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Resumen

Con el presente Reporte de Caso se busca plantear un control de gestion en la empresa
AJ. & J.A. Redolfi S.R.L. La herramienta por excelencia para hacerlo es el Cuadro de Mando
Integral o también conocido como Balanced ScoreCard. Este es una herramienta o
metodologia de gestion que permite convertir la estrategia de la organizacion en objetivos
operativos para potenciar la consecucion de resultados. Previamente se seleccionaron los
indicadores de gestion bajo las cuatro dimensiones o perspectivas para la confeccion de un
tablero de gestidn integral para la organizacion objeto de estudio, la empresa A.J. & J.A.
Redolfi S.R.L. situada en la localidad de James Craik, provincia de Cordoba.

El CMI permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma como se
estan encaminando las acciones para alcanzar la vision. Por sus caracteristicas, el CMI puede
implementarse a nivel corporativo como en areas o departamentos con vision y estrategias
de negocios definidas y que mantengan cierta autonomia funcional.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, Control Interno, Informacion de
Gestion.

Abstract

This Case Report seeks to propose a management control in the company A.J. & J.A.
Redolfi S.R.L. The quintessential tool to do so is the Balanced Scorecard. This is an
implement or management methodology that allows to transform the strategy of the
organization into operational objectives in order to enhance the achievement of results.
Management indicators were previously selected under the four dimensions or perspectives
for the preparation of a comprehensive management board for the organization which is our
object of study, the company A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. located on the city of James Craik,
Cordoba province.

The Balanced Scorecard allows to have control over the state of the corporative
health and the way the actions are heading to achieve its vision. Because of its characteristics,
the Balanced Scorecard can be implemented at corporate level, in areas or departments with
vision and defined business strategies that maintain certain level of functional autonomy.

Key words: Balanced Scorecard, Internal Control, Management information.



N o v & W N

Indice
] 4oL [ To{ o1 o] 1O USRS 3
ANALISIS e 12 SITUACION........eeeieeieiieiiciesesee ettt st a e se e ne e 6
= oo T T oo SR SRUSTSP 15
DiagnNOStiCO Y DISCUSION .....ccveeeeiieeieiiiteeteste et este st ete e e ae s e sreebesteesaessesseesessesnsessessaensens 19
Plan de IMpIementacCion. .........c.oceeveiiiieeiese ettt st et ae e eraenre 21
Conclusiones Y RECOMENTACIONES .........ceevveruieierieieecteseeteste et et re e e sbe e eaesreenenes 30

BIDHOGIATTA ...t 32



Introduccion

El objetivo de este trabajo es analizar y realizar un control de gestion basado en la
confeccion de un cuadro de mando integral en una empresa mayorista denominada A. J. & J.
A. Redolfi S. R. L., ubicada en la localidad de James Craik de la Provincia de Cdérdoba,
empresa mayorista y preventistas de productos alimenticios, refrigerados, bebidas,
cigarrillos, articulos de limpieza, perfumeria, entre otros.

A la direccién de la empresa en cuestion se le hace imposible realizar un control
directo de las operaciones a medida que aumenta su volumen y complejidad, debido a esto
en la actualidad es un pilar muy esencial para la estrategia empresarial tomar seriamente en
cuenta el desenvolvimiento, la operacion eficaz de las empresas en mercados mas
competitivos, y la gestion de calidad. Esto es debido a la globalizacion y a las crecientes
exigencias de los clientes.

En este contexto, el control de gestion, es una herramienta muy importante para la
mejora en la gestién de los procesos de una organizacion, valida la informacién y sus
procesos de negocios. Esto conlleva a considerar y evaluar la existencia de los controles
establecidos, a fin de detectar y disuadir cualquier tipo de accion irregular.

Por otro lado, en el presente trabajo analizaremos el cuadro de mando integral como
herramienta necesaria para un 6ptimo control de gestion. Es imprescindible entender, valorar
y conocer en profundidad el motivo fundamental de existencia de la compafiia, cuél sera el
camino a seguir y aquellas pautas y directrices que permitiran conservar su identidad.

A.J. & J. A. Redolfi S. R. L. Empresa lider en el mercado que se inicio en el afio
1959 de la mano de dos hermanos, Alonso Jacobo y Miguel Angel Redolfi quienes
compraron en la localidad de James Craik de la Provincia de Coérdoba un negocio de
cigarreria, bazar y libreria, al que denominaron Redolfi Hermanos, quienes mientras Miguel
se hizo cargo del trabajo de la libreria, Alonso comenz6 a abrir camino viajando a otras
localidades vecinas a vender tabaco y golosinas.

Con el correr de los afios en 1975, estos hermanos se separan y Alonso encaro el
desafio de desarrollar el negocio de la distribucién mayorista, al que se le uni6 su hijo José,
actualmente presidente de la empresa. Quedd conformada en ese momento la sociedad
Alonso J. y José A. Redolfi Sociedad de Hecho.



A pesar de su posicionamiento en el mercado y de su liderazgo en la Provincia, la
empresa ha descuidado, por su gran expansion, un tema relevante relacionado a la gestion de
Recursos Humanos en la estructura de control de gestion lo cual provoca no tener controlado
con mayor precision la labor y confortabilidad de los empleados.

El objetivo del presente trabajo final de grado serd, mediante la implementacion de
la herramienta del cuadro de mando integral, mejorar el control sobre el personal en cada
sector de la empresa para de esta manera tener una mejora en la productividad de la misma,
y también sobre el ambiente laboral en el que se desarrollan, haciéndolos mas eficaces y
eficientes.

Lograr una estructura 6ptima de control de gestion es un punto fundamental a tener
en cuenta por la empresa independientemente de su envergadura para mantenerse en el

mercado y tener un equilibrio econémico financiero.

Como antecedentes se mencionan los siguientes a continuacion:

A nivel internacional, el trabajo presentado en la Universidad Politécnica Salesiana
de Guayaquil, por Juan Carlos Andrade Molina (2012) en la cual se disefi6 un modelo de
Cuadro de Mando Integral en una Empresa productora y comercializadora de materiales de
acero.

En el &mbito nacional se menciona el trabajo de Felani (2018) sobre el anélisis de la
aplicabilidad del Cuadro de Mando Integral en PyMES agricolas en la Universidad Nacional
del Centro de la Provincia de Buenos Aires.

En el &mbito local se analizd el trabajo final de Diaz, lvana Andrea (2015) de la
Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Cordoba que implementa el
Cuadro de Mando Integral, control interno y evolucidn de gestion estratégica en una entidad
financiera en la Ciudad de Cordoba.

