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Resumen

En la actualidad, surgen nuevas formas de administrar los recursos y servicios de una
empresa, dado los cambios en el contexto, las formas de trabajo y los enfoques de gestidn
que se desarrollan, para contribuir a la efectividad de los procesos. Ante esta situacion, el
siguiente trabajo, presenta el disefio de un Cuadro de Mando Integral para la toma de
decisiones en la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L, de la ciudad de James Craik,
provincia de Cérdoba, empresa familiar, dedicada a la comercializacion y distribucion
mayorista, en el periodo Septiembre 2020 — Marzo 2021. La propuesta, permite traducir
la estrategia en objetivos, vinculados a factores claves de éxito, medidos por indicadores
y por un plan de accidn, para de esta manera, alinear el comportamiento de las personas
involucradas en la misma. La adopcién del CMI, permitira cohesionar exitosamente la
direccion y el conjunto de la empresa, impregnar la gestion cotidiana con los objetivos
estratégicos y mejorar los procesos internos.

Palabras claves: CMI, estrategia, indicadores, objetivos estratégicos, gestion.

Abstract

Nowadays, new ways of managing the resources and services of a company are emerging,
given the changes in the context, the ways of working and the management approaches
that are developed, to contribute to the effectiveness of the processes. Faced with this
situation, the following work presents the design of a Balanced Scorecard for decision-
making in the company A.J. & J.A. Redolfi SRL, from the city of James Craik, province
of Cérdoba, family business, dedicated to marketing and wholesale distribution, in the
period September 2020 - March 2021. The proposal allows the strategy to be translated
into objectives, linked to key success factors, measured by indicators and by an action
plan, in order to align the behavior of the people involved in it. The adoption of the CMI
will allow to successfully unite the management and the company as a whole, impregnate
the daily management with the strategic objectives and improve the internal processes.

Keywords: BSC, strategy, indicators, strategic objectives, management.
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Introduccion

La gestion de la informacion, tiene como proposito fundamental, el uso adecuado
de la informacién que una empresa requiere para lograr sus objetivos. Esta gestion, se
traduce, en un proceso sistematizado que se deriva en reducir la incertidumbre, en el
control de las acciones emprendidas y a contribuir a la toma racional de decisiones
financieras y no financieras. En épocas, donde los cambios de paradigma, economias
volétiles y el constante avance tecnoldgico, juegan el rol de variables imprescindibles,
que toda organizacion debe poder diagnosticar y controlar, se debe formular, evaluar e
implementar decisiones multidisciplinarias que permitan que una empresa alcance sus
objetivos de manera eficaz y eficiente.

La meta que se pretende es el disefio e implementacion de un cuadro de mando
integral (CMI), para la gestion estratégica en la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., para
que la estrategia adoptada este alineada con los objetivos de todas las areas, y se pueda
medir el desempefio de la empresa, desde perspectivas no solo financieras, si no también,
desde perspectivas como el cliente, los recursos humanos y los proveedores.

La empresa AJ. & J.A. Redolfi S.R.L. es una empresa familiar, dedicada a la
comercializacion y distribucion mayorista. Su casa central esta ubicada en la localidad de
James Craik, provincia de Cérdoba. Lleva 50 afios en el sector mayorista de productos
alimenticios, refrigerados, bebidas, cigarrillos, articulos de limpieza, perfumeria, entre
otros. Cuenta con sucursales en Rio Tercero, San Francisco, Rio Cuarto y Coérdoba
Capital. Fundada por dos hermanos, y luego continuada por uno de los hermanos y sus
hijos. En la actualidad la empresa, finalizo el proceso sucesorio quedando con el 85 % de
las cuotas partes en propiedad de José Redolfi y el 15 % restante distribuido de manera
igualitaria entre los tres hijos. En el caso de la Distribuidora Redolfi S.R.L., se compartio
la propiedad entre José Redolfi y Pablo Redolfi.

A los efectos de llevar a cabo el disefio del plan, resultan utiles los estudios
desarrollados por Kaplan y Norton (2009, 2014, 2014a) y Bustos y Triginé i Prats (2013),
que consideran que el Cuadro de Mando Integral (CMI), tiene como finalidad, desarrollar
un sistema de gestion de factores claves para el éxito basado en indicadores que faciliten
su seguimiento y logro. Su implementacién, permite, reflexionar acerca de las
caracteristicas esenciales de la empresa, buscar los factores claves de éxito, partiendo, de

las perspectivas, resultados y clientes. La clave del CMI, esta, en desarrollar indicadores



de calidad a partir de las cuatro perspectivas: econdémicas - financieros, cliente, procesos
internos y de los empleados. Estos estudios, son importantes porque permitiran enfocar
el CMI, desde una dptica de equilibrio en la empresa, incluyendo las cuatro perspectivas,
adaptando las principales lineas de actuacidn prevista por la empresa A.J. & J.A. Redolfi
S.R.L. para alcanzar la vision deseada.

En el campo de la investigacion aplicada a la practica, se pueden encontrar varios
casos correspondientes a la implementacion del CMI, en organizaciones de diferentes
rubros, lo que verifica la diversidad de la herramienta para ser utilizada en todo tipo de
empresa. En primer lugar, se toma como antecedente, a Casa (2015), que disefio un CMI,
en laempresa Segucord S.R.L., ya que la misma, no poseia una estrategia clara y definida,
sino que se actuaba segun el comportamiento del mercado o posibles negocios. No poseia
un control y registro de los recursos empleados en la produccion, lo que llevaba a pérdidas
como el derroche de materia prima de produccion, pérdida de eficiencia en la labor de los
trabajadores, faltantes y desabastecimiento.

En segundo lugar, Alvarez Corrales (2015), adopté una herramienta
administrativa como el CMI, para una empresa alimenticia en Ecuador, Disprac -
Distribuidora de productos Alvarez Corrales, que permitié al empresario monitorear cada
uno de los procesos estratégicos de la misma, y a la vez, obtener una retroalimentacion
de la informacion para tomar decisiones eficientes y oportunas. Ambos analisis, son
pertinentes para generar indicadores que puedan ayudar a entender como la empresa,
puede adaptarse a la competencia y a los constantes cambios que ocurren hoy en dia en
el mundo de los negocios, ayudando de esta forma a los directivos a elegir el rumbo
correcto para su firma.

De acuerdo al analisis realizado, A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., no posee un sistema
de informacién acorde a las necesidades que necesita el cliente y a las que plantea el
contexto caracterizado por incertidumbre y volatilidad. Ademas, el sistema de
departamentalizacién implementado, no es el correcto ya que no existe un area de
recursos humanos, como asi tampoco un area comercial. Por Gltimo, la empresa no utiliza
ninguna herramienta que le permita medir y corregir los objetivos, lo que genera una falta
de informacion sistematizada. Esto, no logra la retroalimentacion necesaria entre las
operaciones de la empresa, sus trabajadores, clientes y proveedores.

