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Resumen

Toda empresa consolidada y en via de desarrollo puede caer en la desatencion de
algun punto especifico en pos de un comprobado funcionamiento integral. En los
ultimos afios la competencia en los nuevos mercados que hacen paritarias las cuestiones
netamente financieras, exigen un enfoque diferencial que aporte un plus de distincion

propio.

En este enfoque el capital humano cumple una funcién preponderante. Un
equipo de trabajo capacitado, comprometido, y posesionado del futuro de la empresa es
la clave para el cumplimiento y superacién de su mision y vision. Reconocer el rol
estratégico del &rea de recursos humanos y gestionarla eficientemente, proveera
indicadores de vital importancia en la toma de decisiones ya que influird

cuantitativamente en todas las demas areas.

Este trabajo por ende apunta a comprobar que un cuadro de mando integral
aplicado una empresa es clave, ya que utilizando menor cantidad de recursos se puede

influir en todas las areas de la empresa.

Palabras claves: capital humano- cuadro de mando integral- competitividad



Abstract

Every consolidated and developing company can fall into the neglect of a
specific point in pos of a checked integral functioning. In recent years, the competition
in the new markets that make parity the clearly financial issues, demand a differential

approach that contributes a plus of own distinction.

In this focus, human capital plays a preponderant role. A trained committed, and
positioned work teams of the future of the company is the key to the fulfillment and
overcoming of its mission and vision. Recognize the strategic role of the human
resources area and manage it efficiently, will provide indicators of vital importance in

the decision making as it will influence quantitatively in all other areas.

This therefore work points to verify that a balanced scorecard applied to the
human resources area is key as using less resources could influence all areas of the

company.

Key words: human capital- balance scorecard- competitiveness.



Introduccion

Redolfi SRL, una empresa es familiar con origenes en el afio 1910. Ubicada en
la localidad de James Craik en la Provincia de Cordoba, lleva 50 afios en el sector
mayorista de productos alimenticios, refrigerados, bebidas, etc. A través de los afios, ha
crecido ampliamente en el sector y hoy cuenta con 4 autoservicios mayoristas ubicados
en distintas ciudades de la provincia.

Redolfi SRL, ha logrado su posicionamiento en el mercado local y un
reconocido liderazgo. Aun asi, debido a un contexto cada vez mas inestable, globalizado
y dindmico que rodea al mundo de las empresas comerciales, es fundamental poner

especial atencién en la administracion.

En la actualidad cualquier empresa para poder sobrevivir, no puede centrarse
solo en generar beneficios a corto plazo, sino que debe estar alerta a los cambios
tecnoldgicos, socioculturales y politicos para mantenerse en el tiempo. Estos cambios
han tenido una incidencia en los sistemas de control de las organizaciones, ya que las

mismas estan inmersas en un entorno mas competitivo.

Por otra parte, las empresas comerciales como Redolfi SRL, estdn inmersas en
una realidad inflacionaria y de inestabilidad econdmica, que hacen que cualquier
crecimiento y expansion sea mas dificultosa. En este proceso de crecimiento la empresa

ha descuidado temas importantes relacionados con el sistema de gestidn estratégico.

Uno de ellos es que carece de un area especifica de Recursos humanos y es la
administracion la encargada, por ejemplo, de la liquidacion de sueldos de los
empleados. Esto afecta a la organizacion de la empresa y a la eficiente toma de
decisiones, se necesita un control constante para evaluar resultados y evitar problemas
en el futuro. Para ello se pretende ayudar al directorio en la busqueda de estrategias para

abordar esta area a corto y mediano plazo.

El sistema de gestion ideal para ello es el cuadro de mando integral: una
poderosa herramienta que revoluciona el control de gestidn y permite medir resultados a
futuro. Permite tener una vision y estrategia desde cuatro perspectivas las cuales son:

finanzas; clientes; procesos internos; y formacion y crecimiento.



El CMI resalta el énfasis en que los indicadores tanto financieros como no
financieros formen parte del sistema de informacién para empleados en todos los
niveles de la empresa comercial. ElI rol de los empleados es fundamental para
comprender que sus acciones y decisiones influyen en la generacién de éxito financiero

a largo plazo.(Carvajal Zambrano, Velasquez Vera, & Almeida Lino, 2018)
Antecedentes

Como antecedente internacional se analiza el articulo que plantea la
implantacion de un Cuadro de Mando Integral (CMI) para poder monitorear la referida
estrategia. Este se relaciona con el reporte ya que se pretende que la empresa
implemente esta herramienta para mejorar en cuanto a la gestion empresarial, y sobre
todo en la quinta perspectiva aportada por el CMI. También es interesante comprobar
como la participacion activa e involucrada del directorio ayuda a una mejor

implementacion. (Amat Salas, Banchieri, & Campa Planas, 2016)

Un antecedente nacional, puntualmente de Cérdoba, analiza es el trabajo de
grado, donde se propone el disefio y la implementacion del CMI a nivel operativo en la
empresa IVECO. Esto permite generar objetivos especificos en el sector y se logra que
los supervisores se enfoquen en el anélisis del CMI, y en la elaboracion de planes de
accion. Se relaciona con este reporte, ya que se pretende disefiar el CMI, para mejorar
los planes de accidn de la organizacién. (Nicotra Perassi, 2018)

Un antecedente regional, de la provincia de La Pampa de una tesis final, donde
se propone la gestion de RRHH, como soporte para sistematizar la administracion de los
recursos humanos en el ambito pablico. Esto favorece a la mejora de la planificacion y
evaluacion de los procesos dentro de la empresa, haciendo frente a los desafios actuales.
(Ghiglione, 2015)

Relevancia del caso

La empresa Redolfi Srl., estd inmersa en un contexto economico inestable, ya
que nuestro pais esta transitando por una crisis social y econdmica. La desocupacion,

cierre de empresas Yy la inflacion son temas cotidianos no ajenos a la misma. Por ello,



buscar nuevos modelos de gestion y organizarse de una manera innovadora es clave

para la longevidad de la empresa y su desarrollo.