Tambien se menciona el trabajo final de grado de Maldonado, Marcela Carolina
(2007) en la Universidad Empresarial Siglo XXI de la Ciudad de Cérdoba en la cual se aplica
el disefio de un Cuadro de Mando Integral para Gomacord SRL.

Siguiendo a Jardel (2004) el Cuadro de Mando Integral, es una herramienta poderosa
de gestién que conecta la actividad diaria con la vision de la empresa. Expuesto en el

planeamiento estratégico, permite influir en el comportamiento de las personas que integran



la organizacion, medir la distancia en que se encuentra determinada actividad con relacién al
objetivo fijado en el planeamiento estratégico, anticipar oportunidades y amenazas en un
entorno dindmico. En definitiva, comprobar que se avanza en la direccion correcta.

Por su parte Garcia (1999) sostiene que el gran avance que representa el CMI, es su
perspectiva integradora, al relacionar los temas estratégicos y organizativos con el control de
gestion, por lo que la herramienta posee un notable potencial para ser utilizada en la direccion
estratégica de una comparfiia como en su control de gestion.

Consecuentemente, el CMI complementa indicadores de medicion de la actuacion,
con indicadores financieros y no financieros de los factores claves que influiran en los
resultados del futuro. Para esto, se enfatiza la conversion de la vision y estrategia de la
empresa en objetivos e indicadores estratégicos segun cuatro enfoques: financiero, del
cliente, de los procesos operativos internos, y del aprendizaje y crecimiento. Es decir, esta
herramienta resulta mas que un sistema de medicion, al brindar la posibilidad de ser utilizada
como el marco y estructura central y organizativa para los procesos de la empresa.

Es por esto que se decidio disefiar esta herramienta a la empresa mayorista y
preventista A.J. & J. A. Redolfi para ayudar al crecimiento y desarrollo del mismo, buscando
detectar aspectos positivos y negativos, una mayor eficiencia, eficacia y control de la gestion

actual.



Analisis de la situacion

Descripcion de la situacion

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 a 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’”

La empresa se fundo el 1 de setiembre del afio 1959, los hermanos Alonso Jacobo y
Miguel Angel Redolfi compraron en la localidad de James Craik de la Provincia de Cérdoba
un negocio de cigarreria, bazar y libreria, al que denominaron Redolfi Hermanos. Mientras
Miguel se hizo cargo del trabajo de la libreria, Alonso comenzd a abrir camino viajando a
otras localidades vecinas a vender tabaco y golosinas.

En septiembre de 1975, los dos hermanos, de comun acuerdo, tomaron diferentes
rumbos. Alonso encar6 el desafio de desarrollar el negocio de la distribucion mayorista, al
que se le uni6 su hijo José, actualmente presidente de la empresa. Quedd conformada en ese
momento la sociedad Alonso J. y José A. Redolfi Sociedad de Hecho.

En el afio 1976, compraron a la empresa Feres de la ciudad de Cordoba la distribucion
de cigarrillos en las localidades de Villa del Rosario, Luque y Calchin. Siguiendo con su
proceso de expansion, en el afio 1983 la empresa tabacalera Massalin Particulares les ofrecio

la distribucion exclusiva de cigarrillos en la Ruta Nacional N.° 9



En el afio 1990, se constituyo la nueva sociedad como Alonso J. y José A. Redolfi S.
R. L., que es la actual denominacion y forma juridica de la empresa madre, constituyéndose
en el aflo 1993 una nueva sociedad denominada Distribuidora Redolfi S. R. L. para productos
congelados.

En el afio 1995, la empresa continu6 con su proceso de expansion. Inaugurandose la
segunda sucursal; En octubre del afio 1999, se cred el primer autoservicio mayorista en la
ciudad de Villa Maria; luego se cre6 el segundo autoservicio en Cordoba.

En el afio 2002 se incorpora una nueva unidad de productos kodak; tiempo después
se incorporan los hijos de José a la empresa.

Siguiendo con la expansion se abren dos sucursales mayoristas mas en la ciudad de
Rio Tercero y Rio Cuarto;

En la actualidad, la empresa Alonso J. & José A. Redolfi S. R. L. comercializa
productos de grandes empresas, la linea de productos que la empresa ofrece es muy variada,
ya que las ventas no estan enfocadas en algun producto en particular, sino en todo el surtido
existente en el mercado. Lo que si se debe destacar es que posee precios muy competitivos
en todos los articulos de Refinerias de Maiz.

Cuenta con aproximadamente 6000 clientes, de manera que cubre casi la totalidad de
la Provincia de Cérdoba e incluso traspasa las fronteras provinciales hasta llegar al sur de
Santa Fe, La Pampa y San Luis.

La empresa cuenta con un centro de distribucién principal ubicado en la ciudad de
James Craik, desde donde se centralizan las compras a los proveedores y el abastecimiento a
las cuatro sucursales del interior provincial situadas en Rio Tercero, San Francisco, Rio
Cuarto y en la ciudad de Cordoba.

A través de los afios, el nimero de empleados se ha ido incrementado hasta alcanzar
las 132 personas, es por ello que el problema planteado se manifiesta por los siguientes
motivos de fallas en la empresa; el directorio piensa en estrategias de corto y mediano plazo
para desarrollar trabajos en esta area descuidando sus temas especificos, la seleccion de
empleados no es la apropiada ya que la empresa no cuenta con el area de Recursos Humanos
y aparejado a esto tiene un mayor costo por no estar los empleados capacitados en las areas
que se desarrollan , tampoco cuenta con procesos de induccién de los empleados y también

los ascensos que se dan son por antigtiedad y no por experiencia en el cargo .



Con respecto al nivel de endeudamiento, no tiene inconvenientes, ya que un 80% de
sus ventas es de contado y el resto es de plazos de cobranza no superiores a los 21 dias, de
manera que tampoco se traslada el endeudamiento a los proveedores, ni se producen
desfasajes por la no disponibilidad de fondos.

A partir del organigrama presentado por la empresa A.J. & J.A. Redolfi S. R. L., se
observa que esta empresa, debido a su gran expansion y teniendo en cuenta los empleados
con los que ella cuenta, no tienen un sector de gestion de recursos humanos, el cual es muy
importante para una empresa de tal magnitud, puesto que las personas son el recurso mas
importante de cualquier empresa y asi contar con el personal de trabajo idéneo para cada
puesto, haciendo la produccién més eficaz, y construir un ambiente de respeto y tolerancia
dentro de la misma, como andlisis al &rea de gestion de los recursos el objetivo no es recopilar
datos sobre el rendimiento de la fuerza laboral, sino proporcionar un mejor conocimiento de
cada uno de los procesos de Recursos Humanos, recolectando informacion relacionada y

utilizandola para tomar decisiones sobre cdmo mejorar estos procesos.