El principal interés que se genera, al estudiar la empresa en cuestion, no son las
fallas que se puedan encontrar en sus procesos, sino la posibilidad de crecimiento y

expansion que podria generar una correcta implementacion del CMI. De esta manera, se



convierte en una oportunidad para la misma, de mejorar su sistema de gestion y lograr el
objetivo planteado.

Con respecto al impacto que ocasionaria un proyecto de esta magnitud, la
tecnologia ya implementada, permitira transformar a la empresa, es decir, llevar a cabo
un cambio de mentalidad, que también implique una trasformacion de las personas que
forman parte de la misma. Actualizando el modelo de servicio y negocio, A.J. & J.A.
Redolfi S.R.L., podra establecer relaciones de funcionamiento entre los distintos niveles
por medio de la estructura organizacional, elaborar informes o reportes, que transmiten
informacién y decisiones de un nivel a otro, a fin de facilitar la toma de decisiones
eficiente, y, la resolucion de problemas e incorporar en los procesos claves, indicadores
de gestion y rendimiento.

Para la profesion en cuestion, este particular estudio generara una importante
oportunidad de adhesion a los servicios ya prestados, basandose en la aplicacion de los
sistemas de control estratégica. Esta, se proveerd en una forma de guia para la
implementacién del CMI, con indicadores de todo tipo, otorgando la posibilidad de
gestionar enormes voliumenes de informacion en tiempo real, que dan cuenta de las

operaciones Y situacion financiera de las empresas que atienden.

Objetivo General

. Disefiar un Cuadro de Mando Integral para asegurar el cumplimiento de la
estrategia y medicion del desempefio de la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., de la
ciudad de Cordoba, en el periodo septiembre 2020 — marzo 2021.

Obijetivos Especificos

. Identificar los objetivos organizacionales, su visién y mision de la empresa
AJ. & J.A. Redolfi S.R.L.
. Disefar e implementar los indicadores financieros y no financieros para

crear valor a la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.

. Disefiar un mapa estratégico para la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.,
para representar de manera visual la estrategia general y su interrelacion entre las distintas
areas.

. Disefar un plan de accion para la implementacion del Cuadro de Mando
Integral en la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.



Analisis de la situacion general

De acuerdo a la informaciéon que se obtuvo de la empresa, y en funcion a la
entrevista a Pablo Redolfi, se deduce que hoy en dia, A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., no mide
ni controla el desempefio organizacional. Esto es consecuencia, de que no posee un
sistema de gestion estratégica. Por ejemplo, no cuenta con una clasificacion de los clientes
ni de los proveedores, no hay un feedback con estos, que permita diagnosticar situaciones
deseables como también situaciones que atenten con el cumplimento de los objetivos. El
sistema de informacion, no permite obtener la informacion necesaria para la toma de
decisiones, tampoco, permite influir en la actitud de todo el personal de la empresa para
que sus objetivos y actividades estén en armonia con los objetivos y operaciones de la
empresa.

Desde una perspectiva financiera, la empresa presenta una tasa de rentabilidad en
disminucion, ya que los costos de operacion e insumos aumentan a una tasa superior. A
su vez, las cuentas por cobrar, muestran un desfasaje respecto a las cuentas por pagar.
Esto, si se prolonga en el tiempo, puede provocar problemas de liquidez, insolvencia y
problemas en el capital de trabajo. Es fundamental, que el control utilizado por la
empresa, pueda medir estas variables para corregir las desviaciones.

Continuando con el andlisis, la empresa, no posee una politica de cobro, de pagos
y tampoco una estructura de capital de trabajo 6ptima. No cuenta con un sistema contable
propio, ni con una politica de planificaciéon tributaria que le otorgue el correcto
cumplimiento de sus obligaciones al menor costo posible. Con respecto a los costos, no
se detectd un sistema de costeo. Esto, resulta fundamental a la hora de analizar, por
ejemplo, la cadena de valor, ya que permitiria asignar los costos de las distintas
actividades de la cadena, y, por consiguiente, a través, de indicadores evaluar el
desempefio de los mismos. En empresas, donde se implementa una gestion estratégica,
todo lo anterior se deberia integrar al sistema de control estratégico, para ser traducido en
indicadores y poder comparar los resultados obtenidos con los planificados.

Por otro lado, analizando la estructura organizacional, si bien es una empresa
familiar, la cual ha culminado el proceso sucesorio, se encuentra que la
departamentalizacion actual no es la 6ptima. No hay un area de recursos humanos ni un
area comercial. Esto, se deriva en una sobre carga al gerente general, con la consecuencia

de distorsionar las tareas propias del gerente, como también descuidar y sobre pasar



cuestiones propias de las restantes areas y el propio recurso humano. La empresa, no
cuenta con un sistema de informacion que les permita obtener un feedback de las
personas, ni tampoco un control que le permita evaluar el desempefio de estos. Esto, es
primordial, si se pretende lograr todos los objetivos organizacionales de manera eficaz y
eficiente. Si bien afios anteriores, la empresa realizé una encuesta de satisfaccion a los
empleados, nunca se termino de cuantificar los datos para obtener una conclusion.

En cuanto al nivel operativo, tampoco se detectd controles procedentes de un
sistema que permita alinear los objetivos operativos con la estrategia principal de la
empresa. En la actualidad, la empresa, tiene un plan de inversion de ampliacion del centro
de distribucién, ya que el principal objetivo es el crecimiento sostenido del volumen de
ventas. Ante esta situacion, no cuenta con herramientas que permitan integrar esta
inversion, con el resto de las areas que conforman la misma, de forma tal, que todas estén
alineadas con la estrategia principal, adoptada por los propietarios, y lograr una sinergia
para alcanzar los objetivos propuestos, y, si se presentan desviaciones, poder corregirlas

de manera oportuna.

Andlisis del contexto

Analisis PESTEL

En el analisis PESTEL, los factores a estudiar son politico, econémico, socio
cultural, tecnoldgico, ecoldgico y legal. El propésito, es realizar una auditoria externa
para obtener una lista de las oportunidades que podria beneficiar a la empresa, asi como
de las amenazas que debe evitar. El objetivo, es identificar variables claves, que ofrezcan
respuestas susceptibles de implementacién. Es decir, que la empresa, debe ser capaz de
responder ofensiva o defensivamente a dichos factores, formulando estrategias que
aprovechen las oportunidades externas o minimicen el impacto de las amenazas

potenciales.

Analisis politico

El gobierno, gestiona un impuesto a las grandes fortunas, el cual tendria un
impacto directo en el sector empresario, traduciéndose en una posible disminucion de las
inversiones. El oficialismo, presento el proyecto el cual preve gravar las grandes fortunas
con un aporte extraordinario, con alicuotas que serian progresivas, las cuales irian desde
los 2% hasta los 3.5%, para patrimonios de mas de $3.000.000.000 (Gammacurta, 2020).



El efecto de este proyecto de reforma, que, en definitiva, es una reforma tributaria, va a
ser negativa, con un impacto que afectard a los grandes proveedores de AJ. & J.A.
Redolfi S.R.L., como ARCOR, Kraft, Unilever, entre otros, con una latente trasferencia
a los costos y por consiguiente a los clientes.