En la actualidad Redolfi SRL se encuentra en una zona de meseta. Se ha
consolidado en estos 50 afios como referente importante del rubro y es destacada por su
trayectoria familiar. Si bien la empresa posee una estrategia de corporacion que esta
definida, marca la diferencia frente a sus competidores porque tiene un buen servicio al
cliente con precios competitivos. No cuenta con un buen plan de gestion, le falta de
gestion empresarial corporativa que la haga ascender hacia una administracion optima y
dindmica que le permita alcanzar, sino mas bien, superar su vision. Ello le permitira

generar eficiencia en la toma de decisiones.

Con este reporte se busca disefiar e implementar una herramienta de gestion para
Ilevar a cabo la estrategia y los objetivos tanto a corto como mediano plazo. Aplicar un
CMI para alinear la estrategia con la vision y misién de la empresa y asi conducirla al
logro de los objetivos obteniendo mayor rentabilidad y prestigio. Las incorporaciones
de pequefios cambios y modificaciones permitiran derivar esfuerzos y recursos hacia
areas especificas comprometidas con una planificacion estratégica de expansion. Este

proceso evitara que la empresa se estanque en una gestion efectiva pero menos eficaz.

Entre estos cambios y como base primordial de la administracion estratégica, la
incorporacion de un cuadro de mando integral aportard bases sélidas y una vision
integral de las areas a intervenir, en este caso Recursos Humanos. Esta vision
compromete aspectos menos duros que un indicador que pueda verse reflejado en los
Estados Contables. Son cuestiones de indole organizacional que hacen a la cultura
empresarial e influyen muchas veces, tanto o0 mas que las cuestiones financieras. Sera de
gran utilidad el analisis de esta herramienta, ya que proporcionara a la empresa no solo
una claridad en su gestién empresarial interna sino tambien acorde a las contigencias

externas que influyen.
Anélisis de la situacion

Aunque Redolfi S.R.L. puede estar consolidandose y haya logrado mantenerse
en el tiempo con una supuesta estructura financiera sélida, presentando balances que

exponen crecimientos econdmicos afio tras afio, se puede concebir que aln sea una



empresa que se rige por aspectos que no le permiten lograr llegar a afianzarse en la cima

mayor.

La informacion recabada permite un anélisis general, donde se observa la
ausencia de dos areas importantes para la empresa como son Recursos Humanos y
Seguridad e Higiene, la falta de sistemas de gestion contables actualizados, y una debil
gestion integral de control interno. Esto Ultimo se considera de vital importancia en
cualquier empresa que procure llevar como bandera al profesionalismo y no a un alto

grado de manejo de la gestion como empresa familiar.

Con el correr de los afios la empresa ha crecido de una manera firme, y con ello
su equipo de empleados que ha alcanzado los 130 miembros. A pesar de este
incremento se conoce que Redolfi SRL no cuenta con un area de Recursos Humanos, lo
cual muestra una insolvencia respecto de la gestion interna de la empresa y desemboca

en una falta de capacitacion del personal reflejada en una ausencia de motivacion.

Redolfi SRL., tiene un sistema actual de captacién de clientes poco estructurado.
Lo hace a través de las redes sociales, de boca en boca y alguna que otra promocién. La
falta de publicidad que posee la empresa es otra gran debilidad que la desvia de su
objetivo. Tampoco cuenta con una politica fijada de negociacion de precios, dejando a
la perspectiva de clientes en ausencia de disefio, rumbo y control alguno.

Los indices de crecimiento que han sido incrementados por aspectos de
expansion en su cambio de locacién fisica o algunas alianzas estratégicas, se verian
multiplicados si se lograra al fin incluir estos controles que se transforman en decisiones
estratégicas mas relacionadas con lo cotidiano, con lo urgente, con lo relacionado a las
reacciones del medio ambiente interno y externo que influyen en su productividad y por
en es su rentabilidad financiera. Estas son las decisiones, pro acciones, que la

impulsaran a alcanzar su mision y vision.

Para analizar a Redolfi S.R.L. desde un punto de vista econdmico o contable se

puede decir entre otras cosas que:



La empresa esta dedicada a la comercializacién y distribucién en el rubro
mayorista de productos alimenticios y tiene una cadena de salones de ventas mayoristas

y preventistas de productos alimenticios.

Cuenta con una prestigiosa y amplia trayectoria de 50 afios en el sector. Su
oferta en productos es muy variada, ya que destina las ventas a un surtido en productos

existentes en el mercado.

Tiene una estrategia orientada a la satisfaccion del cliente y ofreciendo precios
competitivos, lo que la posiciona en el mercado de una manera diferente y valorado por

los clientes.

Su centro de distribucién que esta ubicado en James Craik. Alli se realizan las
tareas de compras a los proveedores y abastece a las cuatro sucursales del interior de
Cordoba (San Francisco, Rio Tercero, Rio Cuarto y Cordoba Capital). También posee
una unidad de negocio de Kodak, que se sitla en la ciudad de Cérdoba y otras

sucursales.

En términos financieros, Redolfi SRL, tiene sus bases solidas, sus ventas se
realizan un 80% al contado. Los plazos de financiacion no superan los 30 dias. Por ello
no traslada endeudamiento a sus proveedores lo que les permite mantener una buena
relacién con ellos. La cartera de proveedores es reducida, aungue esta en desarrollo y
crecimiento constante, por el crecimiento paulatino de la empresa. En cuanto a la
gestion contable se conoce que carecen de un sistema contable especifico, ya que todo

estd manejado por planillas de Excel.