Gerente general

Jefe de Depésito
y Logistica
1
Supervisor de Formacion
vendedores varios de precios
rivires SR s

Diagrama N° 1. Organigrama de la empresa A.J. & J.A. Redolfi S. R. L.
Fuente: Elaboracion propia.

Perspectiva financiera.
La empresa tiene una gran rentabilidad debido al costo accesible de sus productos lo
que le permite ganar cada vez mas clientes y tener potencial para expandirse a nuevos lugares.

Para de esta manera incrementar sus ganancias y llegar a lograr un prestigio nacional.



Respecto al sistema de cobranzas, la mayoria se realiza por cobro de contado en el
momento del pedido, y el resto se realiza con plazos de cobranza no superior a los 21 dias,
de manera que no se produce el endeudamiento de proveedores ni se producen desfasajes por
la no disponibilidad de fondos. Esto le permite gozar de una excelente relacion con sus

proveedores.

Perspectiva del cliente.

En la actualidad la empresa tiene el mayor foco de su mercado en la provincia de
Cordoba, comercializando principalmente con farmacias, supermercados, quioscos, bares y
confiterias, restaurantes, librerias, maxi quioscos, bares-restaurantes, comedores y
perfumerias. Aunque también se encuentra cada vez mas presente en nuevos sectores a nivel
nacional, traspasando las fronteras de nuestra provincia hacia Santa Fe, La Pampa y San Luis,
buscando afianzarse totalmente en ellos para seguir con el constante crecimiento y evolucion
que viene teniendo hace afios.

La empresa cuenta con una linea de productos muy variadas y con precios muy
competitivos lo que le permite una facil entrada a nuevos mercados, aunque en algunas
ocasiones les desfavorece el no tener facilidades de pago para sus clientes, y al ser la gran
mayoria de ellos “pequetios clientes” y no tener siquiera la posibilidad de negociar precios,
estos prefieren cambiar a proveedores que si se los ofrecen. Cambiando este pequefio detalle
sumado a la gran cantidad de sus productos y competitividad podria expandir y conquistar
nuevos clientes de manera mas rapida y eficaz, como consecuencia aumentar sus ventas y
por lo tanto su capital, lo que también le traeria mucho mas reconocimiento a la empresa

atrayendo nuevos inversores y propuestas para la distribucion de nuevos productos.

Perspectiva de procesos internos.

La empresa estudiada posee una gran productividad anual, sin embargo no cuenta con
una gran motivacion y eficacia de parte de sus empleados, debido a la mala organizacién y
capacitacion de algunos modulos de la empresa, echo que es consecuencia de la falta de un

area de Recursos Humanos, que se encargaria de resolver dichos problemas.
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Perspectiva de Formacion y Aprendizaje.

Respecto a la perspectiva de formacion y aprendizaje se conoce que debido a la falta
de su area de Recursos Humanos la empresa no realiza correctamente la elecciéon de los
postulantes aptos y calificados para ingresar en la empresa, no realiza actividades de
capacitacion, evaluacion de desempefios, ni otorga premios de motivacion para sus
empleados. Con respecto a lo anunciado anteriormente lo correcto seria tomar medidas para
lograr una mayor motivacion y capacitacion en sus empleados y de esa manera encontrarse

mas preparados para lograr sus objetivos.

Se debe tener en cuenta que si bien es una empresa familiar, y puede seguir siéndolo
en su gran medida, es necesaria la incorporacion de profesionales especificos en diferentes
areas técnicas, principalmente en Recursos Humanos, que le pueden aportar una importante
mejora al entorno laboral, haciéndolo mas organizado, ademas de asegurar una mayor
eficiencia y productividad por parte de los mismos al seleccionar correctamente y capacitar
a cada uno de sus empleados designandolos al puesto de trabajo en el que mejor se
desenvuelven. De esta manera al agregar tan importante area, la parte administrativa que
actualmente se encuentra realizando este trabajo también se veria beneficiada y con
posibilidades de realizar mucho mejor las actividades correspondientes a su sector.
Generandole asi una reduccion de riesgos considerables en un cambio tan importante como
este.

Por todo lo expuesto anteriormente, para que la empresa logre seguir creciendo,
captando nuevos mercados, incrementar su competitividad y en el proceso mejorar en cuanto
a productividad, eficacia y organizacion es necesario contar con el area de Recursos
Humanos ya que es de gran importancia para que su gestion sea optima en cuanto a

resultados, y para ello se requiere un cuadro de mando integral que cumpla tal funcion.

Analisis de contexto.
Para realizar el analisis del macro entorno de la empresa se utiliza el método del
PEST, es decir se analiza el impacto de los factores Politico, Econémico, Social, y

Tecnologico en Cordoba 2020.
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Cuadro N°1: PEST

Ve ECONOMICO |
POLITICO - Inflacion
- Ley Municipal - Tipo de cambio fluctuante
- Politica fiscal - Incremento en las tasas de desempleo
- Posibles cambios en politicas estructurales. - Incremento de la tasa de interes

- Intensificacion de los costos laborales

-Reconocida a nivel Regional
- Tendencia a disminuir el tabaquismo
-Competencias ubicadas en la region

TECNOLOGICO

- Acceso a la tecnologia mas avanzada

-Gran importancia a la publicidad, compras y
comunicacion via redes sociales.

-Normas 1SO 9001

Q y

Fuente: Elaboracién Propia

Del anélisis PEST realizado, en el enfoque politico se puede interpretar que tiene gran
flexibilidad para realizar sus tareas, extensiones y movilidad, ya que se encuentra amparada
y apoyada por una ley municipal que le facilita tales actividades. También se puede notar que
existe cierta incertidumbre tanto a nivel provincial como nacional, debido al cambiante clima
econdmico en el que estd inmerso el pais, inflacién, devaluacion, etc. Este hecho hace que
desde la politica se tomen medidas de politica fiscal tales como el cepo cambiario,
cancelacion de subsidios a empresas, cambios en impuestos, probabilidades de que el F.M.I.
exija reformas estructurales con una incidencia importante en la planificacion del control de
gestion de la empresa, todo esto sumado podria perjudicar directamente a la organizacién en
la toma de decisiones a largo plazo.

Dentro del aspecto econdémico, la inflacion impacta en AJ. & J.A. Redolfi
especificamente en su estructura de costos algo relevante para mantener la competitividad.
Ademas, el tipo de cambio fluctuante impacta en la organizacion bajo estudio entendiendo
que la devaluacion de la moneda beneficia el clima para las exportaciones. Sin embargo,
produce un incremento en las tarifas, como es el caso de la suba del combustible que se
traslada a sus costos. La recesion econémica, por las politicas graduales, es la causante del

incremento en la tasa de desempleo. La intensificacion en los costos laborales es una
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situacion que el gobierno actual considerara dentro de su reforma estructural para aliviar a
las empresas segun lo que ha expuesto publicamente.