Por otro lado, es importante remarcar en este factor, la estabilidad politica del
gobierno de Fernandez. Si bien se encuentra en el primer afio, las consecuencias de las
medidas sanitarias provocadas por el covid-19, han generado una recesion econémica de
magnitudes importantes, como asi también, el aislamiento obligatorio que se prolonga en
el tiempo, provoca que la imagen del gobierno decaiga constantemente. Esto tltimo, tiene
como consecuencias, el aumento de la falta de credibilidad politica por parte de los
ciudadanos, del sector gremial y del sector empresarial (Barria, 2020).

Analisis econémico

La recesion econdmica que atraviesa el pais, potenciado por la pandemia y la
emergencia sanitaria, es un factor a considerar. La recesion, se traduce, en una
disminucion de la actividad economica del sector manufacturero del -7.3%, la
construccién -41.9%, y respecto al perteneciente a A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., el sector
comercio minorista, mayorista y distribucion, una recesion significativamente menor del
-0.3% (INDEC, 2020). Esto, como consecuencia, que el rubro comercializa entre otras
cosas, productos elementales. No es asi, en el caso de la comercializacion del tabaco, el
cual sufrié una baja de su consumo del orden del 7%. Aca es importante recalcar, que la
empresa comercializa cigarrillos, y la venta de este producto representa un volumen del
40% del total de ventas. Por este lado, la empresa se vio afectada en sus ventas.

El segundo punto importante de este factor, es la inflacion. En agosto, se registro
una inflacion interanual del 42%. De acuerdo a las estimaciones realizadas, se pronostica
que la inflacién ira en disminucién, llegando a fin del afio 2020 al 38% (BCRA, 2020),
lo que tendra una implicancia, en la estructura de costos de la empresa, la cual, no tendra
mas salida que el traslado a los precios. A su vez, el consumidor también se vera afectado,
absorbiendo los costos y reestructurando su forma de consumo. Por Gltimo, se mencionan
las tasas de interés, que, si bien comenzaron a bajar, hoy en dia siguen representando una
tasa elevada para que las empresas se financien, como la tasa BADLAR, la cual ronda los
30% nominal anual, y la cual es una referencia para los préstamos y plazo fijo (CPCE,
2020).



Anélisis socio cultural

De acurdo a este factor, se desprende un variable subjetiva, que es el consumo de
las personas. Como consecuencia, de los cambios de paradigma, como es la conciencia
por el bienestar de la salud, los gobiernos, siguen aumentando afio tras afio el gravamen
a la comercializacion del cigarrillo, provocando un aumento en el precio final del mismo.
Si a esto, se le suma un aumento en la conciencia de los efectos colaterales que produce,
todo lo anterior se deriva en una disminucion del consumo de cigarrillos del orden del 7%
(INDEC, 2020). A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., atento a esta tendencia y sabiendo que su
producto representa un 40% de las ventas totales, deberia replantear su cartera de
productos a largo plazo. Para cerrar el analisis de este factor, la tasa de desocupacion, es
del 10% para el primer trimestre del afio 2020 (INDEC, 2020). Este factor, se traduce en
una disminucién del volumen de compra de las personas, impactando de lleno en los

productos no esenciales.

Analisis tecnolégico

En funcion al factor tecnologico, se afirma, que, dada la constante evolucion de
las tecnologias de forma exponencial, resulta fundamental, que la empresa tome
conciencia del impacto en su industria. Se menciona, el impacto que tendria en su cadena
de comercializacion, como consecuencia del e-commerce. De acuerdo a los estudios, en
agosto, se registré un aumento interanual de mas del 100% de la facturacion realizada de
manera virtual (Camara Argentina de Comercio Electrénico, 2020). Los productos,
alimentos y bebidas, quedaron en el puesto nimero 10 del ranking de facturacion,
mientras que los productos de limpieza y cuidado personal en el ranking 16. Es decir, que
los productos que comercializa la empresa, tienen un potencial para ser comercializados
por este canal de venta, por lo que se deberia plantear al corto plazo una estrategia de
marketing que estipule esta inversion.

Con respecto al impacto que tendria este factor en la gestion, es elevado, ya que
permitira una informacion oportuna y en tiempo real, disminuyendo los costos. Esto,
traduce en la implementacion de software de contabilidad, para el control de inventarios
y en software de inteligencia artificial, los cuales, se podrian aplicar para predecir los
gustos y preferencias de los consumidores. En cuanto a la logistica, como se mencion0
anteriormente, tambien tendria un impacto respecto a la implementacion de la
automatizacién de los procesos de almacenaje, recepcién y despacho de los productos, lo

que generaria, una disminucion de los tiempos operativos y costos.



Analisis ecoldgico

Los cambios de paradigma, que se vienen dando en estos afios, impactan en este
factor. La sociedad, esta tomando conciencia del cuidado del medio ambiente, y, por
consiguiente, los gobiernos para conservar el apoyo de los ciudadanos, desarrollan y
actualizan constantemente leyes y tratados en beneficio del medio ambiente. Todo esto,
impacta en las empresas, porque deben cumplir normativas al respecto, y sobre todo
deben satisfacer las necesidades y pretensiones de los consumidores, los cuales, hoy en
dia, toman conciencia del cambio climatico y eligen trasladar estas preferencias a sus
gastos, consumiendo productos y servicios sustentables con el medio ambiente.

Por ejemplo, la Ley 25.612, la cual regula la gestion integral de residuos de origen
industrial y de actividades de servicio, que sean generados en todo el territorio nacional
y sean derivados de procesos industriales o de actividades de servicios. De esta manera,
el factor ecoldgico, es de valor significativo para A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., porque
afectaria las formas de operacion, en cuento a la utilizacion de energias renovables, como
también impactaria en la cartera de productos, reestructurando la misma, para incluir

productos saludables y con envases reciclables al 100%.

Analisis legal

En funcién a este factor, es fundamental realizar un analisis, de acuerdo a la
emergencia sanitaria provocada por el Covid-19, ya que, el impacto mas importante en la
empresa, es el correspondiente a las reformas tributarias, previsionales y laborales de
emergencia que el gobierno implementd. Se sanciond la ley que dispone la prohibicion
de despidos mientras dure la emergencia sanitaria, que, de no cumplirse, se deberia
indemnizar con el doble de la prevista por la ley de contrato de trabajo (Decreto
487/2020). A su vez, se sanciond la asignacion compensatoria del salario, por la cual, el
Estado, pagara hasta 1.5 salario minimo vital y mévil por empleado a las empresas cuya
facturacion de julio 2020 haya caido frente al mismo mes de 2019. En materia tributaria,
se sanciond la Ley 27562, que amplia la moratoria vigente para paliar los efectos de la
pandemia. Se pueden incluir, deudas fiscales vencidas al 31/7/2020, recursos de la
seguridad social y aduaneras. Esto, tendria un impacto positivo, en cuanto a deudas
tributarias y previsionales, provocando un aplazamiento de los plazos, con planes de pago

de 120 cuotas y pagos al contado con reduccion del 15%.