La mayor causa de su expansion fue su nuevo centro de distribucion. Esto se
logré por medio de un plan estratégico de inversion con el fin solucionar la limitacion
que le representaba el insuficiente espacio fisico de las antiguas instalaciones. Estas
limitaciones le privaban de realizar compras a mayores escalas, generando también
muchas roturas, perdidas y robo de mercaderia por falta de control. Esta inversion les
admitio, sumar nuevas alternativas de negocios donde nuevas marcas les abrieron sus
puertas permitiendo vislumbrar un aumento en sus ventas de un valor aproximado de
12.000.000 anuales y un ahorro de gastos evitando todos los problemas detallados

anteriormente en cuanto a la mercaderia.



Su politica con respecto a los clientes, es que sean pocos pero importantes,
consiguiendo de esta manera un gran volumen de facturacion en cada operacion
realizada. En la actualidad tiene un nimero aproximado de 6.000 clientes, de los cuales
los principales son despensas de barrios, mini mercados, quioscos, farmacias, etc. y 35
vendedores repartidos en sus 4 sucursales, logrando de esta forma cubrir casi la
totalidad de la provincia de Cdérdoba. También traspasa las fronteras provinciales

Ilegando a Santa Fe, La Pampa y San Luis.

Vision: “Ser una empresa lider en el mercado en el que participa actualmente,
abierto a nuevas oportunidades de negocios. Contar con una cartera diversificada de
proveedores, buscando solvencia y rentabilidad continuada, que se distinga por
proporcionar una calidad de servicio excelente a sus clientes. Propiciar alianzas
sostenidas en el tiempo con ellos y una ampliacion de oportunidades de desarrollo
personal y profesional a sus empleados, preservando el caracter familiar de la empresa,

con una contribucion positiva de la comunidad.”

Mision: Atender las necesidades de nuestros clientes proporcionando un servicio
de distribucion mayorista de calidad, con una gran variedad de productos masivos de
primeras marcas, sustentado en una extensa trayectoria empresarial. Realizar esto
brindandoles a nuestros empleados la posibilidad de desarrollar sus habilidades y crecer

dentro de la empresa.”

Seguidamente se presenta la estructura de la empresa con dos figuras de organigrama.

Figura 1 Organigrama de sucursales. Fuente: Trabajo final de Grado de Pablo Redolfi, 2008.
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Figura 2 Organigrama de Centro de James Craik. Fuente Trabajo Final de Grado de Pablo
Redolfi, 2008.
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Analisis de contexto:

Para realizar el analisis del macro entorno de la empresa se utiliza el método de
PESTEL, es decir se analizan los factores: politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos,
ambientales y legales que puedan influir en la empresa Redolfi.

Analisis Pestel
Factores Politicos:

En este item podemos describir la influencia de la moneda extranjera: (ddlar en
crecimiento razonable), en la empresa. No influye significativamente, pero si
indirectamente. La influencia en esta area es negativa porque en nuestro pais el délar es
un componente importante de la economia que influye en las politicas de precios de casi
todos los productos. La situacion gubernamental y las préximas elecciones son factores
influyentes.

Factores Economicos:

Un factor seria la excepcion de las tasas, reglamentada en la Ordenanza
Municipal 1564/07, en sus articulos 1y 4 inc C:

“ART. 1° La presente ordenanza tiene por objeto regular la locacién y
radicacion en el Area Empresarial Municipal de James Craik, de
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establecimientos comerciales, industriales y/o de servicios ya sean de personas
fisicas y/o juridicas, que favorezcan de algin modo la ocupacién de mano de
obra local y que propendan a generar inversiones que promuevan el desarrollo
economico de la Localidad(...)

ART. 4° Establece que los establecimientos mencionados en el articulo
primero de la presente, gozardn de todos o algunos de los siguientes
beneficio:(...)

c¢) Exencion tributaria de la Tasa por Servicios a la Propiedad y/o de la
Tasa de Industria y Comercio. Dicha exencion se otorgara en un 100% hasta
los primeros diez afios de iniciada la actividad, después de dicho plazo, la
exencion se otorgara por siete afios mas y se aplicara segun la siguiente escala:
100% cuando el establecimiento ocupe diez 0 mas empleados; 80% cuando
ocupe entre seis y nueve empleados y del 50% cuando ocupe un minimo de
cinco empleados..."

El impacto en la empresa es muy importante ya que a mayor empleados tengan
mayor es la excepcion en las tasas comerciales municipales. Por un lado el volumen de
venta per capita de los vendedores aumentaria significativamente, y aun hoy les seguira
redituando en sus rendimientos.

Por otro, la posibilidad de vender un nuevo producto y a un precio competitivo
significa un motivacion que mejora el desempefio personal de cada vendedor.También
en depdsito significé mas trabajo que pudo ser cubierto por la incorporacién de personal
proveniente de diferentes programas y la reubicacion de empleados con experiencia y
trayectoria en la empresa.

La “Red Minicostos” representa otro factor econdémico a considerar. Es un
programa de en el cual se inscribe a autoservicios, supermercados, almacenes y afines
en un nucleamiento que les permite acceder a precios especiales en todo el territorio
nacional.(Minicostos.com, 2018).

Otro factor influyente en lo econdmico son los Programas de insercién y
formacion laboral con los que trabaja Redolfi. Algunos son: Programa Primer Paso;
Programa Primer Paso Aprendiz; Programa "X mi"; Programa PIP. (Gobierno de
Cordoba, 2018)
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Es evidente aunque mencionable el impacto que esta politica de insercion laboral
tiene en el &rea de recursos humanos. Quizés pueda dilucidarse las razones por la cual la
empresa aun no cuente con un area especifica para ello, dado que el reclutamiento es
bastante sencillo. (o que no significa que sea esto la Unica accion del area).Aun asi, la
empresa reduce bastante el costo de capacitacion de los aspirantes que eventualmente
podrén ser parte de la planta permanente (0 no) de la empresa. Con el financiamiento
del estado municipal, la empresa solo costearia otros aspectos de induccion menos
importantes.