Dentro de entorno social en que estd inmersa la empresa se observa una vision
favorable respecto de sus productos debido a la calidad de ellos como al servicio de
postventa, agregado a que el reconocimiento logrado por A.J. & J.A. Redolfi en sus sectores
de venta le ha confinado una gran confiabilidad de parte de sus consumidores. Un aspecto
social importante para la empresa ha sido la tendencia a disminuir el tabaquismo que se ha
dado en los ultimos afios, lo que impacta directamente en su distribucion de cigarrillos.

Por ultimo, en el enfoque tecnoldgico se observa que desde la empresa no es un
problema acceder a las nuevas tecnologias debido a que cuentan con el capital para cubrir su
integracién a la misma. Las redes sociales son de gran importancia en la actualidad ya que
permiten una llegada masiva a los consumidores que constantemente se encuentran
navegando a través de ellas, por lo tanto desde la empresa se invierte gran parte en hacer
publicidades, promociones en dichas redes para llegar a mas gente y asi atraer a nuevos
potenciales clientes y no perder estas oportunidades frente a la competencia. Ademas en un
mundo globalizado la mayoria de las relaciones comerciales se producen por estos medios

ya que en la actualidad se depende existencialmente de la tecnologia.

Diagndstico organizacional

El andlisis se llevd a cabo siguiendo la estructura del Andlisis FODA, en el cual
se identifican los factores internos que afectan positiva o negativamente a la empresa. Los

factores son: Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
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Cuadro N°2: FODA

*Reconocimiento a nivel Nacional \
«Clientes diversificados

*Relacion con proveedores y clientes, personalizada y estrecha

*Productos variados

«Fuerte presencia de los miembros de la familia

«Innovacién tecnoldgica tanto en productos como en procesos

«Flota de vehiculos
-anrnennf:\rinn de la-marca \V; prndur‘fnc

Fortalezas

JAN

*Expansion de mercado

«Incorporacion de nuevas marcas

«Lugar estrategico en el centro de la provincia
+Crecimiento del consumo de productos Premium

Oportunidacies INTT s

AN

+Falta del Area de Recursos Humanos

«Falta de capacitacion a los empleados

+Corto plazo de financiacion para los clientes

«Falta de rebajas mediante vinvulos legales a largo plazo con clientes.
Debilidades +Falta de plqnifi_cgcién a largo plazo . '

*Poco espacio fisico para el almacenamiento de mercaderia

« Espacio geografico j

J

+Clientes pueden cambiar facilmente de proveedor
»Competencia basada en la reduccidn de precios
*Incorporacion de impuestos que alcen el costo de la empresa
+Posibilidad de que sus competidores abran sucursales cercanas.

Fuente: Elaboracion propia.

En el anélisis FODA, en donde las fortalezas se pueden aprovechar como
oportunidades se destaca el reconocimiento de la marca a nivel nacional, la gran diversidad
de productos, y contar con una buena flota de vehiculos, lo que le permite a la empresa tener
una variedad de clientes y proveedores a los cuales les puede ofrecer una relacion
personalizada y estrecha afianzando los vinculos entre ellos, ademas de cuenta con el capital
necesario para invertir en nuevas tecnologias tanto en productos como en procesos como la
atencion y publicidad mediante vias virtuales como lo son las redes sociales. El que sea un
negocio familiar también le da cierta solidez, ya que no existe la competencia desleal dentro
de los puestos de rango mas alto y existe un clima de confianza entre ellos.
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Con todas estas fortalezas las principales oportunidades a aprovechar que tiene la
empresa son la expansion del mercado, ya que cuenta con el capital y los vehiculos para
hacerlo, incorporacion de nuevas marcas a su cartilla de productos para ayudar a su expansion
ampliando la cantidad de clientes y proveedores, contar con un lugar estratégico en el centro
de la provincia ya que al encontrarse en el centro del pais puede dirigir su expansion hacia
los alrededores, sacar provecho del crecimiento del consumo de productos Premium
consiguiendo entrar en grandes mercados que le aseguren ventas masivas de dichos
productos.

Como debilidades se observaron la falta del area de Recursos Humanos, lo que
conlleva a varias otras debilidades dentro de la institucion como la falta de capacitacién a los
empleados haciendo que no rindan al maximo en sus puestos de trabajo y que sus capacidades
de resolver problematicas en los mismos sean mas limitadas. Ademas podemos encontrar el
hecho de no darles a sus clientes la oportunidad de una rebaja de costos mediante un vinculo
legal a largo plazo lo que impediria que estos se vayan con la competencia, y también el
pequefio periodo de financiacion que le es otorgado, lo que muchas veces desencadena en la
perdida de ellos. La falta de planificacion a largo plazo, necesaria para saber que
recaudaciones y pasos tomar para asegurar el futuro de la empresa, y uno muy importante es
el poco espacio fisico con el que cuenta para el almacenamiento de mercaderias. Estas
debilidades fundamentan la necesidad de que A.J. & J.A. Redolfi cuente con un cuadro de
mando integral que le permita mejorar sus esquemas de control y pensar una planificacion
como herramienta previsora de hechos futuros que puedan presentarse.

La principal amenaza que enfrenta la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. es que la
competencia tenga una mayor organizacion de gestion y acompafiamiento y eso genere la
pérdida de clientes. Conociendo estas amenazas y debilidades es posible conocer los pasos a

seguir para modificarlas y de esta manera evitarlas y transformarlas en nuevas oportunidades.
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Marco Tedrico

Con este reporte de caso se busca disefiar un plan de gestion de informacion en base
a un Cuadro de Mando Integral para A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. Es por ello, que dentro de
esta seccion se aborda como marco teorico al CMI.

El Balanced Scorecard (la traduccion més comun al espafiol es Tablero de Mando
Integral) fue desarrollado por Robert Kaplan (profesor en Harvard Business School) y David
Norton (presidente de la empresa Renaissance Solutions Inc. y consultor en el area de Boston)
cuando trabajaban en un proyecto patrocinado por la division de investigacion de KPMG y
Nolan, Norton & Co., para explorar nuevas formas de medir el desempefio organizativo para
Analog Devices, una empresa del sector de semiconductores (Kaplan, R.S.; Norton, D.P.,
1992).

El concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI) se dio a conocer en Enero/Febrero
de 1992 en un articulo de la revista Harvard Business Review. Sus autores, Robert
Kaplan y David Norton (1996), el cual trataba la necesidad de usar nuevos sistemas de
medicion como componente clave para mejorar el Desempefio Organizacional y ser mas
competitivo.