Analisis FODA

Continuando con el andlisis del contexto, se realiza una auditoria interna. Las
areas funcionales de toda empresa, tienen fortalezas y debilidades. Las fortalezas y
debilidades internas, junto con las oportunidades y amenazas externas, y una declaracién
clara de la mision, proporcionan las bases para establecer los objetivos y las estrategias,
cuya finalidad es aprovechar las fortalezas internas y superar las debilidades. En este
andlisis, se estudian las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, conocido

como analisis FODA.

Fortalezas

. Ubicacién de la casa central. La misma se encuentra sobre la autopista
Rosario Cordoba, a kilometros de Villa Maria y la ruta internacional 158, que conecta
Chile, Argentina, Paraguay y Brasil. La ubicacion, tiene un potencial logistico muy
grande.

. Convenios con proveedores. Se cuenta con alianzas con proveedores, los
cuales, brindan la comercializacion exclusiva de sus productos. Por ejemplo, Massalin
Particulares y Kodak solo para la ciudad de Cérdoba Capital.

. Precios competitivos. Se ofrece una cartera de productos de primeras
marcas como Arcor, Craft Food Argentina y Unilever, a precios competitivos. Ademas,
se aplica un markup del 10% hasta el 30%, dependiendo del producto y volumen de
compra.

. Imagen institucional positiva. La empresa, cuenta con una trayectoria de
mas de 50 afios en el rubro, en donde los valores y la cultura de la misma, llevaron a

conseguir una imagen institucional reconocida y positiva.

Oportunidades

. Cambios en los estandares sociales y estilo de vida. Los avances
tecnoldgicos, debido a la pandemia, provocaron, un aumento exponencial del consumo a
través del comercio electrénico y el envio a domicilio.

. Implementar un nuevo canal de ventas. Es oportuno, desarrollar una tienda
de e-commerce. Las ventas, a través de esta modalidad, vienen creciendo
exponencialmente, y la tendencia, indica a largo plazo, que todo el comercio pasara por

este canal de venta.
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. Implementar medios de pagos virtuales. El avance de la tecnologia y la
aparicion de las Fintech, abren la posibilidad a los clientes por optar por medios de pago
virtual, como Mercado Pago.

Debilidades:

. Disminucion de la tasa interna de rentabilidad. Los aumentos, en los costos
e insumos a una tasa superior que el de las ventas, provocan este desfasaje.

. Departamentalizacion. No existe un area de recursos humanos, ni tampoco
una de comercializacion.

. Sistema de control. No posee un sistema de gestion estratégico, que

permita medir y corregir, el desempefio organizacional.

. No existe un sistema contable propio.
. No hay una politica de cobros, de pagos, ni de capital de trabajo.
. No se mide la experiencia del cliente ni la de los trabajadores. Resulta

importante contar con esa informacion para la mejora continua.
. El sistema de informacidn, no esta alineado con la estrategia adoptada por
la empresa. Por consiguiente, no existe, la sinergia que permite conseguir los objetivos

de manera eficaz y eficiente.

Amenazas
. Volatilidad de los costos como consecuencia de la inflacién.
. La presion impositiva. La empresa cuenta con una carga laboral del 16%

respecto al total de costos y gastos.

. Poder de negociacion de los proveedores. Los proveedores de la empresa
son grandes industrias, e incluso empresas multinacionales. Tienen un poder de
negociacion elevado, del cual se deriva la imposicion de requisitos para las compras,
como ser volimenes minimos y requisitos financieros que avalen la solvencia de la
empresa.

. Disminucién del consumo de cigarrillos. La empresa tiene en su cartera de

productos a los cigarrillos, los cuales, representan un 40% del total de ventas.
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Diagndstico organizacional general

Se realizara un diagndstico de la empresa, a partir de los estados contables,
efectuando un anélisis de los ratios financieros a corto plazo y a largo plazo, como asi
también un analisis de ratios econdmicos. Estos, junto al analisis de la coyuntura
econdémica actual, permitira obtener un diagnostico integral de a A.J. & J.A. Redolfi
S.R.L.

Tabla 1

Analisis financiero y econdémico de los estados contables

Afio 2019
Analisis financiero corto plazo
Ratio circulante 1,55
Fondo de maniobra $30.775.375,00
Rotacion de inventarios 73 dias
Plazo de cuentas por cobrar 60 dias
Plazo de cuentas por pagar proveedores 50 dias
Andlisis financiero largo plazo
Ratio de deuda a capital 1,60
Analisis economico
ROE 0,13
Margen de utilidad 0,019

Fuente: Elaboracion propia (2020).

En funcion a los ratios, que se obtuvieron de los estados contables de la empresa,
se considera, que la situacion de la misma en el corto plazo es correcta. Su ratio circulante,
muestra que los activos corrientes estan por encima de los pasivos corrientes, es decir,
cuenta con una solvencia a corto plazo correcta. Otro punto, que se desprende del analisis
a corto plazo, es el circuito del dinero. De este andlisis, se infiere que existe una
inconsistencia, arrojando un déficit en el circuito de dinero, como consecuencia, de que
las cuentas por cobrar superan a las cuentas por pagar a proveedores, produciendo, una
necesidad de efectivo para cubrir esos dias de déficit. Ante esta situacion, y sobre todo en
el contexto inflacionario, se deberia replantear este problema, estableciendo una politica

de cobro y pagos, como asi también, un sistema de informacion que contemple y utilice
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una base de datos de clientes, con las caracteristicas y antecedentes que resulten
convenientes.

Continuando con el analisis financiero a largo plazo, el nivel de endeudamiento
analizado, es el ratio de deuda a capital, el cual es igual a las obligaciones a corto plazo
mas a largo plazo dividido el patrimonio neto. En este caso, el endeudamiento total
equivale a 1.6 veces, por encima del endeudamiento propio, por lo que la empresa,
presenta una estructura de deuda de terceros igual a 60%, y 40% a deuda propia.

Del parrafo anterior, se concluye, que la situacion financiera, en el largo plazo es
aceptable, sin embargo, el nivel de deuda de terceros, esta al limite de superar los valores
ideales. Esto es asi, porque si la empresa incurre, en mas deuda de tercero, mas intereses
se deberan pagar, como asi también, se estaria incurriendo en un exceso de capitales
ociosos, con la consiguiente pérdida de rentabilidad de los recursos propios. Por lo tanto,
se deberia integrar a un sistema de informacion y control, que contemple no solo variables
financieras, si no también variables como los clientes y los recursos humanos.

Prosiguiendo con el analisis econémico, el estudio del ratio de rentabilidad del
patrimonio neto o del capital, arroja una rentabilidad del 13%; dicho de otra manera, por
cada peso del patrimonio de los propietarios obtenemos una rentabilidad del 0.13 pesos.
Otra lectura sobre el ROE, nos dice que la rentabilidad del patrimonio netos es a causa
del margen de utilidad, a la rotacion de los activos totales y al multiplicador del
patrimonio netos o apalancamiento financiero. En este caso, el margen de utilidad fue de
1.92%, es decir que por cada peso de venta se obtuvo una utilidad de 0.019.

