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Resumen

El disefio e implementacion de una herramienta de gestion basada en las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral muestran como la empresa A.J. & J.A. Redolfi
S.R.L. transformaré sus iniciativas y recursos, incluidos los bienes intangibles, como la
cultura corporativa y el conocimiento del empleado en resultados tangibles. La
construccion de un mapa estratégico obliga a la empresa a aclarar la logica de como crear

valor y para quién.

A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. es una empresa ubicada en la Provincia de Cordoba,
en la localidad de James Craik, la cual es una de las distribuidoras de mayor prestigio en
esa provincia. En cuanto a la produccion, la calidad y precios hacen que se destaque ante

sus competidores.

En conclusion, se establece que la implementacion de una novedosa herramienta
como lo es el Cuadro de Mando Integral genera grandes beneficios a la empresa,

mejorando los resultados de la misma y asi, poder cumplir con los objetivos planteados.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, implementacion, mapa estratégico,

bienes intangibles.
Abstract

The design and implementation of a management tool based on the perspectives
of a balanceds corecard shows how the company A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. will convert
actions and resources, including intangible goods such as company culture and employee
knowledge into tangible out comes. The development of a strategic map compels the

company to clarify the logic of how to create value and for whom.

A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. is a company situated in the province of Cordoba, in
James Craik town, and is one of the most prestiged distribution company in that province.

Considering production, quality and prices outstands from its competitors.

As a conclusion we may say that the implementation of a innovative tool such as
balanced scorecard gives great benefits to the enterprise, improving its results and

fulfilling proposed targets.

Key words: Balanced scorecard, implementation, strategic map, intangible goods
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Introduccion

Las empresas en la actualidad para poder afrontar los escenarios complejos y
competitivos en los mercados cambiantes es necesario que cuenten con una estructura
flexible para adaptarse con mayor facilidad a los cambios que les impone el mercado, de
esta manera es necesario que los directivos apoyen su gestion en herramientas que les

permita contar con informacion de calidad para el proceso de la toma de decisiones.

Ante esta realidad los directivos de las empresas han comprendido la importancia
de una herramienta de gestion que le permita realizar el control y medicion, para poder
hacerle frente a los cambios del mercado y alcanzar las metas deseadas. Unas de las
herramientas que permite a las empresas optimizar su gestion conduciéndolas al logro de

los resultados esperados es el Cuadro de Mando Integral.

Baraybar (2015), en su obra describe al Cuadro de Mando Integral como una
herramienta de control de gestion que brinda una perspectiva global, donde enlaza la
estrategia corporativa con los objetivos propuestos, 1o novedoso es que no solo involucra
a la perspectiva financiera sino también vincula al cliente, los procesos internos y los
empleados, logrando asi una herramienta mas amplia que proporciona valor a la empresa.
Por consiguiente, esta herramienta desplaza lo antiguo y tradicional del sistema de

medicion y evaluacion de empresa, donde solo se usaban indicadores financieros.

Redolfi S.R.L. es una empresa familiar ubicada en la localidad de James Craik en
la Provincia de Cordoba, fundada en septiembre del afio 1.975 por el Sr. Redolfi Adolfo
al cual luego se le unid su hijo José Antonio Redolfi, conformando en ese momento la
sociedad Alonso J. y José A. Redolfi Sociedad de Hecho. La cual se destaca por su
trayectoria en el mercado, con mas de 50 afios de experiencia en la comercializacion y
distribuciéon mayorista de productos alimenticios, de limpieza, perfumeria, cigarrillos

entre otros.

A pesar de ser una empresa consolidada con una estrategia orientada al cliente, no
cuenta con un plan de gestion interna que la lleve hacia la medicién y control de los

objetivos, por lo tanto, puede ocasionar inconvenientes a la hora de la toma de decisiones.



El objetivo de este reporte de caso es diseiar e implementar una herramienta de
gestion interna basada en el criterio del Cuadro de Mando Integral (CMI) de manera tal
que permita optimizar la estrategia con la mision, estableciendo objetivos estratégicos
que los conducira al cumplimiento de las metas establecidas implementando medidas para

detectar y corregir los posibles desvios.

Como antecedente en el ambito internacional se cita un trabajo realizado a una
empresa de servicios de informatica llamada Get Varadero (Grupo de Electronica para el
Turismo) ubicada en el territorio de Varadero, Cuba. El cual permitié observar
globalmente el mecanismo de los aspectos claves de la gestion de la empresa a través del
disefio e implementacion del Cuadro de Mando Integral. Donde éste permite corregir
oportunamente las desviaciones que podrian alterar las metas previstas mediante un
control por excepcion en areas claves. Y de este modo la informacion obtenida con
rapidez permite la actuacion oportuna y proactiva ademas de la disminucion de problemas

derivados en la gestion (Nogueira Rivera, 2009).

Otro antecedente al ambito internacional que se cita, es un trabajo de campo que
fué realizado en el Grupo Alimentario Guissona, en dicho trabajo se plantea el Cuadro de
Mando Integral como una herramienta efectiva que permite monitorear la estrategia. En
base al analisis realizado se determind que la organizacion precisaba dar un salto
econdmico, pasando a ser competidor de los que antes eran sus clientes. En dicho estudio
se arribd a la conclusion que mediante la utilizacion del Cuadro de Mando Integral la
emprea logré6 modificar su estrategia, basandose en los 4 pilares fundamentales,
Financiero, Procesos Internos, Clientes y Aprendizaje y Crecimiento (Amat Salas,

Biancheri, y Campa Planes, 2016).

En el ambito nacional se cita como antecedente el trabajo de investigacion
realizado en una empresa de rubro de transporte y logistica donde se pretende
implementar el Cuadro de Mando Integral para facilitar los procedimientos de control y
lograr de esta manera la eficiencia de la administracion de recursos. En este trabajo se
pretende llevar a cabo la mision y vision de la empresa Messina S.A a través de las cuatro
perspectivas; Financiera, Clientes, Aprendizaje y Crecimiento, Procesos Internos. Se

lleg6 a la conclusion que con esta herramienta se permite estandarizar los procesos de



control y materializar en indicadores concretos aspectos como la mision y vision que en

oportunidades son percibidos como abstractos (Messina, 2.015).

Como antecedente regional se expone un trabajo realizado en la empresa
Neuquina, con sede central ubicada en la Ciudad de Centenario — Provincia del Neuquén,
dedicada al servicio de transporte de pasajeros, que busca optimizar el proceso de toma
de decisiones a través de la implementacion del Cuadro de Mando Integral. En
conclusion, al utilizar dicha herramienta de gestion, se pudo evaluar las estrategias a
utilizar en el futuro frente a la competencia, mejorar y revisar cada uno de los procesos
internos, motivar e involucrar al personal para alcanzar los objetivos propuestos en su

vision (Godoy, 2019).