El BSC se constituyé como un sistema de evaluacion del desempefio empresarial que
va més alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran a evaluar la
marcha de una empresa y se ha convertido en pieza fundamental del sistema estratégico de
gestion de las firmas alrededor del mundo, con el objetivo de introducir la mensurabilidad
necesaria en las actividades de una compafiia en términos de su visién y estrategia a largo
plazo, proporcionado a los gestores empresariales una visiéon global sobre la estrategia y
evolucion de la compafiia.

Asimismo, aquel autor define al tablero de mando integral como un sistema de gestién
integral basado en indicadores cuidadosamente seleccionados y derivados de la estrategia
organizacional. Ese conjunto de indicadores elegidos representa una herramienta que los
lideres de la organizacion utilizan para comunicar, tanto a sus empleados como a los grupos
de interés externos, los fundamentos en los que la organizacion se basara para alcanzar su

mision y sus objetivos estratégicos.


https://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando
https://es.wikipedia.org/wiki/1992
https://es.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_Review
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_Kaplan&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Robert_Kaplan&action=edit&redlink=1
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=David_Norton&action=edit&redlink=1
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Consideramos que esta definicion es demasiado general y no nos dice mucho sobre

la realidad del modelo en una empresa, por lo que es mas conveniente definir lo que es el

tablero de gestion integra en base a sus roles dentro de cada organizacion.

Siguiendo a Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996) los roles que puede cumplir

el modelo de un tablero de gestion integral en una empresa son:

1.
2.
3.
4.

Aclarar y traducir o transformar la visién y estratégica.
Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

Aumentar el feedback y formacion estratégica.

La mayoria de las empresas grandes utilizan el tablero de gestion integral para la

planeacion estratégica, tener informacion actualizada y accesible para el control del

cumplimiento de sus objetivos y metas basados en criterios de medicion y traducidos en

indicadores para las diferentes areas de la empresa.

Entonces podemos decir que el tablero de control es una metodologia gerencial que

sirve como herramienta para la planeacion y administracion estratégica de las empresas.

A su vez, Berenguer (2017) afirma que el tablero de control mide el desempefio de la

empresa en resultados financieros, atencion, relacion y satisfaccion de los clientes, procesos

internos, desarrollo y conocimiento.

Este mismo autor sefiala que los objetivos principales del tablero de control son:

» Medir los avances y cumplimiento de la vision, la misién, los valores, los

objetivos y las estrategias de la empresa.

Alinear los indicadores y las metas de la direccion con la cadena de valor de
la empresa y los indicadores y metas de las areas.

Integrar el plan estratégico de la empresa con los planes operativos de las
areas.

Alinear horizontalmente metas e indicadores de resultados e indicadores de
procesos, con el plan estratégico.

Crear tableros de control para cada area y alinearlos con el tablero de control
de la direccion.

Desarrollar el tablero de control individual de cada puesto alineado con el

tablero de control del nivel jerarquico inmediato superior.
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> ldentificar los diferentes tipos de indicadores existentes en un proceso
(Indicadores de entrada, de salida, de eficiencia, de eficacia, de calidad,
productividad, impacto y cultura).

» Sincronizar los objetivos y metas de la direccion general con las demas areas.

> Alineamiento y realineamiento de la empresa a los cambios tecnoldgicos y de
marcado.

> Orientar los esfuerzos hacia la satisfaccion de las necesidades de los clientes,
empleados, proveedores, comunidad y accionistas.

Por su parte Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996), nos indica que una estrategia
es un conjunto de hip6tesis sobre causa y efecto. El sistema de medicidn debe establecer de
forma explicita las relaciones, entre los objetivos en las diversas perspectivas, a fin de que
puedan ser gestionadas y validadas. Asi pues, un CMI adecuadamente construido debe contar
la historia de la estrategia de la unidad de negocio. Debe identificar y hacer que sea explicita
la secuencia de hipdtesis respecto a las relaciones de causa-efecto, entre las medidas de los
resultados y los inductores de la actuacion de esos resultados. Cada una de las medidas
seleccionadas debe ser un elemento en una cadena de relaciones causa-efecto, que comunique
el significado de la estrategia de la unidad de negocio a la organizacién

Siguiendo a Robert S. Kaplan y David P. Norton (1996), el CMI emplea medidas en
cuatro categorias o dimensiones, estas son:

Desempefio financiero: Los indicadores financieros son valiosos para resumir las

consecuencias econdmicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las
medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en préactica
y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros
acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, rapido crecimiento de las ventas o la

generacion de cash flow.

Conocimiento del cliente: En esta perspectiva los directivos identifican los segmentos
de clientes y de mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de la
actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Los indicadores
fundamentales incluyen la satisfaccion al cliente, su retencion, adquisicion de nuevos, su

rentabilidad y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados. Pero ésta perspectiva
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debe incluir también indicadores del valor afiadido que la empresa aporte a los clientes de
segmentos especificos.

Procesos internos de negocio: los ejecutivos identifican los procesos criticos internos

en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de
negocio:

. Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendrén a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados.

. Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los
accionistas.

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que tendran
el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucién de los objetivos
financieros de una organizacion.

Aprendizaje y crecimiento: Identifica la infraestructura que la empresa debe construir

para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Las perspectivas del cliente y del proceso
interno identifican los factores més criticos para el éxito actual y futuro. Proviene de tres
fuentes: las personas, los sistemas y los procedimientos.

El CMI es actualmente una poderosa herramienta de gestion en las grandes
compafiias, que han conseguido adaptarlo a sus necesidades especificas, logrando aglutinar
en un solo informe la informacion necesaria para la gestion, al permitir evaluar sintéticamente
la evolucidén de la compafiia, e ilustrar para la toma de decisiones. Por ello, es vital
considerar dos caracteristicas adicionales: la suficiencia y la relevancia, para evitar que una

estructura demasiado extensa pueda disipar las bondades que lo destacaron. Lucerito (2011)
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Diagnostico y Discusion

Declaracion del problema

Dada la informacion brindada de la empresa A.J. & J.A. Redolfi y luego de un analisis
profundo en el tema del CMI se concluye que la aplicacion de este instrumento seria de gran
necesidad para la organizacion facilitando la toma de decisiones y tener el control claro de
sus respectivos objetivos. Ademads, se permitiria una vision mas a largo plazo lo que

beneficiaria en planificacion estratégica.