Factores Sociales:

Demograficamente la ciudad cuenta con pocos habitantes lo cual significa que
algunos empleados deben trasladarse desde otra ciudad, esto deriva en algunos
inconvenientes: demoras en el transito, ausencias de empleados, llegadas tardes. Puede
tener aqui el origen de la necesidad de rotar a los empleados més calificados para dar
lugar a la nueva mano de obra proveniente de los programas, ya que, estos empleados
calificados han estado desde el inicio de la actividad y seguramente provienen de la
localidad.

Factores Tecnoldgicos:

Algunos competidores como Walmart, Yaguar, Macro, tienen un sitio web que
permite la compra online a sus clientes. Esto impacta directamente en la capacidad de
captar clientes eventuales que luego se transformaran en habituales. Este tipo de venta
no requiere casi de personal y es una herramienta de venta en auge con grandes
beneficios tanto como para la empresa como para el cliente.

Factores Ecoldgicos:

Recientes inundaciones, recurrentes en afios anteriores, han llegado a ser de
relevante influencia debido al anegamiento de los caminos y rutas, con llegada de las
aguas a la zona urbana donde hubo familias evacuadas.(Villa Maria Ya, 2019)

No hay datos sobre si algin empleado de Redolfi SRL fue afectado. Pero la
situacion de la localidad requiere un estado de alerta contemplando la posibilidad de
que: o bien los empleados eventualmente afectados puedan ausentarse o aquellos
empleados que vengan de otras localidades tengan inconveniente con el traslado dado
los cortes en la Ruta N° 9. También se debe considerar que la actividad economica de

esta zona se basa fuertemente en la explotacion tambera y agricola. La inundacion de
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los campos Yy la crisis agro- ganadera que se desprende de ello reciente la economia
local y regional lo cual se traduce en menos ventas para los clientes, menos compras a
Redolfi Srl.

Factores Legales:

Evidentemente la implicancia de la ordenanza municipal antes detallada, es uno
de los factores legales méas relevantes ya que para la empresa significo el
replanteamiento del Plan Estratégico contemplando lo referente a el traslado de su
actividad .Esto adquirio relevancia ya que involucro a todas las areas de la empresa con

inversiones y todos los movimientos que implica un cambio de esa magnitud.

Tabla 1 .Matriz PESTEL. Fuente Elaboracion Propia.

Recursos Humanos
Notas Implicancia e importancia Impacto

Factor /Como se comporta actualmente el factor? P t T 1 Ir ol I RRHH
Politicos
Econémicos
Tasas municipales Exencion tasas municipales - OM 1564/07 3 17 + = 3 X 1 3
Programas de Insercion Laboral |Empresa recibe mano de obra subsidiada por el gobierno 3 1 + = 3 X 1 3
Sociales
Demografia Mano de obra escasa o no local 2 9 < 2 x| 0.1 02
Tecnologicos
Ecologicos
Confingencias chmaticas Inundaciones en la zona 0 0 - = 0 X 0 0
Legales

Clientes
Notas Implicancia e importancia Impacto

Factor ;Como se comporta actualmente el factor P t T 1 Ir o e RRHH
Politicos
Moneda Extranjera Délar en crecimiento controlado 2 6 > 2 X 1 2
Econémicos
Red minicostos Captacién de clientes por la competencia 2 6 = 2 x | 0,25 0.5
Tecnologicos
Compra On-Line Competidores con canales de compra directa OnLine 3 0 - > 3 X 1 3
Ecologicos
Confingencias chmaticas Inundacionses en 1a zona 3 0 - = 3 x| 075 2.25
Legales
Ordennza Municipal 1564/07 Centralizacion logistica - Exclusividad de comercializac. 4 17 + = 3 X 1 3.5
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A continuacion se expone la siguiente tabla del analisis FODA:

Tabla 2. Matriz FODA.Fuente: Elaboracion propia.

Positivo

Negativo

Fortalezas

Debilidades

Trayectoria de 50 afios con reconocimiento
social.
Ubicacidn estratégica favorece al desarrollo
local.

Precios competitivos.

Falta de sinergia entre los sectores.

Falta de alineacion de algunas areas de la
empresa.

Carencia de publicidad y marketing.

No tienen clasificacion de clientes por

Ventas al contado. Sin nivel de | volumen ni por comportamiento.
Origen endeudamiento. Falta de comunicacion interna.
Interno Excelente relacién con los proveedores. Ausencia de control interno.
Responsabilidad social y comunitaria. Falta de un area de Recursos Humanos.
Comercializacion de productos de grandes | Baja adopcion de las tecnologias, reflejado
empresas. en la falta de un sistema informatico de
control para la recepcidn/reparto de
mercaderias.
Falta de herramientas para planificar la
gestion de objetivos y metas.
Ausencia de un area de Seguridad e Higiene.
Inexistencia de tableros de comando.
Oportunidades Amenazas
Descuento de proveedores por amplio | Contexto socioecondmico inestable.
Origen | volumen de venta. Aumento de impuestos.
Externo | Comercializacion dentro de toda la | Dolar fuerte.

provincia de Cordoba.

Gran competencia de cadenas mayoristas
nacionales.

Pérdida de poder adquisitivo del cliente.