Los antecedentes anteriormente expuestos muestran la importancia de la
implementacion del Cuadro de Mando Integral como herramienta a utilizar en la empresa
Redolfi S.R.L. para facilitar el control, definir los objetivos estratégicos, establecer
indicadores de medicion, lo que permitira que la empresa sea rentable no solo a corto

plazo sino también a futuro.

Las empresas estan comprendiendo que el modelo tradicional se esta volviendo
obsoleto para poder afrontar los cambios en el mercado, es por esta razon que los
directivos estan implementando nuevas herramientas de gestion que les permita renovar
las estrategias de negocio para ser mas competitivas. El Cuadro de Mando Integral le
permite a la empresa medir la evolucion de la actividad empresarial a través de
indicadores de gestion, obteniendo informacion periddica acerca del cumplimiento de los
objetivos estratégicos logrando asi informacion precisa y de calidad, util para el proceso

de toma de decisiones.



Analisis de la situacion

La empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. es una empresa ubicada en James Craik,
provincia de Cordoba, fundada como Sociedad de hecho en el afio 1975 por los Sres.
Adolfo Redolfi (padre) y José Redolfi (hijo). Dedicada desde sus inicios a la
comercializacion y distribucion de productos alimenticios, perfumeria, limpieza y
cigarrillos. Al pasar los afios debido al crecimiento y expansion de la firma en 1.990 se
constituye la nueva sociedad como Alonso J. y José A. Redolfi S.R.L. que es la actual

denominacion de la empresa.

A continuacion, se presenta la estructura organizacional de la empresa.

Gerente general

= Contadores
................... « Asesores legales
= Higiene y Seguridad

Jefe de Depésito
y Logistica

Vendedores Cobranzas Distribucién

Facturacion Control de stock

Formacion
de precios

Supervisor de
vendedores varios

Picking

Vendedores Bancos

Figura 1. Organigrama estructura organizacional. Fuente: Datos empleados por

la empresa.

Perspectiva Financiera:



A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. es una empresa solvente tanto a corto como a
largo plazo, presenta una estructura financiera solida, el 80% de sus ventas es realizado
en efectivo, mientras que el 20% restante son financiadas. El hecho de que sus ventas
sean mayormente en efectivo permite realizar a término los pagos de los proveedores.
Esto le permite evitar el endeudamiento con los mismos, y tener una buena relacion

financiera.

A continuacion, se procede a evaluar los Estados Contables de la empresa

Redolfi S.R.L.

A.J. & J. A. Redolfi S.R. L.
ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL

ACTIVO al 31/12/2018
ACTIVO CORRIENTE

Caja y Bancos 2.178.770,08
Cuentas por cobrar 53.142.941 30
Otras cuentas por cobrar 0,00
Bienes de cambio 29.827.616,96
[TOTAL ACTIVO CORRIENTE 85.149.328.34
ACTIVOS NO CORRIENTES

Bienes de uso 44 894 286 49
Otros activos no corrientes 3.690.552,83
[TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES 48.584.839.32

Figura 2. Composicion del Activo. Fuente: Datos proporcionado por la empresa.

Bienes de cambio;
29.827.616,96;
35%

Caja y Bancos;
2.178.770,08; 3%

Cuentas por
cobrar;
53.142.941,30;
62%

H Cajay Bancos u Cuentas por cobrar M Otras cuentas por cobrar M Bienes de cambio

Otras cuentas por
cobrar; 0,00; 0%

Figura 3. Grafico de porcentajes del Activo Corriente. Fuente elaboracion propia en base

a la informacion proporcionada por la empresa.

En la Figura 3 se puede observar que dentro del Activo Corriente la cuenta con
mayor porcentaje es Cuentas por cobrar con un 62% representando los derechos a cobrar

de la empresa en el corto plazo.



Cuentas por cobrar al 31/12/2018
Deudores por ventas 53.142.941,30
Cupones Tarjetas de Credito a cobrar 0,00
Total cuentas por cobrar 53.142.941,30
Figura 4. Composicion de las Cuentas por cobrar. Fuente datos proporcionados por la
empresa.

Tabla 1

Andlisis de las cuentas por cobrar. Fuente Elaboracion propia en base a los datos
proporcionados por la empresa.

Indicador 2018
Plazo de cobranza de las ventas.
Cuentas por cobrar / Ventas anuales*360 dias 0
Rotacion de cuentas por cobrar 6 veces al afio

La tabla 1 muestra el indice de plazo de cobranza para el afio 2018, el cual
asciende a 60 dias, siendo esta la demora que tiene los clientes para el pago por la compra

de mercaderia.

Otros activos no
corrientes;
3.690.552,83; 8%

Bienes de uso;
44.894.286,49;
92%

Bienes de uso = Otros activos no corrientes
Figura 5. Grafico de porcentajes del Activo no Corriente. Fuente: Elaboracion propia en

base a la informacion proporcionada por la empresa.



En la Figura 5 se observa que la cuenta Bienes de Uso representa el 92% del
total de los Activos no Corrientes lo que indica una gran inversion en Rodados, Muebles
y Utiles, Maquinarias y Herramientas, Inmuebles e Instalaciones.

PASIVO

PASIVO CORRIENTE

al 31/12/2018

Cuentas por pagar 32.134.173,83
Remuneraciones y Cargas Sociales 13.612.500,00
Cargas Fiscales 8.627.278,00
Otras cuentas por pagar

[TOTAL PASIVO CORRIENTE 54.373.951,83
PASIVO NO CORRIENTE

Cuentas por pagar 18.149.042,99

Otros pasivos no corrientes

Otras cuentas por

pagar

10.000.000,00

TOTAL PASIVO NO CORRIENTE

28.149.042,99

TOTAL PASIVO 82.522.994 .82
PATRIMONIO NETO 51.211.172.84
PN+P 133.734.167,66

Figura 6. Composicion del Pasivo. Fuente: Datos proporcionado por la empresa.

Remuneracion
y Cargas Sociales
13.612.500,00
25%

32.134.

entas por
pagar

173,83

59%

10

Figura 7. Grafico de porcentajes del Pasivo Corriente. Fuente: Elaboracion propia en base

a los datos proporcionados por la empresa.

Con respecto al Pasivo se puede visualizar en la Figura 7 que el porcentaje de

Cuentas por Pagar es de un 59% esto hace referencia a que las principales fuentes de

financiamiento de la empresa con capital ajeno (proveedores) son a corto plazo. Esto nos

indica que gran parte de la deuda pertenece a la actividad principal de la empresa.

INDICADOR 2018 2017 2016
Liquidez Corriente Activo Corriente/ Pasivo Total 1,03 1.37 1,44
Fondo de Maniobra Activo Corriente - Pasivo Corriente 30.775.376,51 | 37.559.377,01| 15.493.417.34

Figura 8. Situacion de liquidez de la empresa. Fuente: Elaboracion propia.