Justificacion de la relevancia del problema

Luego de haber indagado en el material brindado por la facultad, acerca de la empresa
AJ. & J.A. Redolfi S.R.L. se concluye gque existe una gran concentracién por la alta direccion
Ilevada a cabo por los integrantes de la familia Redolfi. La gerencia, que es el rea encargada
de todo tipo de decisiones, esta compuesta por Pablo Redolfi quien participa en distintas
areas. Esta situacion conlleva a distintos aspectos negativos: principalmente confundir los
lazos de afectos con los lazos labores, asi también confundir los flujos econémicos en la
empresa. A su vez, Pablo, al intervenir en distintas areas, no puede realizar su labor en su
maximo potencial, al estar concentrado en varias tareas diferentes, es probable que no
desarrolle toda su condicion y falle en tomas de decision, produccién y motivacion a los
empleados ya que no cuenta con un programa de capacitacion para los mismos, y confia
demasiado en los afios de labor de las personas y no en los nuevos postulantes a cubrir puestos
de trabajo, que se encuentran preparados profesionalmente. EI no tener control de gestion en
el area de Recursos Humanos provoca los desperfectos. En consecuencia, no se obtendran
los resultados establecidos.

Esta dificultad afecta a toda la organizacion debido a que el gerente interviene
también en el area de Ventas de Productos y en el area de Produccion y Mantenimiento, y a

su vez contribuye al directorio donde llevan a cabo todas las decisiones de la organizacion.

Porque es relevante resolver el problema
Por ellos se sugiere el CMI como propuesta de implementacion para poder tener en

cuenta las perspectivas: financieras, clientes, procesos internos y empleados para poder
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obtener los objetivos estratégicos deseados. Los resultados esperados luego de la aplicacion
de CMI para la empresa A.J. & J.A. Redolfi son los siguientes: medir el desempefio hoy y su
posible rendimiento futuro, conocer la alineacion de las operaciones en marcha y de las que
se iniciaran en el mafiana o comprobar si se estan alcanzando los objetivos estratégicos lo
que resulta imprescindible para impulsar la toma de decisiones. Para realizar una correcta
implementacion del CMI se procedera a:

1. El primer paso sera la elaboracion del mapa estratégico de la organizacion,
con el fin de establecer, para cada una de las perspectivas, el conjunto de objetivos que
realmente sean relevantes para la consecucion de la vision.

2. Se debe establecer el o los Indicador Clave del Desempefio (KPI Key
Performance Indicator), segin Kaplan y Norton la cantidad de KPI no deberia superar los 7
por perspectiva. Lo que nos lleva a que para un adecuado CMI lo recomendable es no superar
los 27 indicadores.

3. Disefiar un sistema visual adecuado para mostrar los KPI y sus rangos de
estado.

Pero el verdadero poder de un Cuadro de Mando Integral es cuando pasa de ser un

sistema de indicadores a todo un sistema de gestion.
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Plan de Implementacion.
Obijetivos

1.1.0Objetivo general

Disefiar un cuadro de mando integral para A.J. & J.A. Redolfi ubicada en James Craik,

Cordoba, que permita mejorar el desempefio de la gestion y evaluar los resultados para ser

aplicado en el afio 2020.

1.2.0bjetivos especificos

>

Definir las dimensiones del cuadro de mando integral para ser aplicado a A.J. & J.A.
Redolfi.

Establecer los indicadores de gestion méas adecuados que formen parte del cuadro de
mando integral a los efectos de mejorar el desempefio de las actividades A.J. & J.A.
Redolfi.

Disefar reportes emitidos por el sistema de control de gestion en base al cuadro de
mando integral, aportando informacion para la evaluacion de los resultados

obtenidos.

Alcances y Limitaciones
Alcance de contenido

Se aborda un tema en materia de control de gestién externa como herramienta para

evaluar el desempefio de los procesos de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. bajo la mirada de un

cuadro de mando integral

Alcance temporal

El estudio se realiz6 abarcando el primer semestre del calendario académico de la

universidad, para el ciclo lectivo 2020.

Ambito geogréfico

Por tratarse de un reporte de caso para una organizacion en particular, el ambito

geografico se define como la Provincia de Cérdoba, Argentina.
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Metodologia
De acuerdo con los objetivos, sera un estudio de tipo cualitativo, de naturaleza

documental y descriptiva.

Limitaciones

Durante la realizacion del trabajo investigativo no se presentaron dificultades e
incidencias o limitaciones que pudiesen afectar la ejecucion del estudio. La elaboracion de la
investigacion fue viable, en razon que se conto con los recursos necesarios para su normal y

efectivo desarrollo.

3. Recursos
A continuacion se detallan los recursos tanto materiales como no materiales que seran
necesarios para la implementacion de un Cuadro de Mando Integral para la empresa objeto
de estudio.
1) Recursos Materiales:
e Computadora e impresora; $50.000
e Mobiliario de oficina: $12.000
o Utiles varios: $600
e Conexion a internet: $2.100
e Software especifico de gestion: $4.000
2) Recursos Humanos:
e Contador Publico: $18.500
e Personal administrativo: $12.000
3) Recursos Técnicos:
e Manual de procedimientos administrativos: $6.000
e Mapa Estratégico: $5.000
e Cuadro de Mando Integral: $25.000
Total invertido: $135.200.
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4. Acciones y marco temporal.

Para determinar las acciones a llevar a cabo y los tiempos estimados de las mismas

en este reporte de caso se utiliza un diagrama de Gantt, dividido por semanas con una

extension total de 90 dias (3 meses) que comienza a partir del 01 de Julio de 2020, donde se

determinan las tareas necesarias para arribar a cada objetivo especifico.

Diagrama N°1: Mapa Estratégico

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
DEL CLIENTE

PERSPECTIVA
DE PROCESOS
INTERNOS

PERSPECTIVA
DE
APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Aumentar la Reducir

rentabilidad

costos

Mejorar el

Satisfaccion del

posicionamiento
cliente

de la marca en el
mercado

Garantizar Conocimiento

de la cantidad
de stock

entregas

puntuales

Implementar

Mejorar clima

lanes de
laboral P

capacitacion

Fuente: Elaboraciéon propia.