En base, al anélisis realizado, y a la situacion economica, se concluye, un
diagndstico general para la empresa, del cual, se desprende que la empresa, presenta
situaciones que se deberian revertir, como es el caso, de las cuentas por cobrar y pagar.
Este punto, es fundamental en el corto plazo y en un contexto inflacionario, ya que, de
persistir puede provocar la insolvencia. También, el contexto de recesion y de altas tasas
de interés, hace que la empresa al tener una estructura de deuda de terceros igual al 60%,
se deriva en un costo financiero alto como consecuencia de las altas tasas de interés.

Por lo tanto, es fundamental, que la empresa cuente con una gestion estratégica
que permita un diagndéstico y control de todas estas variables, las cuales, van a permitir
en contextos volatiles, poder anticiparse a los problemas y corregir desviaciones, como

asi tambien, aprovechar oportunidades.
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Marco Tedrico

Se desarrollara, un marco tedrico, en el cual se abordara los conceptos de cuadro
de mando integral, estrategia e indicadores financieros y no financieros, los cuales
posibilitaran el control y medicion del desempefio organizacional en la empresa. En base
a Koontz, Weihrich & Cannice (2012), el control estratégico, de una empresa, implica
integrar la estrategia con los objetivos de las distintas areas de una organizacion. Los
planes estratégicos, requieren un control, y esto se traduce en evaluar y comparar los
objetivos propuestos con el desempefio real. Ademas, el control y medicion de la
estrategia se deriva en un aprendizaje, el cual es la base del cambio organizacional. Por
ultimo, el control estratégico posibilita, no solo la compresion del desempefio de la

empresa, sino también de las variables del contexto, al monitorear de manera integral.

Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral, como herramienta de control y evaluacion de la
estrategia organizacional, es un modelo que permite a las empresas evaluar el desempefio
organizacional, desde cuatro perspectivas: desempefio financiero, conocimiento del
cliente, procesos internos del negocio, y aprendizaje y crecimiento. Es un instrumento,
que integra objetivos e indicadores, derivados de la estrategia y la vision de la empresa
con las actividades diarias. Incluye, indicadores financieros del pasado con indicadores
no financieros que se encuentran relacionados con objetivos significativos, e inductores
que impulsan la actuacién futura (Kaplan & Norton, 2014).

La aplicacion de un CMI, realiza una importante contribucion a la organizacion
de la gestibn de una empresa, convirtiéendose en una poderosa herramienta, que
proporciona un marco comprensible para medir los activos y capacidades
organizacionales mas valiosos. La implementacion del CMI, se ha ido perfeccionando
continuamente, en busca de su eficacia, apoyandose en la alineacion, como una de sus

claves de éxito (Vladimir et al, 2020).

Las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral
El proceso de gestacion del CMI comienza con un andlisis del mercado y de la
estrategia por parte de los directivos de la organizacion con el objetivo de construir un

modelo de negocio que refleje las interrelaciones entre los diferentes componentes de la
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organizacion. Con esta base, se delimitan las diferentes perspectivas o ambitos del
negocio desde los que analizar la estrategia empresarial. Este modelo, se convierte en el
mapa que va a servir de guia para la seleccion de los indicadores del CMI. De esta forma,
sobre los cimientos de un buen modelo de negocio, los indicadores del CMI facilitan los
puntos de referencia que se necesitan para calibrar el progreso en el desarrollo de la
estrategia (Gomez Parra, 2019). Por lo tanto, el desempefio competitivo de una empresa,
puede observarse desde cuatro perspectivas:

. La perspectiva financiera: apunta a medir la manera en que la empresa se
desempefia financieramente, la rentabilidad que esta genera, y el valor que agrega para
sus accionistas o propietarios.

. La perspectiva del cliente: esta basada en cuatro &reas claves, que son el
tiempo de respuesta a los pedidos y reclamos de los clientes, la calidad en los productos
y servicios brindados, el funcionamiento del producto para el cliente, y, el costo de
adquisicién mas el costo de funcionamiento que los productos tendran para los clientes.

. La perspectiva operativa: son aquellas operaciones, actividades y procesos
que desarrolla la empresa, que le permite generar el mayor valor agregado para los
clientes y para los propietarios. De esta manera, se busca mejorar la productividad, la
calidad, los tiempos de procesos Y la respuesta a los clientes, entre otros.

. La perspectiva de lainnovacion y el aprendizaje: se centra en la innovacion
de productos y mercados, en los procesos de mejora continua y en el desarrollo de activos

intangibles, basados en la investigacion y el desarrollo (Kaplan & Norton, 2014).

Indicadores y objetivos de las cuatro perspectivas

De acuerdo a las cuatro perspectivas, se determinan objetivos y los indicadores
para cada una. Establecer, los objetivos de forma correcta, es la clave para que después el
cuadro de mando integral, sea una herramienta de gestion enfocada a la implementacion
de la estrategia. Por su parte, los indicadores representan la consecucion de los valores de
los objetivos. Dicho de otra forma, cuantifican los objetivos especificos, permiten hacer
un seguimiento al desarrollo de la estrategia y al logro del objetivo propuesto.

Es importante mencionar, que los objetivos estratégicos, son el fin deseado para
la empresa, y es necesario definirlos de manera coherente a la estrategia de la
organizacion. Segun Sanchez Martorelli (2013), se debe evitar formular demasiados
objetivos estratégicos y su seleccion, debe basarse de acuerdo a los siguientes criterios:

. Que sean medibles.
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. Que puedan reestructurarse en funcion de circunstancias excepcionales.

. Que sean aceptados por los diferentes grupos de personas de la empresa.
. Que formen parte de la estrategia, los valores, la mision y vision.

. Que sean viables de alcanzar con los recursos y conocimientos disponibles.

Mapa estratégico

El mapa estratégico o cadena de causa efecto en relacion con los objetivos
estratégicos, es un diagrama que describe la forma en que una empresa crea valor
mediante la conexion de los objetivos estratégicos en relaciones explicitas de causa y
efecto entre si, segun las perspectivas financieras, del cliente, operativa y de la innovacion
y aprendizaje. De esta forma, surge una pirdmide de objetivos donde la consecucién de
ciertos objetivos, lleva a la consecucion de otro objetivo y asi sucesivamente, hasta el
cumplimiento del objetivo estratégico. Esta cadena, de causa efecto de los objetivos,
posibilita transmitir el cuadro de mando integral a los niveles inferiores de la empresa
(Membrado Martinez, 2013).