En el analisis de la figura 8 se puede observar que en el afio 2018 por cada $1 que

se endeuda en el corto plazo, la empresa cuenta con $1,03 para hacerle frente a las
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obligaciones, como también se puede visualizar que el ratio de liquidez presenta una
disminucion con respecto a los afios 2017 y 2016. Esto nos indica que la deuda a corto
plazo es debida a la actividad ordinaria de la empresa. El calculo de Fondo de Maniobra
en todos los periodos es positivo, es decir que parte de los recursos corrientes de la
empresa se encuentran disponibles para financiar parte de las necesidades de capital de

largo plazo.
Perspectiva Clientes:

La empresa cuenta con la estrategia de precios competitivos, a pesar de
esta cualidad en ocasiones tiene demora al momento de entregar los productos, lo que se
debe principalmente que la actividad esta concentrada a unos pocos proveedores con los
que manejan grandes volimenes de operaciones comerciales ademas de la falta de
capacitacion e incentivos a los empleados. La empresa abastece alrededor de 6.000
clientes distribuidos en las provincias de Cordoba, Santa Fe, La Pampa y San Luis. Dichos
clientes en general son: quioscos, farmacias, bares y confiterias, supermercados,

restaurantes, librerias, comedores y perfumerias.
Perspectiva Procesos Internos:

Como se mencion¢ anteriormente, Redolfi S.R.L. tiene como principal
debilidad el incumplimiento con los tiempos de entrega, debido principalmente a que las
compras estan concentradas en unos pocos proveedores y no se tiene un sistema
informatico donde se lleven los stocks y los movimientos periddicos de la mercaderia
dentro del deposito. Dentro de los principales proveedores de la empresa encontramos a:
Glaxo, Unilever Argentina, Arcor, Gillette Argentina, Johnson & Johnson, Kodak,
Marolio, entre otros. Los cuales en ocasiones presentan inconvenientes con respecto a la
entrega de los productos incumpliendo dichos los plazos. Otra debilidad es su precaria
estrategia y planificacion publicitaria. En la actualidad, su forma para captar nuevos
clientes es a través de su fanpage que tiene en Facebook, Google My Business, boca a

boca, ademas de ser patrocinadores en eventos, equipos deportivos y radios del pueblo.
Perspectiva Formacion y Crecimiento:

Con respecto a los empleados, la empresa ha dejado de lado este recurso
fundamental para alcanzar el éxito anhelado. No cuenta con un area que se encargue

especificamente de los Recursos Humanos, sino que esta tarea estd delegada al area
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administrativa. No existen planes de capacitacion e incentivos motivacionales, como asi
tampoco hay un proceso de induccion al momento de la incorporacion a la firma. Si bien
la empresa contaba con planes de promocion interna donde los empleados ascendian por
antigiiedad, debido a los problemas principalmente en el area de depositos con los
choferes que no contaban con la preparacion necesaria por falta de los programas

anteriormente dicho, se volvio atras con dicha implementacion.

En la actualidad la empresa cuenta con 140 empleados y una flota de 83 vehiculos
distribuidos en las cuatro sucursales situadas en Rio Tercero, Rio Cuarto, San Francisco
y ciudad de Coérdoba. La empresa es reconocida por su permanencia en el sector y se
distingue de sus competidores a través de la estrategia de diferenciacion de precios con

un servicio orientado al cliente, lo que lo posiciona en un lugar privilegiado en el mercado.

A continuacion, se presenta los organigramas de los centros de distribucion de la

firma Redolfi S.R.L.

Centro de distribucion

James Craik

Distnibucion { Distribucion  } 1 Distribucion  } 1 Distnbucion

Figura 9. Organigrama del centro de distribucion con las respectivas sucursales. Fuente:

Datos empleados por la empresa.

AJ. & J.A. Redolfi S.R.L. desde sus comienzos la empresa ha logrado
posicionarse en el mercado local llevando un control interno muy precario. Si bien su
crecimiento es el esperado con una estructura financiera sélida, es imperiosa la necesidad
de contar con una herramienta basada en la perspectiva del Cuadro de Mando Integral,
que le permita contar con informacion precisa para el proceso de toma de decisiones,
alinear la estrategia para alcanzar las metas propuestas, trabajando en conjunto con los
miembros de la empresa para lograr mayor éxito en el crecimiento y competitividad de la

misma.
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Andalisis de Contexto
Para realizar el andlisis de contexto de la empresa Redolfi S.R.L. se utiliza el
modelo Pestel, donde se analizan como impactan las variables, Politicas, Econémicas,

Sociales, Tecnologicas, Ecoldgicas y Legales.

Analisis de Pestel

Factor Politico:

Durante el afio 2.020 se determiné que las pymes certificadas podrian contar con
importantes beneficios. Entre los que se destacan el no pago de contribuciones patronales

sobre el incremento salarial por el decreto 14/2020 (Online, 2020).

Entre los beneficios impositivos para las empresas del sector se mencionan la
suspension de los embargos hasta el 31 de marzo, la moratoria para impuesto fiscal 2.020,

con posibilidad de entrar condicionalmente y sacar certificado Pyme. (Infobae, 2019)

A mediados de marzo del corriente afio Argentina y el mundo entero se vieron
perjudicados por la pandemia del Covid 19. La economia de todos los paises se vio
altamente afectada, y Argentina no es la excepcion, por lo cual el Gobierno Nacional
decidi6 apoyar a las pymes, quienes emplean actualmente al 70% de la poblacion y
aportan el 50% del PIB. Por este motivo se dictaron diversas medidas para pymes. (Mi

Argentina, 2020)

. Programas de Asistencia de Emergencia al Trabajo (ATP)
Produccion.

. Créditos para el pago de sueldos a tasa fija del 24%.

. Paquetes de medidas para garantizar la produccion.

. Suspension temporaria del corte de servicios por falta de pago.

Factores econémicos:

El &mbito econdmico en Argentina siempre ha sido muy fluctuante, acentuandose
durante los tltimos afios (2015-2019). Donde su produjo el cierre de 24.537 de pymes,
tras la recesion econdmica se evidencio un aumento en los indices de pobreza y la
inflacion llego a mas de 50%, teniendo un alto impacto en los precios de los alimentos

(Lagos, 2020).
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La inflacion fue tan alta que los mayoristas tuvieron que absolver parte de los
costos, aun asi, la poblacion se vio gravemente afectada. Desde el gobierno se
implementaron diferentes medidas para contrarrestar este impacto, como por ejemplo Los
Precios Cuidados. Acuerdo firmado con la Camara Argentina de Distribuidores y
Autoservicios Mayoristas (CADAM), que tiene una vigencia anual y revisiones
trimestrales. Otra politica economica a destacar es la que fue implementada por Alberto
Fernandez, fue la de Precios Maximos, conformados por 2.300 productos de 50 categorias
basicas de consumo de primera necesidad. Cuyos objetivos es evitar las especulaciones,
buscando abastecer a todos los sectores, debido a que el aislamiento obligatorio

imposibilita la busqueda de precios (Perfil, 2020)

Factores Sociales:

En el afio 2.019 crecio la precariedad laboral, y la tasa de desempleo alcanzo el
8.9% por lo que casi 2.000.000 de argentinos son desempleados (Jueguen, 2020).