A continuacion, se desarrollara para cada perspectiva y objetivos, los indicadores que

permitiran el analisis de cumplimiento u avance de cada uno de ellos.
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Tabla N° 1: Indicadores del CMI y semaforizacion propuesto para A.J. & J.A. Redolfi

S.R.L.
Forma de Unidad Frecuencia |
Perspectiva Indicador calcularlo de | Responsable de Optimo | Tolerable | Deficiente
medida medicion
- Activo
Financiera (I:,grl:ilSr?tze Corriente/Pasivo % Fﬁgfcr;zem Anual
Corriente
sz Costos
Financiera Redtuccmn de Fijos/Costos % FiC;eLer;ter Anual
Costos totales anciero
. . . Costos de % Gerente
Financiera Rotacion de stock ventas/Stock Financiero Anual
: : Ganancia % Gerente
Financiera Margen Bruto Bruta/Ventas Financiero Anual
Nivel de Total de encuestas
. . - de servicio x o, | Gerente de
Cliente Sla_ltls:‘accwn de 100/ Total de Marketing Mensual
clientes encuestas
Devoluciones
cubiertas
favorablemente en
. Respuesta a un mes/El total de | Gerente de
. . ias .
Cliente devoluciones pedido de Marketing Mensual
devoluciones
ingresados en el
mismo periodo.
Tiempo que se Total de cltientes
. quedan los nuevamente o, | Gerente de
Cliente lient Nl compradores en % Marketin Anual
clientes con fa un mes/El total de arketing
empresa clientes historicos
Total de clientes
compradores por
: : primera vez en un o | Gerente de
Cliente Nuevos Clientes mes/El total de Marketing Mensual
clientes en el
mismo periodo
Cantidad de
Procesos Productividad productos/Tiempo | %0 Gi;gg:zsde Anual
trabajado
o Suma de puntaje
Indice de obtenido en las Gerente
Procesos motivacion de encuestas % General Anual
empleados realizadas/total de
empleados x 100
Falta de
. Stock % Gerente de
Procesos lr)néer:jcii;\j(iler|a/rotura/ teorico/Stock real ventas Mensual
Personal que
Capacidad de | Capacitaciénal | e&!izo al menos Gerente
a .. una capacitacion X | g4 Anual
prendizaje personal General

100/ Total de
personal
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Tabla N° 1: Indicadores del CMI y semaforizacion propuesto para A.J. & J.A. Redolfi
S.R.L.

Unidad

Forma de d Frecuencia
Perspectiva Indicador calcularlo € did Responsable de Tolerable
medida medicion
Total de puestos
cubiertos por
promociones
Capacidad de Desarrollo internas en un % Gerente Anual
aprendizaje personal periodo/ Total de General
puestos cubiertos
en el mismo
periodo
) Nivel de invers_ién_en
CapaCId_ad _de inversion en capacitaciones/ % Gerente Anual
aprendizaje iaci6 total de General
capacitacion empleados
Fuente: Elaboracion Propia.
Perspectiva Financiera. Los indicadores seleccionados son:
) indice de Liquidez: se recomienda que este indice no supere el valor de 2.

Muestra cuantos pesos de activo de corto plazo tiene A.J. & J.A. Redolfi por cada peso
de deuda de corto plazo.

o indice de reduccion de costos: En el caso de A.J. & J.A Redolfi se propone
disminuir los costos de almacenamiento.

o Rotacion de stock. Se propone aumentar la rotacion de stock de A.J. & J.A.
Redolfi a los efectos de disminuir costos de almacenamiento y/o seguridad de las
mercaderias, etc.

o Margen Bruto. Para mejorar el Margen Bruto de AJ. & J.A. Redolfi se
propone aumentar las ganancias brutas, la cual pueden lograrse principalmente
disminuyendo los costos de almacenamiento de la mercaderia o incluso aumentando la
productividad en el proceso productivo generando un ahorro de costos de produccion.

Perspectiva Cliente. Los indicadores seleccionados son:

o Nivel de satisfaccion de los clientes. Expresion del desempefio de A.J. & J.A.
Redolfi en tres factores condicionantes, como el precio, la calidad y el tiempo de

respuesta.
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o Respuesta a devoluciones. Efectividad con que se desempefia el Servicio de
Post-Venta ante la devolucion de garantias en tiempo y forma.
o Tiempo que se quedan los clientes con la empresa. Es importantisimo tener

clientes fieles.

o Nuevos clientes. Porcentaje de incorporaciones de nuevos compradores.

Perspectiva Procesos. Los indicadores son:

e Productividad de los trabajadores. Medicion que expresa la eficiencia con
que se desempefia la mano de obra directamente relacionada al proceso productivo en
una unidad de tiempo.

e Falta de mercaderia/rotura/perdida. No se puede satisfacer la necesidad de

los clientes por faltante de stock.

e indice de motivacion de empleados: Es necesario hacer una medicion y tener
un seguimiento de la satisfaccion laboral, con el objetivo de mejorar el compromiso y el

desempefio de los trabajadores.

Aprendizaje y Desarrollo. Los indicadores propuestos son:

e Capacitacion al personal. Medicion de la importancia otorgada a las
actividades de capacitacién y su variabilidad conforme se modifica la plantilla total de
empleados.

e Desarrollo personal. Medicién de la importancia otorgada al crecimiento del
personal dentro de la empresa.

e Nivel de inversién en capacitacion. Invertir capital para incrementar la
productividad de la empresa.

Diagrama N°2: Diagrama de Gantt

Semanas Sector

Actividad Involucrado

1123 4/5/6[7]8]9]|10

Determinar e informar a la empresa su
situacion actual. Gerencia
RRHH-
Exponer mision y vision. Gerencia
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Diagrama N°2: Diagrama de Gantt

- Semanas Sector
Actividad Involucrado
112 3/4/5/6[7]8]9]10
Establecer una estrategia clara 'y
especifica. RRHH-Gerencia
Disefiar un mapa de estrategia
Organizacional. RRHH-Gerencia
Determinar los indicadores de medicion
para el CMI. RRHH-Gerencia
Presentar informacion de gestion por
medio del CMI. RRHH
Realizar encuestas, elevar reportes,
analizar resultados y tomar medidas. RRHH- Ventas
Evaluar Resultados obtenidos.
Gerencia

Plazo total 3 Meses.
Fuente: Elaboracion propia.
En el diagrama de Gantt se pueden apreciar 5 (cinco) tareas diferentes que
proporcionan el marco de comprension necesario para un proceso de creacion de un Tablero

de Mando y las mediciones de desempefio.

Paso 1: Debemos diagnosticar y entender cual es el estado actual de nuestra
organizacion y cual es el estado futuro al que queremos llegar (la visién de la organizacion).
Eso nos llevara a determinar cual es la estrategia a desarrollar que nos permitira seguir la ruta
de ese estado actual al futuro. Esto se denomina crear un mapa de estrategia. EI mapa de
estratégico es imprescindible en todo buen Cuadro de Mando Integral.

La creacion del mapa de estrategia es una tarea del equipo del area a la cual se aplicara
el Tablero de Comando. El equipo encargado de las mediciones puede o no participar de la
sesion.

Paso 2: Determinar los indicadores de éxito. Los indicadores son los encargados de
medir el grado de cumplimiento de los objetivos. En primer lugar se deben detectar las
variables criticas necesarias para controlar cada area funcional. Sera pues basico determinar
cuéles son las mas importantes para que se pueda llevar a cabo un correcto control y un

adecuado proceso de toma de decisiones.
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Es importante seleccionar los indicadores después de que se haya creado el mapa de
estrategia. La organizacion no deberia ajustar su estrategia simplemente porque no existen
mediciones evidentes.