En conclusion, para otorgar a la empresa, la posibilidad de generar valor agregado
a su plan de negocios, manteniendo su posicion competitiva dentro del sector, se evalla
una propuesta de aplicacion profesional en su gestion, mediante la utilizacion de la
herramienta Cuadro de Mando Integral (CMI), enfocado en la planificacion estratégica y
la toma de decisiones a partir de la obtencion de informacion Gtil y oportuna, facilitando
los procesos de control e incrementando la eficiencia en la administracion de los recursos
disponibles, permitiendo traducir la estrategia de la firma en acciones rutinarias con

procesos medibles y controlables, a través de indicadores de gestion.
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Diagnostico y discusion

Declaracion del problema

De acuerdo al analisis de situacion sobre la empresa, se afirma que su gestion no
cuenta con un modelo que permita un control y medicién del desempefio organizacional.
Esta falta de control, se ve agravado, por una departamentalizacion que si bien esta
diagramada, presenta informalidades y falencias. La falta de un departamento de
comercializacion y recursos humanos, se deriva en un problema de sobre cargas de
actividades al gerente general y a todos los responsables de cada sector. El gerente
general, realiza actividades del sector comercial, con la consecuencia de postergar sus
actividades inherentes.

Respecto a los clientes, la empresa, no cuenta con un sistema que posibilite la
medicién de la satisfaccion de los mismos, hay una ausencia de un sistema de evaluacion
del desempefio de los recursos humanos, de un sistema de costeos, contable propio y un
sistema de gestion de compras y ventas, que genera la falta de control de saldo de las
cuentas en la empresa. Estos problemas, a nivel operativo y de recursos humanos, no son
diagnosticados hoy en dia, y, por ende, no pueden ser controlados. Por lo tanto, estos
inconvenientes, junto al andlisis del contexto, como la situacion econémica e
inflacionaria, la incertidumbre y volatilidad, provocan, que se intensifiquen todos los

problemas y errores que tienen lugar en la empresa.

Justificacion del problema

Si bien la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. implementa un sistema informatico
para la gestion del inventario y de abastecimiento, el cual le permitié desarrollar un
sistema de informacion y control de la calidad, el mismo solo se materializa a nivel de la
logistica interna de su cadena de valor.

Por otro lado, el contexto, los clientes y los recursos humanos demandan de la
empresa cuestiones que la administracion tradicional no puede satisfacer en basa a datos
contables historicos. Hoy en dia, los clientes tienen el potencial de influir en los costos
de la empresa, sumado a que los cambio en el consumo y gusto cambian constantemente,
por lo cual, estos factores deben ser variables que la empresa debe tener en cuenta en su

politica estratégica.
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En consecuencia, la gestion se encuentra con la falta de un sistema que le posibilite
diagnosticar y controlar desde una Optica integral, factores financieros, factores de su
contexto, factores intangibles y factores inherentes a su cadena de valor, los cuales, de

manera integral, afiaden valor agregado a los servicios o productos que se comercializan.

Conclusion diagnostica

De acuerdo a lo desarrollado anteriormente, se vuelve significativo, en toda
organizacion, con o sin fines de lucro, como asi también las PYMES manufactureras y de
servicios, hacer un cambio en la administracion tradicional, las cuales controlan solo
aspectos financieros. Por lo tanto, lo mas viable para A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., es el
disefio e implementacion de un cuadro de mando integral para que la politica estratégica
se lleve a cabo de manera efectiva y pueda medirse el desempefio desde las perspectivas
gue contempla esta herramienta.

Con el potencial, que la empresa posee y con el cambio propuesto, la misma,
desarrollara un sistema de gestion estratégico, con un procedimiento informativo flexible,
oportuno y relevante, que ofrezca en cada momento la informacion que realmente se
necesita para tomar decisiones de manera efectiva, de manera de asimilar los cambios
rdpidamente y a bajos costos, planteando indicadores faciles de medir. La evaluacion, de
la gestion integral de la empresa debe ser analizada de acuerdo a las cuatro perspectivas
que ofrece el cuadro de mando integral, para lograr una gestion equilibrada basada en

indicadores financieros y no financieros.
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Plan de implementacion

Alcance de la propuesta

Después de finalizado, el andlisis interno de la empresa y de su contexto, junto
con el diagndstico, se procede a disefiar y a proyectar el plan de implementacion. Es por
eso, que el mismo, se encuadra de acuerdo al alcance de su contenido, su limite
geografico, su proyeccion en el tiempo y su alcance metodoldgico. Segun el encuadre del
contenido del plan, se desarrolla un sistema de gestién y medicion del desempefio
organizacional, a través del cuadro de mando integral, que permitird un diagndstico y
control de manera sistematica en toda la empresa.

Conforme al alcance geografico, el plan sera aplicado en la empresa A.J. & J.A.
Redolfi S.R.L., que se ubica en la localidad de James Craik, provincia de Cérdoba. El
proyecto de disefio e implementacion, sera coordinado en el lapso de tiempo que va desde
septiembre 2020 hasta marzo del afio 2021. De acuerdo al alcance metodoldgico, el tipo
de estudio el trabajo fue de tipo descriptivo. A su vez, fue de tipo explicativo, ya que toda
empresa, necesita tener una guia explicativa que brinde alternativas para la continuidad
de sus organizaciones, por lo que se evalud las necesidades de las mismas (Hernandez
Sampieri et al, 2014). Con respecto al enfoque, fue de tipo cualitativo. El disefio de la
investigacion fue de tipo no experimental, ya que se realizé estudios sin la manipulacion
de variables y en los que solo se observaron los fenémenos en su ambiente natural para
analizarlos. La poblacion que se tomé como estudio fueron socios, accionistas y/o
vinculados de la empresa AJ. & J.A. Redolfi S.R.L. Para el relevamiento de la
informacidn, se utilizo la investigacion documental y la observacion directa.

Por ultimo, no se encontraron limites o restricciones temporales y espaciales para

el desarrollo del trabajo.

Planificacion de los recursos necesarios

Los recursos necesarios, para el disefio, implementacion y posterior
funcionamiento en el tiempo, permitiran tener un pronostico de recursos tangibles e
intangibles, necesarios para el correcto funcionamiento, y sobre todo, para las provisiones
financieras que la empresa ha contemplado y necesita incorporar. Para una correcta

planificacion, resulta fundamental cuantificar monetariamente los recursos necesarios
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que se utilizaran para el plan de implementacion. A continuacion, se desarrolla el

presupuesto que proyecta el costo total de los recursos que se utilizaran.