En base a los datos publicados en el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
(INDEC), el indice de pobreza durante el 2.019 alcanz6 el 35.5 mientras que el indice de
indigentes toco el 8% en igual periodo, lo cual significa que una importante cifra de
habitantes no obtuvieron los ingresos suficientes para poder salir de la linea de la pobreza.
(INDEC, 2020). Segun las tendencias analizadas, estos indices aumentaran durante el
periodo 2.020 a causa del aislamiento social y preventivo, ya que las medidas tomadas

tienen impacto econémico diferente segun el nivel socioecondmico (Agustin, 2020).

Factores Tecnologicos:

Las empresas estan inmersas en un mundo globalizado donde los factores
tecnologicos juegan un rol importantisimo, el creciente uso de la herramienta internet,
llevo a las organizaciones a cambiar su modalidad de ventas o incorporar sitios e-
commerce. En el ano 2.019 el e-commerce registro ventas por $403.278 millones, lo que
represento un crecimiento anual del 76%, los rubros que mas crecieron fueron el de
alimentos, bebidas, articulos de limpieza, que facturaron $41.591 millones, un 111% mas

que en el 2.018 (Martinez, 2020).
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Factores Ecologicos:

La Confederacion Argentina de la Mediana Empresa (CAME) presenta su cuarto
reporte de Gestion Social y Ambiental donde muestra su compromiso con el medio
ambiente y la sociedad. Entre las actividades se mencionan la recuperacion de 1400
kilogramos de material reciclable, compromiso de la reduccion de desperdicios y pérdidas
de alimentos, energia renovable, eficiencia energética para las pymes, entre otras

(CAME, 2019).

Factores Legales:

El 13 de diciembre de 2019 se publica en el Boletin Oficial el decreto de necesidad
y urgencia (DNU 34/2019), en el que se declara la emergencia publica en materia
ocupacional por el término de 180 dias a partir de la firma del decreto. Se dispone que
durante la vigencia del decreto en caso que el trabajador sea despedido sin justa causa
tendra derecho a percibir el doble de la indemnizacion correspondiente de conformidad
con la legislacion vigente (Gustavo, 2019).

Seguidamente al DNU 34/2019 se sanciona la Ley de Solidaridad Social y
Reactivacion Productiva la cual establece que las empresas podran computar como
crédito fiscal de IVA el monto que resulta de las operaciones patronales, fijando ademas
medidas para la seguridad social con un minimo no imponible en las contribuciones con
un 24% para Pymes y el 26, 4% para grandes empresas (Ambito Financiero, 2019).

A causa de la cuarentena decretada por el Gobierno Nacional, las empresas han
visto resentida su actividad y muchas de ellas han despedido personal, a causo de esto se
decret6 el dia 31 de marzo de 2019 la prohibicién de los despidos sin causa y por las
causales de falta o disminucion de trabajo por el plazo de 60 dias quedando exceptuadas
las suspensiones del articulo 223 bis de la ley de contrato de trabajo (Ministerio de Justicia

y Derechos Humanos, 2020).
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Analisis FODA

El analisis FODA es una herramienta de estudio de la situacion de la empresa

analizando sus caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) y su situacion externa

(Amenazas y Oportunidades) en una matriz cuadrada (Matias, 2016)

A continuacion, se presenta la matriz FODA para la empresa Redolfi S.R.L.

Tabla 2

Matriz FODA. Fuente elaboracion propia.

Fortalezas Debilidades
Trayectoria en el mercado. No cuenta con un area de Recursos
Buena relacion con los proveedores. Humanos.
Reconocimiento de la firma. Falta de responsable a cargo del area de
% g Precios competitivos. Seguridad e Higiene.
"é g Estructura financiera solida. Falta de incentivos y capacitacion para
< Bajo endeudamiento. empleados.
Comercializacion de marcas | Demora en la entrega de los productos.
reconocidas. Falta de estrategia publicitaria.
Carencia de sistema de control y gestion
interna.
Oportunidades Amenazas
Incremento del Comercio Electronico. | Caida de la actividad econdémica.
% g Aumento del Salario Vital y Movil. Alto porcentaje de inflacion.
g g Proyecto de ley que benefician a las | Aumento en los indices de pobreza e
Pymes. indigencia.
Nuevos minimos para las | Alta presion tributaria.
contribuciones. Inestabilidad politica.
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Marco Teorico

A continuacion, se presenta el soporte tedrico necesario para abordar la tematica
e implementar la herramienta de control de gestion basada en las perspectivas del Cuadro

de Mando Integral en la empresa Redolfi S.R.L.

Origenes del Cuadro de Mando Integral

Al final de la década de los 80 los profesores Kaplan y Norton inician un nuevo
proyecto llamado La medicion del resultado en las organizaciones del futuro, que ha dado
lugar a unos de los instrumentos mas interesantes en los ultimos afios el balanced
scorecard o Cuadro de Mando Integral. Estos enfatizan que el disefio de un Cuadro de
Mando debe ser complementado por un proceso de implementacion que estimule el
trabajo directivo en equipo. Kaplan y Norton ven a la organizacion desde cuatro
perspectivas; financiera, clientes, procesos operativos internos y aprendizaje y

crecimiento (Kaplan y Norton, 2.016).

El autor Baraybar (2.011) en su libro al hablar del Cuadro de Mando Integral
menciona que al utilizarlo como herramienta de gestion permite transformar la estrategia
en objetivos operativos medibles mediante la consecucion de Mapas Estratégicos. Los
cuales proporcionan una vision en la relacion causa - efecto entre los componentes
estratégicos de una empresa, es tan revelador para los directivos como para el Cuadro de

Mando Integral en si.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Siguiendo con los lineamientos de Kaplan y Norton (2016), el Cuadro de Mando
Integral permite transformar la vision y la estrategia en objetivos e indicadores a través
de las cuatro perspectivas; Financiera, Clientes, Formacion y Crecimiento y Procesos
Internos, logrando el equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los
resultados deseados y los indicadores de actuacion. Las perspectivas no son estaticas, si
la organizacion lo requiera es posible incorporar otras o bien prescindir de alguna de las

establecidas.