Basados en la situacion de la empresa se desprenden una serie de objetivos

menores que llevaran al cumplimiento del objetivo general que nos compete. Para

lograrlo se basara en indicadores generales de un cuadro de mando integral donde las

variaciones en los mismos expondran la efectividad de cualquier cambio realizado en el
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area de recursos humanos. Por ello estos indicadores mostraran datos como: volimenes
de venta, rentabilidad, satisfaccion del cliente, captacion del cliente, tiempos de entrega
de mercaderia y calidad de atencion. Si bien éstos indicadores se atribuyen a toda la
empresa, no comprenden el total de los que deberian tener un cuadro de mando integral
ya que solo se apunta a mostrar la influencia del capital humano. No obstante, es pos de
que esas Vvariaciones sucedan se enfatizard& en aquellos indices relacionados
directamente con el capital humano como pueden ser: satisfaccion laboral, capacitacion,

procesos de admision o seguimiento.

Toda la informacion recabada conformard un plan de gestion para el area de
Recursos Humanos en particular, donde actualmente la empresa expresa su mayor
debilidad. Pero también involucrara a toda la empresa y a sus demas areas. Esta
situacion que si bien no es critica puede no solo revertirse sino que en el proceso
maximizara el desarrollo de la empresa apostando mas sélidamente al crecimiento que

viene implementando en los Ultimos afios.

Disefio del CMI

El disefio de CMI acotado se aboca a demostrar la importancia del capital
humano para el alcance de los objetivos corporativos. Por ello, no estan presentes todos
los indicadores que serian necesarios para ser implementado de forma global, pospuesto
esto para una segunda eventual etapa.

Primero se toma como guia la estrategia, vision y mision de la empresa. Luego
se procede al establecimiento de los objetivos estratégicos necesarios para cada una de
las perspectivas presentes en un CMI las cuales son: financiera, procesos internos,
clientes y de aprendizaje y crecimiento. Estos objetivos son especificados tanto por la
gerencia general junto a las demas gerencias con una participacion en conjunto. Los
mismos, son la base para la elaboracién del mapa estratégico en donde se desea plasmar
la relacion causa- efecto entre ellos. Asi a partir de indicadores generales puede
conocerse la magnitud de la influencia de la gestion del capital humano y a su vez sirve
de referencia para la gestion de todas las areas.

De esta manera, por ejemplo, dentro de la perspectiva financiera midiendo la
variacion de ventas y la tasa de crecimiento de rentabilidad bruta permiten saber si la

accion directa sobre el recurso humano dio frutos; pero a su vez permite ajustar otras
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areas especificas. Del mismo modo en la perspectiva clientes, el grado de conformidad
y la captacion de nuevos clientes evidencian un personal mas o menos competente,
como también podria provocar un cambio estratégico en el area de ventas.

En cuanto a la perspectiva procesos internos, la cantidad de pedidos entregados a tiempo
también responde a la calidad del servicio humano pudiendo tomarse, ademas, como
base para ajustar el equipo de logistica.

En la ultima perspectiva de crecimiento y aprendizaje, es la mas importante y de doble
implicancia ya que, mide cuestiones como satisfaccion laboral y formacion, e interviene

en la toma de decisiones del area de recursos humanos

Figura 3. Mapa Estratégico. Fuente: elaboracion propia
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Marco Tedrico

En este apartado se presentan los beneficios y lineamientos de la
implementacién de un Cuadro de Mando Integral y las razones de porqué orientarlo al

area especifica de Recursos Humanos.
Cuadro de Mando Integral

Las organizaciones estdn compitiendo en entornos complejos y por lo tanto, el
uso de este tipo de herramienta colabora como un sistema de gestion estratégico en
diferentes procesos como lo son: traducir, transformar la visién y la estrategia;
comunicar y relacionar los objetivos e indicadores estratégicos al equipo de
colaboradores. EI concepto de CMI, ha sido incorporado por los autores Kaplan y
Norton (2012) desde la década de los 90, el cual combina estrategia y gestion, y es

definido como una importante herramienta de gestion.

Varios autores coinciden en la relevancia del CMI como herramienta para
mejorar el desempefio de una organizacion aunque algunos difieren sobre la importancia
de incluir al capital humano como un componente fundamental del mismo o sobre la

versatilidad de su aplicacion en las diferentes organizaciones.
Implementacion en pequefias y medianas empresa

Kaplan & Norton, (2012) afirman que el cuadro de mando integral traduce la
estrategia y la mision de una organizacion en datos medibles y comparables, cuyo
resultado proporcionara la estructura del sistema de gestion aplicable. Estos autores
afirman que el CMI se puede aplicar a cualquier tipo de empresa, independientemente
de su tamafio. Ante esto, Jordan, Neves, & Rodrigues, (2011) resaltan la dificultad de la
aplicacion del CMI a pequefias y medianas empresas, sobre todo debido a la inversion
que es necesaria efectuar. También aluden a fallos organizacionales como los problemas
en el proceso de implementacién, la copia de indicadores de otras empresas que no
tienen en cuenta la cadena de valor propia o retrasos debido la falta de mediciones

fiables.
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Lo intangible

En referencia a lo dicho por Mufiiz,( 2012) se establece que el control de gestion
es una herramienta administrativa que debe proporcionar informacién de calidad y
oportuna para la toma de decisiones y de esta manera permitir la medicion del
aprovechamiento de los recursos para cumplir los objetivos establecidos. Otra de las
criticas recurrente a esta practica se basa en la limitacion humana para procesar la
informacion intangible. Los datos intangibles son cada vez mas importantes para toma
de decisiones de una empresa y no siempre son tomados en cuenta o bien no se los
analiza en profundidad. En el libro Indicadores de gestion y cuadro de mando, se refiere
a este como uno de los problemas mas frecuentes de los enfoques clasicos de medicion,
que hasta hace unos afios no se le ha encontrado solucion. A esto se le suma que los
datos obtenidos son ya pasados, con el riesgo de volverse obsoletos; y que los
indicadores muchas veces no estan relacionados entre si y no tienen un enfoque
integrador. (Amado, 2015)

