan los indicadores: una forma de verte, de darte cuenta, de poder
elegir, de ponerte metas. Algunas cosas decis: si, vamos por acd. Otras, no, esta no. Te permiten

poner prioridades y urgencias.

Y hace mucho foco en algo que nuestras empresas no tenian: las personas. Me parece que
veniamos de empresas totalmente agricolas, productoras de grano, y nos olviddbamos de quienes
estaban en las sembradoras, en las cosechadoras, quienes vivian en el campo. No es que nos

olviddramos, pero era indiferente, venia en el paquete, era uno mas.

Con los indicadores me di cuenta de que hay personas. Y si esas personas las tratas bien,

te vinculas, todo sale mejor. Todo. Es un hecho que sale mejor.

Si yo a los santiaguefios los tuviera tirados en una choza, los chicos no trabajarian igual.
Hoy tienen agua caliente, agua fria, cable para ver otros canales de tv. Todos los dias les llevamos
la mercaderia. Tienen una camioneta para ir y volver a la casa. Hoy, por ejemplo, los llevamos

en dos camionetas porque hacia frio y viento para que no se enfermen.

Seguramente habra lugares mejores que este, seguro. Pero este deberia ser uno de los
primeros. Entonces, eso me parece que tiene que ver con los indicadores, y sobre todo con esto:

si, hay personas, cuidémoslas.
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Pregunta de cierre: Si hoy tuvieran que volver a empezar con IndicAgro, es decir, con la toma de

los indicadores, ;qué harian distinto respecto al proceso de relevamiento de estos afios, de 2018

al 20207

Escribir, escribir, ponerme mas metas, ver tiempos, armar el plan estratégico con las areas
de mejora que me aparecen. Estoy a tiempo, puedo hacerlo de ahora para adelante, pero me

parece que eso es lo ideal: ver, para después mirar donde estabas y donde estés hoy.

Yo lo puedo ver: hago un pantallazo y pienso en mi tio, que es el ide6logo de un montén
de cosas, sobre todo en lo referido a donde viven los chicos, que las hace y después se enoja
porque ellos no cuidan nada, porque somos nosotros quienes, cuando se van, tenemos que limpiar
y ordenar. Pero digo: €l es el idedlogo. Y si veo el antes y el después, donde vivian y donde estan

hoy, eso ya marca un cambio enorme.

Es loco, pero haria eso: sacaria una foto del ayer y del hoy, para este proceso de unos
ocho afos. ;No la tenés? No, no la tengo. Si, a lo mejor aca va a ser cuestion de ver si la puedo

conseguir.

Y sobre todo pensando que en algin momento va a cambiar mas todavia, porque la
tendencia, y la vimos el otro dia, es que cada vez hay menos gente en los campos y en tareas que
ya son sustituidas por maquinas. Entonces, me parece que eso mismo va a hacer que el proceso

cambie. Pero la foto del antes y el después, me parece que eso haria.
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Anexo C

AUTORIZACION DE USO DE DATOS
Cérdoba, a los 30 dias del mes de septiembre de 2025.

Por la presente, la empresa Monte Seco S.A., autoriza a la estudiante Emilia Mariana
Funes, DNI 24.472.799, de la Maestria en Agronegocios y Alimentos de la Facultad de
Ciencias Agropecuarias, Universidad Catoélica de Cordoba, a utilizar los datos resultantes del
autodiagnostico IndicAgro correspondientes a los afios 2018, 2019, 2020, 2021, 2022 y 2023,
con fines exclusivamente académicos dentro del marco de la elaboracion de la tesis titulada:

“Indicadores de Responsabilidad Social y Sustentabilidad para el agro (IndicAgro)
aplicados en la empresa Monte Seco: estudio de caso”.

Esta autorizacion es valida inicamente para el desarrollo y presentacion de la citada tesis,
comprometiéndose la estudiante a no divulgar los datos para otros fines.

Adriana Alicia Arnaldo
Directora y Socia — Monte Seco S.A.
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