La perspectiva financiera representa el objetivo a largo plazo de la organizacion,
sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas. Cada
una de las medidas seleccionadas deberia formar parte de un eslabon de relaciones de

causa-efecto que culmina en la mejora de la actuacion financiera. El objetivo financiero
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para las empresas en fase de crecimiento sera un porcentaje de crecimiento de ventas en
los mercados, grupos de clientes y regiones seleccionadas. La mayoria de las unidades de
negocio en fase de sostenimiento utilizardn un objetivo financiero relacionado con la
rentabilidad y los objetivos financieros generales para los negocios en fase de recoleccion
seria el cash flow (flujo de caja) y reducir las necesidades de capital circulante.

(Santillana, 2017).

Otra herramienta interesante a incluir en el Cuadro de Mando son los Ratios

Financieros, como en el caso de los Ratios de Liquidez.

Estos son utilizados para medir el grado de solvencia de una empresa, es decir si
va a ser capaz de pagar sus deudas al vencimiento. Se pueden utilizar tanto a corto como

largo plazo anticipando problemas de Cash Flow. (Holded, 2017)

En la perspectiva clientes del Cuadro de Mando Integral los directivos de la
empresa identificaran los clientes y mercados. Se incluye en esta perspectiva las medidas
fundamentales de los resultados, que resultan de una medida bien formulada. Los
indicadores fundamentales incluyen: satisfaccion del cliente, retencion de clientes,

adquisicion de nuevos clientes, rentabilidad del cliente.

Esta perspectiva permite a los directivos articular la estrategia de cliente basada
en el mercado que proporcionara rendimientos financieros a futuro (Kaplan y Norton,

2.016)

Otra perspectiva es la de Procesos Internos, como mencionan Kaplan y Norton
(2.016) la que esta relacionada con la cadena de valor, por lo que es necesario identificar
los procesos criticos para el logro de los objetivos de la perspectiva Clientes y Financiera.
El Cuadro de Mando Integral recomienda definir la cadena de valor, identificando los
clientes, necesidades y posibles soluciones a las mismas, coordinando los procesos de

entrega de productos y servicios como asi también el servicio al cliente después de la

venta.
Tabla 3
Procesos de la empresa. Fuente elaboracion propia.
Procesos de Innovacion Procesos Operativos
e Disefio del producto e Fabricacion

e Desarrollo del producto e Marketing — servicio post venta
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La cuarta perspectiva la de formacion y crecimiento identifica la infraestructura
que la empresa debe construir para crear una mejora y un crecimiento a largo plazo. Esta
procede de tres fuentes principales; las personas, los sistemas y los procedimientos de la
organizacion donde través del Cuadro de Mando Integral se podran identificar los vacios

entre las fuentes anteriormente dichas. (Kaplan y Norton, 2.016)

Beneficios que brinda el Cuadro de mando Integral a las empresas que lo implementan.

El cuadro de mando integral es una herramienta de gestion de las mas utilizadas
en las empresas como una perspectiva integradora del modelo. Uno de los beneficios de
esta herramienta, es que es considerada un instrumento que permite adaptarse
rapidamente a los cambios provocados por entornos cada vez mas cambiantes y

competitivos (Gan Bustos y Trigine Prats, 2.010)

Problemas con la aplicacion de la herramienta de gestion basada en el Cuadro de
mando Integral

A pesar de ser el Cuadro de Mando Integral considerado una herramienta flexible
que se ajusta a la realidad de cada empresa contribuyendo a una mejor implementacion a
partir de la medicion y seguimiento de los resultados, buena parte de las organizaciones
fracasa en su implementacion porque no comunica la estrategia de manera correcta a
todos los niveles organizacionales (Bisbe y Barrube, 2012). Zizlavsky (2014), expone que
las principales fallas en la aplicacion de un modelo de gestion basado en el Cuadro de
mando Integral son las siguientes; la complicada integracion con otras herramientas de
control de gestion organizacional, los activos intangibles, la comunicacion de la vision y
la estrategia a todos los niveles organizacionales, concentracion de indicadores

financieros y la elevada inversidn monetaria para llevar a cabo la implementacion.
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Diagnéstico y Discusion

Declaracion del problema abordado

En una economia globalizada y cambiante como la actual, es necesario analizar
las posibilidades futuras del negocio y replantearse con frecuencia si la empresa se va
adaptando al mercado. En base al diagnostico realizado en la empresa Redolfi S.R.L. se
puede inferir que los principales problemas son: la falta de informacion de calidad en el
tiempo oportuno por lo que el proceso de toma de decisiones se lleva a cabo en un
contexto de incertidumbres, debido a la falta de un sistema de gestion integral de control
y medicion. Otra de las problematicas que la empresa sostiene es con respecto a las
cuentas por cobrar, donde podemos observar en el Activo Corriente el alto porcentaje de
dicha cuenta, lo que nos muestra que la empresa es flexible con los plazos de los créditos,
segun la informacion brindada por la empresa los plazos de cobranza de los deudores por
ventas esperados son de 7 a 21 dias, mientras que los plazos que actualmente se estan

brindado son de 60 dias en el afio 2018.

Justificacion del problema

Para hacer frente a los entornos competitivos es necesario que las organizaciones
cuenten con estructuras flexibles que le permitan adaptarse con rapidez a los cambios.
Para esto es fundamental que las empresas dejen atras los modelos de gestion antiguo
para dar paso a las nuevas herramientas que les permita traducir la misién y vision en
indicadores medibles, aportar valor, permitir el crecimiento sostenido a largo plazo,
facilitar el proceso de tomas de decisiones y el desempefio de los miembros de la

organizacion.

Conclusion Diagnostica

Con la puesta en marcha de la metodologia de gestion basada en el Cuadro de
Mando Integral, la empresa bajo analisis contara con la herramienta de control que le
permitira alinear la estrategia con la vision, conocer el logro de sus metas y objetivos, lo
cual permitira no solo alcanzar el éxito financiero, sino que también permitira hacer foco
en los factores importante como los son, los clientes, procesos internos, y aspectos
relacionados con el aprendizaje y crecimiento. De esta manera serd posible involucrar a
todas las areas organizacionales, haciéndolos participes en el logro de las metas y

objetivos propuestos.
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Al comenzar a implementar el Cuadro de Mando Integral va a ser posible definir
indicadores precisos que permitan la medicion de los objetivos estratégicos y neutralizar
las debilidades de la misma, para aumentar su potencialidad ante la competencia. En base
a los resultados que arrojen los indicadores, la empresa contara con informacion precisa
para hacer frente a los mercados. Esto le permitira pensar no solo en el corto plazo, sino
también considerar horizontes lejanos, lo que le permitird afianzarse ain mas en el

mercado y lograr un crecimiento sostenido en el tiempo.
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Plan de Implementacion

Objetivo General

Disefiar e implementar una herramienta de control interno basada en las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral para la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.
ubicada en James Craik, Coérdoba, dedicada a la comercializacion y distribucion
mayorista. De forma tal que se pueda optimizar la toma de decisiones e incrementar su

valor, a partir del segundo semestre del afio 2.020.