Capital financiero vs Capital intelectual

Estos sistemas de gestién basados en medidas financieras son necesarios pero
insuficientes para competir en los nuevos mercados de altisima incertidumbre, afirman
los autores (Gan & Triginé, 2012) .El capital financiero, que habia sido vital en la Era
de la Industria, ya no es fundamental. EI nuevo desafio y principal capital es el
conocimiento, que permite utilizar los recursos y aplicarlos rentablemente. Es ahora
cuando “Las personas con sus conocimientos y habilidades mentales, se convierten en la
base principal de la nueva organizacion”. (Chiavenato, 2011)

Esta valorizacion del capital intelectual se acerca mas al actual concepto de
administracion que emplea a la motivacién como valor moral, incentivando el trabajo en
equipo para alcanzar los objetivos organizacionales. (Angrisani, Barrionuevo, &
Scaturchio, 2016)
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Cuadro de Mando Integral en Recursos Humanos

Es una herramienta de gestion que guiard al area de Recursos Humanos de una
organizacion, para de deje de ser simplemente un departamento profesional y pase a ser
un departamento estratégico. (Gan & Triginé et al, 2012)

En vista de lo mencionado, el uso de un CMI orientado, estd mas que abalado
por los diferentes autores que reconocen la utilidad del mismo. Criticas aparte, las
diferentes posturas han aportado mejoras o complemento a este concepto de gestion que
aplicado en menor escala genera los resultados esperados con excelente relacion de

costo-beneficio.

Diagnostico y Discusion

A lo largo del presente reporte se puede evidenciar la ausencia de un
departamento o area principal en esta empresa: Recursos Humanos. A pesar de ello,
Redolfi S.R.L. supo mantener su trayectoria por 50 afios y ser reconocida en su rubro.
Con gran mérito la empresa supo sobrevivir ante las recurrentes crisis econémicas y
financieras de nuestro pais, donde actualmente la inflacion, la incertidumbre por el tipo
de cambio, son factores determinantes para la actividad principal de la misma. Esta
empresa tiene una politica comercial orientada al cliente. La vision comercial de sus
directivos, les permitié administrar los recursos humanos de manera instintiva, no
cuenta con un area formal de RRHH. Desde el area de administracion se ocupan de esta
funcion, por lo tanto sus decisiones no son concretas porque no cuentan con
herramientas adecuadas por ejemplo para el proceso de seleccion. Por ello, la toma de
decisiones es superflua, no tiene base sistematica. Las decisiones deben ser basadas en
base a conclusiones sobre la informacién recopilada y analizada por un profesional para
observar con mas claridad al personal. La linea de mando media carece de conocimiento
sobre que las relaciones humanas son afinidades de la conducta humana que nacen o se
manifiestan en cualquier grupo social empresario. Al no recibir capacitacién de las
lineas altas no se implementa en el resto de la organizacion. Es relevante clarificar esta
situacion.

Con respecto a la motivacidn, sera necesario evaluar al personal en areas donde
tenga impacto directo, es decir, su propia area, y que sepa de manera concreta que hacer

y cOmo. Se observa una marcada estrategia orientada a la satisfaccion del cliente, asi
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como también una falencia t4cita en cuanto a la satisfaccion de los miembros de la
empresa. Como se menciond en su momento, Redolfi SRL, es una empresa familiar, y
por esa razon no esta ajena de las propias particularidades que caracterizan a este tipo de
empresa: superposicion de tareas por no estar delimitada las actividades y
responsabilidades, falta de planificacion estratégica y problemas de comunicacion.

Esta problematica debe ser abordada ya que el recurso humano, es decir la
persona, es en una organizacioén un motor vital para lograr la permanencia en el tiempo
de la misma. La carencia en la administracion de estos recursos, desarrolla una sucesion
de problemas y afecta la concrecion de la mision y vision de la empresa.

Con la implementacion de un CMI en la empresa se llegaria a una solucion. La
empresa podra reunir en un solo informe de gestion muchos de los elementos
aparentemente dispares del programa de actividades de la empresa: orientarse hacia el
cliente mas efectivamente, recortar el tiempo de respuesta, mejorar la calidad, promover
el trabajo en equipo y dirigir una vision a largo plazo. EI CMI debe estar especialmente
constituido por una serie de indicadores que faciliten la toma de decisiones a los
responsables del capital humano en la organizacion. Esto debe realizarse de un modo
agil y rapido, ofreciendo claridad en los objetivos marcados; asi seré posible detectar de
una manera eficaz las irregularidades o malas decisiones.

Los indicadores deben ser definidos a conciencia, analizando profundamente a la
empresa para identificar los objetivos estratégicos y discriminar los que corresponden al
area en cuestion. Se puede incluir indicadores de Comunicacion, Formacion,
Remuneracion o Gestion, entre otros. Es de gran importancia dar respuesta a este
problema, ya que el CMI ayudaré al responsable de esta area aligerando su trabajo y
brindandole herramientas de gestion solidas en las que apoyarse.

Evaluar los procesos internos y gestionar los recursos humanos son dos acciones
que cruzan transversalmente al CMI en sus cuatro perspectivas. Luego se puede discutir
si algunas perspectivas no son aplicables o necesarias, lo que es indiscutible es que esta
herramienta colabora en el sistema de gestion de Redolfi S.R.L. Las ganancias
econdmicas de miden, pero los logros que se pueden obtener por contar con un area de
recursos humanos sélida y eficiente son incalculables.