Tabla 2

Presupuesto de los recursos necesarios

Etapa Descripcion Cantidad Importe

Disefio Horas de disefio y preparacion del 30 $  150.000,00
anteproyecto y proyecto final
Hora de capacitacion antes de la

Capacitaciones | implementacion y luego como soporte al 10 $  40.000,00
plan

Puesta en . .

marcha y !—Ioras de_dlcadas a las reuniones 10 $  20.000,00

L informativas y de control

seguimiento
Computadora de escritorio para llevar el
control de la informacidn y la elaboracion 1 $ 80.000,00
de los informes
Internet de banda ancha o acceso

Ofros inalambrico Mensual | $  1.500,00
Impresora para imprimir los informes
respectivos y cualquier memorandum de 1 $ 25.000,00
apoyo al plan
Hojas A4/Oficio 4 $ 1.200,00

TOTAL $ 317.700,00

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Planificacion de acciones y marco temporal de realizacion

El plan de implementacién, se planificard y coordinard en funcién a un marco
temporal de 24 semanas que comienza en septiembre del afio 2020 y finaliza en marzo
del afio 2021. Para esta planificacion, se disefiara un diagrama de Gantt que contemple

todas las acciones que se llevaran a cabo.
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Planificacion de las acciones y marco temporal de realizacién

Semanas

Actividades a
desarrollar
Accion 1
Accion 2
Accion 3
Accion 4
Accion 5
Accion 6
Accion 7
Accion 8
Accion 9
Accion 10
Accibén 11
Accion 12
Accion 13
Accion 14

1 2 3| 4| 5 6| 7| 8 9| 10| 11| 12| 13| 14| 15( 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24

Imagen 1. Diagrama de Gantt. Elaboracién propia (2020).

. Accidn 1. Una vez realizado, el diagnostico interno y externo, se procedera
a realizar una sintesis de los factores mas influyentes para la empresa en el corto plazo.
Esto, servira para desarrollar una planilla para cotejar periédicamente y poder replantear
los objetivos estratégicos del cuadro de mando integral, si fuera necesario.

. Accidn 2. Se procederd, a estudiar la cultura organizacional, con el
objetivo de comprender la misién y vision de la empresa. Para luego, analizar la estrategia
general que seré los cimientos de este plan y de los distintos objetivos que se llevaran a
cabo mas adelante.

. Accidn 3. Se realizara, un diagnostico actual de la empresa, con la
finalidad de que sirva como punto de referencia para la mejora continua.

. Accion 4. Desarrollar el presupuesto con los recursos necesarios para
llevar a cabo el disefio, puesta en marcha y su funcionamiento en el tiempo. Sera
fundamental para cuantificar monetariamente los mismos y como provision para la
contabilidad de la empresa.

. Accion 5. Coordinar la primera reunion con los directivos y propietarios
de la empresa para presentar el presupuesto y el ante proyecto. El objetivo de esta accion
es obtener la aprobacion del presupuesto.

. Accién 6. En funcién de la estrategia adoptada por los directivos, se
procede a disefiar los objetivos estratégicos desde las perspectivas que contempla el

cuadro de mando integral, con sus respectivas metas.
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. Accidn 7. Una vez finalizado y obtenido los objetivos, se disefia el mapa
estratégico. Permitird contemplar como el cuadro de mando, sistematiza y alinea el
accionar de todas las areas de la empresa con la estrategia general.

. Actividad 8. Se coordinara, una segunda reunion, con el proposito de
presentar y aprobar los objetivos disefiados que permitirdn concretar de manera efectiva
la estrategia general.

. Actividad 9. Se desarrollara los indicadores para cada objetivo estratégico,
los cuales tendran como caracteristica que puedan ser medibles y econdémicamente
factibles de obtener los datos requeridos por estos.

. Actividad 10. Una vez, que todas las actividades anteriores fueron
terminadas, se procede a disefiar el cuadro de mando integral. Se disefiara en formato
Excel y en formato PDF para ser impreso y comunicado a todo el personal de la empresa.

. Actividad 11. Se programa la cuarta reunion con los directivos y
responsables designados en el cuadro de mando integral, para la presentacion final antes
de la implementacion y descripcién de cada elemento y ratios a utilizar.

. Actividad 12. Se organiza las capacitaciones para los empleados
involucrados en este plan. Las mismas se desarrollaran los dias viernes de la semana a las
15:00 hs. En la primera reunién, se hara la presentacion oficial a todos los empleados,
con el objetivo de hacerlos participe de este proyecto y, sobre todo, que se sientan parte
de la consecucidn de la estrategia general de la empresa.

. Actividad 13. Se da comienzo al plan disefiado.

. Actividad 14. Control mensual de la evolucion del cuadro de mando
integral. El proposito primario, es controlar las distintas fuentes que proveen informacion
al cuadro de mando integral. La intencion secundaria es indagar a los responsables y

directivos sobre las inquietudes y sugerencias que deseen aportar.

Mapa estratégico
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Imagen 2. Mapa estratégico. Elaboracién propia (2020).
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servicié recibido

clientes
entrevistados

RESU |FREC. <
SEMAFORIZACION
OBJETIVO INDICADOR RESPONSABLE |META LTAD | MED.
(Ventas mes -
Incrementar las Ventas mes Administracion y 30% 10<X<
ventas anterir) / Ventas Ventas 30
mes anterior
Aumentar la Res;nlicsi(ijzeto
rentabilidad . Gerente gral. 25%
. . impuestos /
i financiera . .
é' Patrimonio neto
>
) Mejorar la ariizuolltea?notenr:zs
o [rentabilidad de los . Gerente gral. 30%
. e impuestos /
activos .
Activos
Optimizar la
estructura de los (Costos de
activos corrientes | ventas*365) / Cerente gral. 10%
de Total inventario
comercializacion
Imagen 3. Perspectiva financiera. Elaboracion propia (2020).
RESU |FREC. <
SEMAFORIZACION
OBJETIVO INDICADOR RESPONSABLE |META LTAD | MED.
Incrementar la N° de clientes del
. perido/N°de | Administraciony 10<X<
cantidad de . 15%
. clientes del Ventas 30
nuevos clientes . .
periodo anterior
Implementar
garantia de Facilitar la Administracion y 5<X<1
L . 15%
devolucion de devoluciones Ventas 5
0 mercaderias
=
?D' Tiempo promedio
Reduccion de los | de entrega desde | Administracion y 5 dias 5<X<1
plazos de entrega | el centro principal Ventas 0
a las sucursales
N° de clientes que
Elevar la - a
satisfaccion de califican
los clientes positivamente el [ Administracion y 0% 10<X<
servicié / N° de Ventas 0 10
respecto al

Imagen 4. Perspectiva cliente. Elaboracién propia (2020).
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RESU |FREC. .
SEMAFORIZACION
OBJETIVO INDICADOR RESPONSABLE |META LTAD | MED.
Desarrollar e
implementar una Porcentaje de
inverisén en el avance del Gerente gral. | 100%
desarrollo de una proyecto
tienda virtual
@) Optimizar el Porcentaje de - .,
S . . Administracion y
@ despachoy |pedidos realizados Ventas 10%
% logistica fuera de plazo
QD
(Cuentas por Administraciony | 60
cobrar *365) / .
Ventas dias
Total ventas
Desarrollar una
politica de cobro (Cuenta
y pagos proveedores *365) | Administraciény | 40
/ Total de compras Ventas dias
de mercaderia
Imagen 5. Perspectiva operativa. Elaboracion propia (2020).
RESU |FREC. .
SEMAFORIZACION
OBJETIVO INDICADOR RESPONSABLE |META LTAD | MED.
Desarrollary crear
el rea de
recursos
humanos, para
establecer una
. o <X<
politica de % de avance del Gerente gral. | 100% 10<X:
recursos humano, | proyecto RRHH 30
= implementar
3 | remuneraciones
< L
8 | por objetivos y
S | evaluaciones de
; desempefio
5 N° de empleados
@ o
2 In(?remer_wi[ar la QL-J(:} califican 10<X<
§ satisfaccion de | positivamente su Gerente gral. 10% 10
& los empleados trabajo / N° de
empleados
N° de mejoras,
Fomentar la
. L propuestas o Gerente gral. 1 =
innovacién .
creacciones
Implementar 8
o N° de horas de Horas 15<X<
capacitaciones de . Cerente gral.
. L capacitacion mensu 30
marketing digital ales

Imagen 6. Perspectiva innovacion y aprendizaje. Elaboracion propia (2020).
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Para poder evaluar y corregir las acciones planificadas, se aplicard una planilla

con ratios que posibilitard diagnosticar el correcto funcionamiento del plan de

implementacion.