Objetivos Especificos
e Disefiar objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral y asi tener un parametro de medicion.
e Realizar un mapa estratégico para medir las acciones y aplicar medidas
correctivas.
e Proponer indicadores de gestion para cada perspectiva y poder controlar cada uno

de los objetivos propuestos.

Alcances y Limitaciones

Alcance geogrdfico

El presente Reporte de Caso se realiza en la empresa A.J & J.A. Redolfi S.R.L.

ubicada en la ciudad de Jame Craik provincia de Cordoba.
Alcance temporal

El informe se encuentra comprendido en el periodo de agosto 2.020 a enero del

ano 2.021.
Limitaciones

Al desarrollar este Reporte de Caso se presentaron limitaciones en la informacion
presentada por la empresa, la cual afecto de alguna manera la implementacion de ciertos

indices de la propuesta.
Recursos involucrados en la implementacion del Cuadro de Mando Integral

Se puede mencionar a los recursos como cualquier factor que esté a disposicion

de la empresa. Estos pueden ser tangibles o intangibles.
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Dentro de los recursos tangibles se encuentra al personal con el que cuenta la
empresa, las oficinas, los centros de distribucion, los transportes y los demas bienes de

uso que tienen en su poder.

Y dentro de los recursos intangibles se puede mencionar las habilidades y
competencia de los trabajadores, los contratos que tienen firmado con marcas exclusivas,

la reputacion de la empresa.

Acciones especificas a desarrollar y marco de tiempo para su implementacion

A continuacion, se exponen las actividades a desarrollar y sus plazos.
Tabla 4

Diagrama de Gantt. Fuente elaboracion propia.

%]
2 ° 2 2
Actividades / meses s S s S 2 8 s 2 5 2 2 8
(o] - [o\] |5 (o] > o a‘ (o] = [o\]
< % ) ) 5
»n 4

Realizar un  diagnostico
organizacional

Reunioén con los directivos
para organizar el plan de
accion de implementacion
del Cuadro de Mando
Integral

Elaboracion ~ del  mapa
estratégico

Establecer  objetivos e
indicadores para el Cuadro
de Mando Integral

Capacitar a los directivos,
mandos medios y operarios
sobre la importancia de
herramienta de control de
gestion

Implementacion  de la
herramienta de control de
gestion

Control y aplicacion de
medidas correctivas
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Se procede a la presentacion del mapa estratégico, donde se muestra la relacion

perspectivas — objetivos.

Aumentar la rentabilidad de
la empresa

Perspectiva
Financiera I
Aumentar las ventas ‘\
Perspectiva
Clientes TR S —— » | Satisfacion del cliente
clientes
Perspectiva de —
} : Disetio de sistema de
Procesos Cumplir contlos tiempos de » | control y manejo de
Internos B faventano
Perspectivas de
Aprendizaje y Capacitaciéa al personal Satisfaccion de los

Crecimiento

empleados

Figura 10. Mapa estratégico. Fuente elaboracion propia.

Una vez establecido el mapa estratégico, se puede dar forma al Cuadro de Mando

Integral cuyo objetivo es el de articular y comunicar la estrategia empresarial a través de

los indicadores ya que puede ser utilizado como un sistema de gestion, de informacion y

de formacion. Algunos de los procesos de gestion decisivos son:

e Aclarar o transformar la estrategia.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

o Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

e Aumentar la formacion estratégica.

Para estos es de gran importancia que se entienda que todas las perspectivas
estan relacionadas entre si.
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Perspectiva Financiera

En esta perspectiva se puede observar que los indicadores elegidos son: el
aumento de la rentabilidad el cual es un aspecto importante a destacar, y el aumento de
ventas, los cuales se puede decir que son el complemento perfecto para lograr grandes
beneficios para la empresa. Cabe destacar que en esta perspectiva se crea una
retroalimentacion con las demas. Ya que, al capacitar al personal, dandole nuevas
herramientas como lo es un sistema de inventarios, se los lograra incentivar de tal manera
que les genere una satisfaccion en su puesto de trabajo, lo que conlleva a cumplir de
manera efectiva los plazos de entrega. Al cumplir con lo anteriormente mencionado la
empresa Redolfi S.R.L. lograra aumentar su cartera de cliente y la satisfaccion de los

mismo, generando nuevas ventas y aumentando la rentabilidad de la empresa.
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Los indicadores planteados en esta perspectiva hacen referencia a la capacitacion
continua de los empleados, la cual le da beneficios tanto a nivel personal como laboral,
ya que se generara un buen clima de trabajo, mejorando el desempefio en las tareas de la

organizacion y lograr una satisfaccion por parte del empleado y la empresa.
Perspectiva de procesos internos

Los indicadores formulados en esta perspectiva hacen referencia al disefio de un
sistema de inventario, y a los plazos de entrega de los productos. Estos mismos se
necesitan el uno al otro para cumplir con los clientes de la empresa, y ayudar a la vez a
los empleados a tener un mejor control de stock, por lo cual le permitira a la empresa

evitar retrasos en las entregas.
Perspectiva Clientes

Esta perspectiva es fundamental, ya que habla de los indicadores de crecimiento de la
cartera de clientes y la satisfaccion de los mismos. Para lograr ambos la empresa debe
mantener ciertos estandares por lo cual estos indicadores mostraran si es necesario

realizar medidas correctivas.
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Perspectiva Clientes

Nombre del indicador

Objetivo

Indice de crecimiento de la cartera de clientes Nombre del indicador
Lograr incrementar en un 20% los clientes a partir del segundo semestre
del afio 2020

Objetivo

Indice conformidad de clientes

Lograr incrementar en un 40% la conformidad de los clientes a partir
del segundo semestre del afio 2020

Valor meta

20% Valor meta

Valores entre 10 % y 20% Valores menos a 10% Valor >=2a 40%

40%

Valores entre 30 % y 40%

Valores menos a 30%

Periodicidad

Semestral

Semestral

Gerente, administracion, ventas. Responsable

Gerente, administracion, ventas, Eoduceién

Responsable
Nombre del indicador Indice de crecimiento en las ventas
Objetivo Logar incrementar un 30% las ventas a partir del segundo

semestre del aiio 2020

Valor meta

&

Valor >=30%

30%

Valor >=20%

Valores entre 20% vy 30% Valores menores al 20%
Periodicidad Semestral
R bl G , admini: ventas.
Nombre del indicador Indice de rentabilidad
Objetivo Logar incrementar un 2.0% la rentabilidad a partir del
segundo semestre del aiio 2020
Valor meta 20%

Valores entre 10% v 20%

Valores menores al 10%

Periodicidad

|B estral
Gerente, administracion, ventas.