Ademas de proporcionar herramientas de gestion y clarificar los aportes del area

a los objetivos institucionales, tener mayor control de los recursos humanos permitira
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tres importantes logros: conservar a los empleados deseables, atraer mano de obra
calificada y, acompanar fomentando el crecimiento del personal dentro de la empresa.

Al basarse en objetivos estratégicos que abarcan la totalidad de la estructura
corporativa medidos a través de indicadores sencillos, permite ver el valor del capital
humano en su participacion en toda la estructura organizativa, con mas implicancia,
mejorando su capacidad laboral y participando activamente en el logro de los objetivos
previstos. Brindando asi una mejora en el servicio de la empresa para diferenciarse en el
mercado donde esta inmersa. Esto se traduce en mas profesionalismo y un capital
humano que aportara valor agregado a la marca Redolfi SRL.

Las consecuencias de alcanzar una empresa enfocada en factores como
contribuir a los procesos internos persiguiendo su excelencia, o enfocarse en la
satisfaccion de los empleados y de sus clientes, conducen a la empresa por un camino de

un reconocido impacto financiero exitoso que se mantendrd a lo largo del tiempo.

Propuesta
Obijetivo general

El objetivo principal de esta propuesta es disefiar e implementar un CMI para
demostrar la importancia estratégica del area de recursos humanos influyendo en todas
perspectivas favoreciendo tanto la gestion interna como los procesos de toma de
decisiones de la empresa Redolfi SRL, de la localidad de James Craik, provincia de
Cordoba a partir del afio 2019.

Obijetivos especificos:

e Establecer objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas y escoger
indicadores de todas las areas influenciables por el area en cuestion.

e Evidenciar a través del mapa estratégico la influencia de los objetivos
estratégicos en cada una de las perspectivas.

e Identificar el rol del area de recursos humanos en la empresa con respecto a
los objetivos estratégicos evaluando las variaciones de los indicadores

generales a través de la aplicacion del cuadro de mando integral.
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e Proponer los indicadores de gestion para cada perspectiva del CMI a fin de
mejorar el control, la medicion del cumplimiento y el intercambio de
informacion de toda la empresa.

Plan de implementacion
Alcance y limitaciones

Este trabajo se realiza en la empresa Redolfi Srl., en la localidad de James Craik,
provincia de Cordoba. EI mismo se llevara a cabo durante el proximo afio comercial,
con implementacion durante el afio 2019. El tema central abordado es la
implementacion y disefio del CMI en el area de Recursos Humanos que beneficia a la
gestion interna de la empresa. Este andlisis se adapta a la empresa en cuestion, teniendo
en cuenta que cada organizacion posee su propia dindmica, por ello las mediciones de
sus indicadores son Unicas. La Unica limitacion que podria tener esta propuesta es la de
no contar con colaboracion de los recursos humanos involucrados de los niveles: altos,
medios y bajos.

Recursos involucrados

Fuera de los honorarios propios del profesional capacitado para llevarla a cabo,
esta propuesta no implica un costo financiero excesivo. En una primera instancia los
mayores costos seran en horas hombre en pos de lograr de obtener los datos en las
diferentes areas, sobre todo administracion.

En cuanto a recursos materiales se necesitara un simple ordenador exclusivo
para esta tarea con un software adecuado y resguardado de otros usos que puedan alterar
la confiabilidad de la base de datos. Los demas elementos materiales serian los de
comun uso en cualquier empresa.

Es importante que se cuente con la colaboracion y el libre acceso en todas las
areas de la empresa y sobre todo el acompafiamiento de la/las personas que actualmente
intervienen y conocen el proceso actual.

Desarrollo de Actividades:

1.1 Entrevista con los directivos de la empresa, para informarles sobre las
acciones a seguir y dialogar sobre los requerimientos de las mismas.

1.2 Revision de legajos de los empleados, para identificar los roles, funciones,
nivel de conocimientos, forma y tiempo de contratacion. Especialmente del personal a

cargo del area.
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1.3 Relevamiento de funciones y personal a cargo, esta actividad es realizada
luego de la actividad del punto 1.2, esto permitird una mejor organizacion.

1.4 Realizar reuniones semanales por areas,cada semana a partir de la
implementacién del CMI se desarrollaran reuniones con los encargados de area y
delegados para informar sobre las acciones que se llevan a cabo y su objetivo.

1.5 Disefiar e implementar encuesta a los empleados, sera necesario disefiar
junto con cada supervisor una breve encuesta que se suministrard a los empleados a fin
de conocer su estado de capacitacion, su conocimiento administrativo y su
involucramiento con la gestion del area.

1.6 Solicitar un informe a administracion sobre ascensos, despidos y rotacion del
mismo, a fin de obtener los indicadores de volumen y permanencia del personal.

1.7 Evaluacion de indicadores, una vez que se obtenga la informacion en bruto
se consolidaran los indicadores para cada perspectiva, teniendo con ello la primera
vision integral de la empresa en este departamento.

1.8 Disefiar mapa estratégico, una vez transformados los datos en numeros se
podra evaluar y elaborar un mapa estratégico que apunte a los objetivos propuestos.

1.9 Disefiar el CMI y presentarlo a la empresa, finalmente se procederd al disefio
final del cuadro de mando. Este reflejara toda la informacion recabada y servira como
referente de pardmetros futuros para la toma de decisiones, segin lo indiquen las
fluctuaciones de los indicadores que lo integran.

El cuadro de mando de recursos humanos sera presentado y explicado a los

directivos, capacitandolos para su lectura y continuo seguimiento.