Paso 3: Identificar procesos, proyectos y mediciones. La promesa del tablero es
convertir la estrategia en acciones. Un importante resultado de cualquier proceso de Tablero
de Comando debe ser el enlace entre la estrategia y lo que hacemos, es decir, los procesos en
los que trabajamos diariamente.

En el tercer paso, el equipo encargado del Tablero de Comando deberia generar una
pequenfa lista de procesos fundamentales, identificar cuales son criticos para cada objetivo
estratégico del mapa de estrategia y luego asignar una calificacion o ponderacion a la
capacidad de los procesos de lograr dicho objetivo.

Paso 4: Crear los procesos del Tablero de Comando. Para obtener todos los beneficios
que ofrece el Cuadro de Mando Integral la gerencia debe aprender nuevas técnicas. Es preciso
integrar el tablero en cada éarea funcional y en cada nivel de responsabilidad y se deben
realizar ciertos esfuerzos tendientes a cambiar el enfoque de la organizacion hacia el de una
cultura basada en el desempefio.

Paso 5: Lanzamiento. Es importante poner el Cuadro de Mando Integral en manos de
la organizacion lo mas pronto posible. Dos problemas pueden acontecer si se demora mucho
en que la organizacion comience a usar el tablero de control:

> La organizacion comienza a sentir que el tablero se esta convirtiendo en una
herramienta de castigo por sus indicadores «rojos» y,

> El equipo a cargo del tablero comienza a pensar que ellos tienen la respuesta
correcta y se vuelven reacios a modificarlo independientemente de los comentarios en tal
sentido de la organizacion.

El lanzamiento del tablero tiene tres componentes:

> Desarrollar una presentacion ante la organizacion entera

> Hacer que el equipo de gerencia respalde abiertamente el tablero

> Lograr un acuerdo sobre los proximos pasos a segulir.
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5- Evaluacion de la propuesta
En esta etapa se evalla el impacto de implementacion de la propuesta. Se
evaluaran los cambios esperados a partir del disefio e implementacién del Cuadro de

Mando Integral.

Relacionado a la motivacién de empleados se indica medir: Nivel de satisfaccion

personal por empleado, sentido de pertenencia hacia la firma, los mismos se evaluaran

con una encuesta de clima interno y satisfaccion personal.

Cantidad de pedidos entregados por dia, Tasa de ausentismo, Tasa de

cumplimiento de horarios.

Dichos indicadores deberian compararse con los datos de periodos anteriores para
evaluar el progreso. Si un empleado se siente conforme y motivado su desempefio laboral

€S mayor.

Respecto a la satisfaccion de clientes: Se puede realizar un seguimiento en redes

sociales, ver comentarios y ponderaciones; nivel de retencion, comparando la cartera con

periodos anteriores y nivel de satisfaccion mediante encuestas por internet y personales.

Respecto a la posicion de la marca en el mercado se propone poner especial

atencion a aquellos clientes que ingresen luego de llevar a cabo la estrategia de marketing.

En el sector deposito, se sugiere realizar estadisticas de: VVentas no concretadas

por falta de stock, pérdidas econémicas por roturas o extravid de mercaderia, y

compararlo con indices de periodos anteriores.

Estos indicadores daran una referencia de la evolucion de la propuesta, al lograr
el bienestar dentro del ambito laboral debido al reconocimiento e incorporacion del Area
de Recursos Humanos los empleados trabajaran a gusto, se sentiran comprometidos con
la empresa y atenderan a los clientes de una manera personalizada. Mantendran un
comportamiento leal hacia sus compafieros y directivos, lo cual se vera indefectiblemente

reflejado en un aumento de los beneficios econdémicos.
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Conclusiones y Recomendaciones

El problema principal del presente trabajo es la necesidad de que la empresa A.J. &
J.A. Redolfi S.R.L. cuente con un Cuadro de Mando Integral para mejorar el control de su
gestion y por ende sus resultados.

El presente reporte aporta como beneficio una guia para que la organizacion, objeto
de estudio, pueda implementar el Cuadro de Mando Integral sin inconvenientes generando
una mejora continua sobre sus procesos de gestion para ser mas competitivos y lideres en el
mercado en el que participa actualmente, abierto a nuevas oportunidades de negocio como lo
esta planificando la empresa.

Como conclusion del presente trabajo y con la expectativa de haber podido transmitir
la importancia de incorporar un Cuadro de Mando Integral al ambito de esta empresa
mayorista, se puede decir que la organizacion debera cumplir con el desafio de ser pionera
en el sector que se encuentra, en la implementacion de la gestion estratégica a través de
Cuadros de Mandos, y de esa forma mostrar un camino a seguir para el resto del sector. Cabe
aclarar que para el éxito del mismo es sumamente importante el apoyo y compromiso de la
direccion, no solo desde lo politico sino también por predicar con el ejemplo y en la capacidad
de impregnar en el resto del equipo, ya que es el inico modo de que sea viable y se pueda
Ilegar al objetivo.

En el trabajo desarrollado, se encontrd que las principales variables que hacen al éxito
de la empresa, en particular la identificacion de los mejores indicadores de gestion que se
adaptan a la operatoria de la misma, prestando gran atencion a las relaciones causa-efecto y
con un analisis estratégico permanente, se aspira a que con la implementacion del CMI se
puedan alcanzar los objetivos que se propone la empresa.

Es importante mencionar que A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. al momento de confeccionar
el cuadro de mando integral, no solo debe tener en cuenta la perspectiva desde el ambito
financiero, sino también de otras perspectivas como de clientes, procesos y aprendizaje, y
por ultimo desarrollo.

Se recomienda para la implementacion del Cuadro de Mando Integral por parte de la

empresa, que se ponga en marcha con una mirada hacia el futuro donde el control de la
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gestion integral sea la base de sus procesos para optimizarlos y poder diferenciarse de otras
empresas que forman parte de su competencia real. A su vez, se recomienda:

o Disefar e implementar un tablero de gestion bajo la mirada de
la responsabilidad social empresaria (RSE).

o Pensar en la generacion de informaciéon de RSE destinada para
usuarios externos, como un Balance Social que permita diferenciar a la
organizacion de otras que no lo hacen.

o Implementar un software de inteligencia de negocios, el cual
facilitard e integrard la informacion a fines de que automaticamente se
registren las operaciones.

o Implementar una plataforma web donde se publiquen ofertas y
promociones tentadoras para los clientes donde puedan realizar sus compras
por dicho sitio web y permitirles efectuar el pago con mercado pago, tarjetas
de crédito o débito para facilitar la comodidad de los clientes.
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