Perspectiva de Procesos Internos

Nombre del indicador

Objetivo

Indice de en
Lograr mejorar en un 60% el cumplimiento de entregas a los clientes a
artir del segundo semestre del afio 2020

Valor meta

Valor >=a 40%

Valor >=a 60% Valores entre 40 % y 60% Valores menos a 40%
Periodicidad Semestral
Responsable Ventas, produccion, calidad.
N del indicade Indice diseiio de sistema control y manejo de inventario
Objetivo Lograr si: izar en un 40% las operaci a partir del segund
semestre del afio 2020
Valor meta 40%

Valores entre 30 % y 40% Valores menos a 30%

Periodicidad

Bimestral

Responsable

Ventas, directorio, administracion.

Perspectiva de Apr

Nombre del indicador
Objetivo

Indice de capacitacion del personal
Lograr capacitar a un 80% del personal a partir del segundo semestre del
afio 2020

enun 70%la delos

dos a partir

Lograr
del segundo semestre del afio 2020

Valor meta

Valor>=a 80%

Valores entre 60 % y 80% Valores menos a 60 Valor>=a 70%

Valores entre 50 % y 70%

Valores menos a 50%

| Trimestrat

Periodicidad |Semestral Periodicidad
Resmnsahle IRecntsos Humanos, administracion. Resmnsable IRecufsos Humanos, administracion.

Figura 11. Cuadro de Mando Integral. Fuente elaboracion propia
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Perspectivas Acciones a Objetivo Férmula Medidas y acciones a implementar | Responsable
controlar
= (Ventas en el periodo (n) — ventas en el periodo (n — 1)) «100 | Valores > = a 30: Continuar con las | Directorio,
o 30°%6_50% ventas en el periodo (n — 1) estrategias de  ventas, marketing, | administracion,
implementadas hasta el momento. ventas
Crecimiento en las 0% Medicion al inicio
= - -
= ventas 16% Valores < a 30%: Aplicar estrategias
g Crecimiento de ventas qulicitarias, y.asi lograr' captar nuevos Periodicidad:
g o Resultado final obtenido clientes potenc1’a1es~, analizar el plan de Semestral
.= 30% venta como asi mismo el plazo de los
=~ Datos a completar por la empresa .
< pagos de las mismas.
= (U“lldad antes del imp. e mte’eses) «100 Valores > = a 20%: Mantener convenios | Administracion,
3 Total del Ativo con proveedores, costos, plan comercial. | ventas
&
5 Medicion al inici
P edicion al inicio
A Indice de - -
o 8% Valores < a 20%: Analizar convenios
rentabilidad ° . .
con proveedores, implementar estrategias Periodicidad:
Rentabilidad Resultado final obtenido comerciales, ent'r§ otras  permitira Semestral
aumentar la rentabilidad, de la empresa.
20% Datos a completar por la empresa
()
. . . Valores > = a 80%: Continuar con los | Recursos
Cantidad de empleados capacitados en el periodon R .
( ) *100 planes de capacitacion establecidos hasta | Humanos,
Total de empleados de la empresa o iz
i el momento. administracion
E fndi Medicion al inicio Valores < a 80%: Aumentar las
ndice : — L S . o
§ ey er No se pudo realizar la medicion por falta de datos polim.cas de capac1tacmr}, ‘proponlendo Periodicidad:
3 capacitacién al actividades de aprendizaje para el Semestral
5 personal Resultado final obtenid desarrollo de habilidades, crear, pensar y
> Capacitacién al personal ¢ésultado linal obtenido resolver. Asi mismo disefilar nuevos
.% Datos a completar por la empresa incentivos para lograr una
X 80% retroalimentacion de trabajo y beneficios
2 para la empresa.
@ Satisf.de emplea.—insatisfaccion de empleados = o/ . 1
E‘ (Satisfaccién de empleados en el periodo (n — 1)) *100 -Valorgs >=a70%: ‘colntlnuar con ECCLIYSOS
< incentivos y reconocimiento a los umanos,
2 empleados. administracion
g , Medicion al inicio Valores < a 70%: Implementar
= Indice satisfaccion - — i i ivaci i
8 lead No se pudo realizar la medicion por falta de datos lncentlyos mOtlYaCIOHaleS aplicados
2 empleados para quienes mejoren y mantengan el | perjodicidad:
- . s A 1 .
s Satisfaccién empleados Resultado final obtenido desempeno logrado en el periodo | Trimestral
analizado.
Datos a completar por la empresa
70%
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> = %: i Ventas
0% 40% 50% 60% (Cantidad de prod.entregados a tiempo en el periodo n) 100 Valor'es' 60%: Continuar con el roduc,ci(')n
«
20% Cantidad de entregas en el periodo n cumph.rmento en los pazos de entrega, | P e )
e capacitando empleados, mantener las | €a'1da
10% fe . .
2 indice de 80% politicas de stock e inventarios.
. 0% .Y Y o . -
g cumplimiento de p— Medlclon i'll.l,nlClo Valores < a 60%: Analizar las causas
2 plazos de entrega No se pudo realizar la medicion por falta de datos de demoras y retraso. Renegociar plazos
E Cumplimiento plazos de entrega de entrega con proveedores aliados. | Periodicidad:
w . ~ et .
5] Resultado final obtenido Disefiar nuevas politicas (,ie manejo de | Semestral
& o Datos a completar por la empresa mercader.la en .el almacén. Controlar
S 60% stocks e inventarios.
py 40%  50% (Cant' de productos entregados a tiempo en el periodo ") <100 | Valores>=a 40%: Continuar con la | Directorio,
': 30% 60% cantidad de entregas totales en el periodo n implementacién del sistema, e administracion,
2 70% invirtiendo en nuevas tecnologias. ventas.
= s o7 . .
2 £, R 80% Medicion al inicio Valores < a 40%: Comprobar de
2 Indice diseiio de a5
2 istema de control — manera detallada los elementos de su
& sis . X No se pudo realizar la medicion por falta de datos patrimonio, asegurando el Lo
e inventarios Diseiio de sistema de control y manejo de aprovisionamiento de mercancias y ]l; grlo(:;cidad.
inventarios " i i imestra
Resultado final obtenido reduc1.r los costos por pedido y por
Dat ot ] material faltante.
atos a completar por la empresa
40%
0% 50% (N de clientes del periodo — n de clientes del periodo n — 1) « 100 Valores <= a 20 Mantener estrategia Administracion,
30% . N de clientes del periodon —1 publicitaria establecida, bonificaciones, ventas
20% 70% calidad, buenos precios.
!n(!ice de A0 S0 Medicién al inicio Valores < a 20%: Innovar con
0% - o i i icitari
crecimiento .de la 005 No se pudo realizar la medicion por falta de datos estrategias de mar.ket.lng, publicitarias, o
2 cartera de clientes descuentos y financiaciones. Periodicidad:
= imi i . Semestral
g Crecimiento de la cartera de clientes Resultado final obtenido
=
Q 20% Datos a completar por la empresa
= - - -
z ——— ( Cantidad de clientes conformes en el periodo ) «100 Valores >= a 40%: Continuar con las | Directorio,
8 30% 60% cant.de clientes de la firma encuestados en el periodo entregas en tiempo y forma, la aphcac10n admmlstracmn,
? iy 70% de descuentos por compras realizadas, | ventas,
£ 10% i6 .y
& Indice 30% buena atencién. produccion.
conformidad de o e Medicion al inicio Valores < a 40%: Evaluar el
clientes No se pudo realizar la medicion por falta de datos cumplimiento en la entrega de los .
Conformidad de clientes pedidos, implementar politicas de | Periodicidad:
" . descuentos y bonificaciones. Semestral
40% Resultado final obtenido y
Datos a completar por la empresa