Tabla 3. Diagrama de Gannt. Fuente Elaboracion propia

ACTIVIDAD

1.1 Entrevista con los directivos de la empresa.

1.2 Revision de los legajos de los empleados.

1.3 Relevamiento de funciones y personal a cargo.

1.4 Realizar reuniones semanales por areas.

1.5 Disefar e implementar encuesta a los empleados.

1.6 Solicitar un informe a la administracion. (ascensos, despidos,
rotacion)

1.7 Evaluacion de indicadores.

1.8 Disefiar mapa estratégico.

1.9. Disefiar el CMI y presentarlo a la empresa.




24

Evaluacion y medicion del proyecto:

La propuesta de evaluacion para el plan de implementacion que es aplicado a la
empresa Redolfi tendré un tiempo de duracion del mes de agosto 2019 hasta diciembre
del 2019. Esto incluye el disefio, revision, implementacion y evaluacion de los
resultados obtenidos.

Como los objetivos estratégicos propuestos a llevar adelante tienen diferentes
caracteristicas, tendrdn un seguimiento semanal, mensual y trimestral. La
implementacion del CMI tendré un seguimiento constante a partir de su inicio.

Para medir y evaluar dichos objetivos, se utilizaran:

- reuniones al inicio de la propuesta y cada semana con los directores de Redolfi
Srl, para conocer su punto de vista respecto si la propuesta es viable o no.

- realizacion de encuestas a los trabajadores en los meses de agosto, octubre y
diciembre del corriente afio para verificar el estado de opinién de los involucrados, en
este caso los empleados principalmente. También asi se conocera el grado de avance de
los objetivos propuestos.

- se revisara toda la documentacion referida a los recursos humanos: legajos,
capacitaciones, salarios, licencias y si no existe esa documentacion se propondra la
creacion de una base de datos. Todo esto para monitorear los recursos humanos de la
empresa y definir la importancia de una mejora en la gestién de sus recursos humanos.

Los responsables directos que desarrollaran la evaluacién del CMI, serdn los
directores de Redolfi, seguido por el profesional capacitado para realizar esta propuesta

en estrecha relacion con el area de administracion.

Conclusiones

A lo largo de este trabajo final de grado se comprueba que el CMI, es la base
para obtener una planificacion estratégica eficiente. El desarrollo de la empresa no se
puede limitar solo al logro financiero ya que a pesar de una éptima organizacion
financiera y estructural, se ha descuidado el capital humano, el cual no es valorizado
como corresponde.

Con una eficiente aplicacién del CMI, se tendrd un control tanto de los

resultados financieros a corto plazo, como de estos activos intangibles. De igual modo
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permitird medir el cumplimiento de la vision y misién de la empresa, y principalmente
fortalecer las estrategias de la misma. También mejorard la comunicacion dentro de la
empresa y aumentara la eficiencia en la toma de decisiones.

En este trabajo, luego de realizado el diagndstico interno y externo, se demuestra
la necesidad latente de tener un &rea de RRHH maés profesional y organizada.

Por su parte la consolidacion de un mapa estratégico permitira traducir la mision
y visién en objetivos estratégicos que deberan alcanzarse como meta del plan
estratégico general para el desarrollo de la empresa.

Es concluyente la mejora futura en el desempeiio de la empresa con la
implementacion de una estrategia basada en datos veraces, concretos y de actualizacion
constante proporcionados por la herramienta de gestion propuesta en este trabajo final
de grado.

Este cambio de perspectiva no solo es indicado para cumplir sus propdsitos de
maximizar beneficios y mantencion en el tiempo, sino que impulsa un crecimiento

sostenido que diferenciara a Redolfi S.R.L. de su competencia.

Recomendaciones

e Se debera actualizar el Cuadro de Mando Integral en forma continua y
constante agregando los indicadores que sean necesarios para establecerlo
como la herramienta de control que significa.

e Realizar ajustes constantes segin vayan surgiendo modificadores durante su
aplicacion. Esto sera de suma importancia, ya que la empresa esta inmersa en
constantes cambios internos y externos, y no se puede pretender la
perfeccidn desde el inicio.

e La aplicaciéon del CMI, necesita el apoyo incondicional de los directores de
la empresa, quienes deberan enfocarse en su ejecucion y concientizar a todos
los miembros de la empresa acerca de la necesidad de cualquier cambio de
estrategia.

e A lahora de definir nuevas iniciativas o estrategias seria recomendable hacer
participe al personal de la empresa, por medio de un plan de capacitacion,

talleres o cursos. Tambien incentivarlos para que estén motivados y se
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sientan parte de este proceso de transformacion de la empresa. No se debe
olvidar que el capital humano es el motor de la empresa y su grado de
involucramiento definira de forma proporcion el grado de cumplimiento de
las metas fijadas.

Deberia considerarse a futuro la creacién de un departamento de Recursos
Humanos, con personal especializado que se encargue del amplio abanico de
aspectos relacionados al Capital Humano. Donde se vele por generar un
excelente &mbito de trabajo, incrementando los cursos de capacitacion y se
trabaje con un sistema de incentivos econdmicos 0 no econémicos. Esto
impulsara el espiritu de crecimiento, responsabilidad y pertenencia del
personal a la empresa. De esta forma, aumentara la productividad por medio
del incremento de las ventas y el logro de una mayor rentabilidad
empresarial.

Crear un area de Marketing que permita disefiar publicidad méas llamativa,
que conquiste a mayor cantidad de clientes.

En relacion al area de Compras, el mantener en el tiempo a los compradores
es muy importante. Por ello se deberd mejorar los procesos internos, reducir
tiempos de espera y mejorar la calidad del servicio; fortaleciendo asi esta
area. De esta forma los compradores volveran a reelegir el servicio.

Es de vital importancia en materia intelectual, para el desarrollo de todas las
otras perspectivas, y la organizacion en general efectuar capacitaciones
anuales en cada departamento de trabajo, un minimo de dos. Esto ayudara a
perfeccionar el conocimiento de las personas que trabajan en la empresa,

obteniendo asi satisfaccién personal y optimizar el nivel de productividad.
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