Tabla 3

Medicidn y evaluacion del plan

R et Forma para su determinacion Valqr VN Alarma
control anterior | actual
Vac>Van
Variacion de (ventas ac - ventas an) /
las ventas ventas an
Variacion de (costos administracién ac -

los costos de
administracion

costos administracion an) /
costos administracién an

Variacion de
los costos de
comercializaci

(costos comercializacion ac -
costos comercializacion an) /
costos comercializacién an

on
Variacion del
resultado neto (RNAI ac - RNAIl an) /
antes de RNAI an
impuestos
Variacion de | (total de clientes ac - total de
clientes clientes an) / total de clientes
registrados an
Variacion de (cuenta por cobrar ac -
las cuentas por cuenta por cobrar an) /
cobrar cuenta por cobrar an
Variacion de | (cuenta por pagar ac - cuenta
las cuentas por por pagar an) / cuenta por
pagar pagar an
Total de
nuevas . .
. . total de gastos en inversiones
inversiones -
/ utilidad neta
respecto a la
utilidad neta

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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Conclusiones y recomendaciones

Una herramienta de control y evaluacion, que utilizan las empresas para su
estrategia organizacional, es el Cuadro de Mando Integral, que permite evaluar su
desempefio, y convirtiéndose, en un marco que permitird medir los activos y capacidades
de la misma. Mediante la utilizacion de indicadores financieros y no financieros, y desde
las cuatro perspectivas, es decir, financiero, conocimiento del cliente, procesos internos
del negocio y aprendizaje, y crecimiento, la empresa se perfeccionara continuamente,
buscando su eficacia, apoyandose en la alineacion y las claves del éxito.

La empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., es una empresa familiar de la ciudad de
James Craik, provincia de Cérdoba, Argentina, dedicada al sector alimenticio, cuenta con
una posicion privilegiada frente a la competencia, gran cantidad de productos y precios
competitivos, gran conocimiento del mercado y una gran cartera de clientes fidelizados a
la compafia. Sin embargo, no cuenta con un sistema de control, es decir, no posee un
sistema de gestion estratégico, que permita medir y corregir, el desempefio
organizacional. Por otro lado, la volatilidad de los costos como consecuencia de la
inflacion, la presion impositiva, la imposicion de requisitos por parte de los proveedores
para las compras, como ser voliumenes minimos y requisitos financieros que avalen la
solvencia de la empresa, y, la disminucién del consumo de cigarrillos, los cuales
representan un 40% del total de ventas, hace que la empresa deba adaptarse a estas nuevas
exigencias, por lo tanto, es necesario implementar herramientas administrativas y de
gestion como el CMI.

Por lo tanto, en el siguiente trabajo, se disefié un Cuadro de Mando Integral para
asegurar el cumplimiento de la estrategia y medicion del desempefio de la empresa, en el
periodo septiembre 2020 — marzo 2021, identificando los objetivos organizacionales, su
visién y mision, a través de indicadores financieros y no financieros para crear valor a la
misma, mediante un mapa estratégico que represente de manera visual la estrategia
general y su interrelacion entre las distintas areas y un plan de accién para la
implementacién del mismo.

El disefio y aplicacion del CMI, permitira a la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L,
tener una vision y un control completo de su organizacion, de forma alineada, con una
herramienta flexible y de facil uso, incorporando y cambiando las perspectivas, a medida
que el contexto lo requiera. Ademas, le otorga herramientas necesarias para llevar a cabo

acciones correctivas en sus diferentes areas cuando se encuentren en situacion de riesgo
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o alerta, y optimizar el resto de la empresa, estableciendo metas superadoras. Todo esto,
requiere de una cultura corporativa, en donde las convicciones personales de los
directivos se concretan en valores, para que estos puedan guiar las decisiones y conformar
las virtudes y conductas organizacionales de forma tal que se acrecienten las posibilidades
de los clientes, la de los empleados y de otras personas involucradas.

Por ltimo, se recomiendan nuevos temas tedricos o nuevas problematicas de
campo a trabajar, que en este trabajo exceden la capacidad, y por ende no pudieron ser
tratados, pero son considerados importantes, quedando registrados para futuros trabajos
sobre casos similares. En primer lugar, crear un departamento de comercializacion,
encargado no solo de la venta de un producto, sino también de llevar a cabo actividades
de planeacion, ejecucion y control para el mejor funcionamiento del area y de la empresa
en general, permitiendo maximizar la eficiencia y mejorar los resultados. En segundo
lugar, la empresa no mide la experiencia del cliente, por lo que se requiere de modelos y
cuadros de mando para la gestion de la misma, a partir de formas que vinculen estas
métricas a los resultados de la empresa. Una manera es el CRM, que permite obtener una
gran cantidad de informacion sobre los clientes, predecir con mayor habilidad el impacto
en los comportamientos y decisiones de los mismos y por tanto en el negocio de la
empresa.

Siguiendo con las &reas funcionales, se recomienda crear el departamento de
RRHH, que permitird convertir la debilidad de no poseer un instrumento para medir la
experiencia de los trabajadores en una oportunidad. EI mismo, permitira el feedback, el
dialogo constante, llevar a cabo planes de accion que permitan retener buenos
profesionales, crear una estrategia de valorizacion de los mismos, motivando,
comprometiendo y entrenando a los trabajadores para lograr una mayor eficiencia,
generado mayores beneficios a la empresa.

Por dltimo, se recomienda a la empresa disefiar un proyecto de transicion
energética para el logro de la Sostenibilidad, que caracteriza la actual situacion de
emergencia planetaria. Esto, remite a la necesidad de una profunda transicion energética,
asociada al desarrollo de las energias renovables y limpias, al aumento de la eficiencia y
a un consumo responsable. Por ende, la empresa deberia invertir en fuentes de energia
limpia, que reduzca el consumo de electricidad en sus locales y depdsitos, formar a sus
empleados y proveedores, sobre pautas de ahorro y consumo en oficinas y depositos, e
implementar sistemas de certificados de gestion energética a través de medidas y control

de consumos.
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