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 5 Propuestas de medicion y acciones correctivas. Fuente: Elaboracion propia

Acciones a

evaluar Unidades de medida Medida correctivas/ Acciones a implementar Responsable
Continuar con las estrategias de ventas, marketing, | Directorio.
Crecimiento Banda Verde implementadas hasta el momento. Administracion.
en las ventas Ventas.
Aplicar estrategias publicitarias, y asi lograr captar | Directorio.
Banda Amarilla y Roja | nuevos clientes potenciales, analizar el plan de Administracion.
venta como asi mismo el plazo de los pagos de las | Ventas
mismas.
Banda Verde Mantener convenios con proveedores, costos, plan | Administracion.
indice de comercial. Ventas
Rentabilidad | Banda Amarillay Roja | Analizar convenios con proveedores, implementar | Administracion.
estrategias comerciales. Ventas
Continuar con los planes de capacitacion RRHH Administracion
indice de Banda Verde establecidos hasta el momento.
capacitacion Aumentar las politicas de capacitacion, Disefiar RRHH Administracion
al personal Banda Amarilla y Roja | nuevos sistema de incentivos
Continuar con incentivos y reconocimiento a los RRHH Administracion
indice de Banda Verde empleados.
satisfaccion RRHH
delos Banda Amarilla y Roja | Implementar incentivos motivacionales.
empleados
indice de Continuar con el cumplimiento en los pazos de Ventas. Produccion. Calidad
cumplimiento Banda Verde entrega, capacitando empleados, mantener las
en el plazo de politicas de stock e inventarios.
entrega
Analizar las causas de demoras y retraso. Ventas. Produccion Calidad
Banda Amarilla y Roja | Renegociar plazos de entrega con proveedores
aliados. Disefiar nuevas politicas de manejo de
mercaderia en el almacén. Controlar stocks e
inventarios.
Indice de Continuar con la implementacion del sistema, e Directorio. Administracion
diseno de Banda Verde invirtiendo en nuevas tecnologias. Ventas
control de
inventarios
Analizar las causas de demoras y retraso. Directorio. Administracion.
Banda Amarilla y Roja | Renegociar plazos de entrega con proveedores Ventas
aliados. Disefiar nuevas politicas de manejo de
mercaderia en el almacén. Controlar stocks e
inventarios.
Indice de Banda Verde Mantener estrategia publicitaria establecida, Ventas. Administracion
crecimiento bonificaciones, calidad, buenos precios.
en la cartera
de clientes
Banda Amarilla y Roja | Innovar con estrategias de marketing, publicitarias, | Ventas. Administracion
descuentos y financiaciones.
Indice de Banda Verde Continuar con las entregas en tiempo y forma, la Directorio. Administracion.
conformidad aplicacion de descuentos por compras realizadas, Ventas Produccion
de clientes buena atencion.
Banda Amarilla y Roja | Evaluar el cumplimiento en la entrega de los Directorio. Administracion.

pedidos, implementar politicas de descuentos y
bonificaciones.

Ventas Produccion
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Conclusiones y Recomendaciones

Se concluye este informe demostrando la importancia de disefiar y aplicar una
herramienta de gestion como lo es el Cuadro de Mando Integral para la empresa Redolfi
S.R.L. Gracias a sus perspectivas, éste le permitira a la empresa tener en claro que es lo

que busca mejorar y cémo hacerlo.

Si bien el trabajo presenta diferentes limitaciones como, dificultad de acceso a
informacion para conocer los valores de diversos indicadores propuestos al momento de
cero de implementar la herramienta de control, se concluye que a través de la
implementacion del Cuadro de Mando Integral se pudo transformar la vision y la
estrategia en objetivos organizados en cuatro perspectivas diferentes e importantes:
Financiera, Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento. Y asi lograr un
crecimiento sostenido en el tiempo, evitando resultados no acordes con los objetivos

establecidos, transformandose ésta en una de sus fortalezas.

El Cuadro de Mando Integral proporciona un marco, una estructura y un lenguaje
para comunicar la mision y la estrategia, utiliza mediciones para informar a los empleados
acerca de los causantes de éxito, o fracaso, actual y futuro. Al articular los resultados que
la organizacion desea, y los inductores de estos resultados, los directivos esperan
canalizar las energias, las capacidades y el conocimiento concreto del personal de la
organizacion hacia la consecucion de los objetivos a largo y corto plazo. Como asi mismo
proporciona un nuevo marco para describir una estrategia al vincular activos tangibles e
intangibles en actividades que crean valor. El cual mide los activos intangibles de la
empresa, de este modo, el Cuadro de Mando Integral usa mapas de estrategia y relaciones
causa-efecto para describir la forma en que los activos intangibles se movilizan y
combinan con otros activos, tanto tangibles como intangibles, para alcanzar proposiciones

de valor validas para el cliente y los resultados financieros deseados.

Se recomienda a la empresa Redolfi S.R.L. una nueva area destinada a Recursos
humanos, para dar solucion al problema interno de la empresa con respecto a sus
empleados, como lo son la falta de incentivos tanto econémicos como de reconocimiento
y las capacitaciones, los cuales forman un papel importante dentro de la relacion

empleados — directorio, la cual representa una limitacion y/o debilidad.
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Contemplando lo anteriormente dicho se logrard obtener mayor rendimiento,
compromiso y responsabilidad por parte de los empleados, por lo tanto, la empresa se

vera beneficiada al aumentar su cartera de clientes e incrementar sus ventas.

Con respecto al area financiera se recomienda hacer foco en la cuenta Cuentas por
Cobrar, ya que no se estan respetando los plazos de pago por parte de los deudores por

ventas, lo cual ocasiona contar con menos capital a la hora de re invertir.

Se cierra este apartado habiendo mencionando ciertas fortalezas, limitaciones,
recomendaciones. Siendo como ultima recomendacion, incorporar un sistema de gestion
en el que se pueda acceder a informacion certera de cada una de las areas, lo cual es

indispensable para el control de cada uno de los indicadores.
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