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Resumen

Hoy en dia, se vuelve muy importante, que las organizaciones desarrollen una gestién
estratégica que se derive en un aprendizaje y control sistematico, que les permita
concretar los objetivos en escenarios complejos, donde el cambio de reglas de juego, el
incremento de la competencia y nuevas tecnologias, hacen al cliente muchos mas
exigente. Es por eso, que en este trabajo final de grado, se desarrolla un Cuadro de
Mando Integral para la gestion estratégica en la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.
Empresa, que se dedica a la distribucion mayorista de productos alimenticios,
cigarrillos, perfumeria y congelados en la provincia de Cérdoba, Argentina. El objetivo,
es que la empresa, implemente este sistema, para que su gestion tenga un vuelco, para
que su estrategia esté alineada con los objetivos, y pueda ser controlada y medible a

través de perspectivas financieras y no financieras.

Palabras claves: CMI, estrategia, control.

Abstract

Today it is very important for organizations to develop a strategic management that
results in systematic learning and control, which allows them to specify the objectives
in complex scenarios, where the change of rules of the game, increased competition and
new technologies, make the customer much more demanding. That is why, in this final
degree project, a Balanced Scorecard is developed for strategic management in the
company A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. Company, which is dedicated to the wholesale
distribution of food products, cigarettes, perfumery and frozen foods in the province of
Cordoba, Argentina. The objective is for the company to implement this system, so that
its management has a turnaround, so that its strategy is aligned with the objectives, and

can be controlled and measurable through financial and non-financial perspectives.

Keywords: BSC, strategy, control.



Introduccion

Las empresas necesitan establecer y monitorizar sus objetivos a través de
herramientas de control empresarial, como el Cuadro de Mando Integral (CMI)
aplicacion que permite expresar los mismos para cumplir con su estrategia. A tal efecto,
el siguiente trabajo final de grado pretende, el desarrollo e implementacién de un
sistema de control fundamentado en el CMI para la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.
Este sistema se basa en alinear la estrategia con los objetivos de la empresa,
desencadenando un proceso de control sistematizado, donde la sinergia y la

retroalimentacion juegan un rol importante en la gestion.

A.J. & J. A. Redolfi S.R.L., empresa, ubicada en la localidad de James Craik, de
la provincia de Cordoba, Argentina, que 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 Cdrdoba Capital. Es una empresa familiar 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 compartié la propiedad entre José Redolfi y
Pablo Redolfi.

La empresa tiene como mision atender las necesidades de sus clientes,
proporcionando un servicio de distribucion mayorista de calidad, con una gran variedad
de productos masivos de primeras marcas, sustentado en una extensa trayectoria
empresarial. Brindandoles a los empleados la posibilidad de desarrollar sus habilidades
y crecer dentro de la empresa. Ademas, tiene como vision, ser una empresa lider en el
mercado, con una cartera diversificada de proveedores con solvencia y rentabilidad
continuada, que se distinga por proporcionar una calidad de servicio excelente a sus
clientes. Propiciar alianzas, sostenidas en el tiempo con ellos y una ampliacion de
oportunidades de desarrollo personal y profesional, preservando el caracter familiar de
la empresa, con una contribucién positiva a la comunidad.

De acuerdo al estudio realizado en la empresa, se detectd, que todas las areas
que conforman actualmente la sociedad, carecen de un sistema que permita la medicion

y correccion del desempefio, que a su vez garantice que los objetivos de la misma y



los planes disefiados para alcanzarlos se logren. En cuanto a la estructura de la
organizacion, presenta una departamentalizacion fragil, no existe una gerencia
comercial, ya que la realiza el gerente general, no hay un area de compras ni de recursos
humanaos.

Siguiendo esta linea, es importante remarcar que, A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.,
no desarrolla un sistema contable, un sistema de costeos, ni posee una politica de
planificacion tributaria ni financiera. Estos subsistemas de informacion, son
fundamentales a la hora de tomar decisiones de manera eficiente, eficaz y oportuna. Lo
anterior, se explica desde una perspectiva econdmica, ya que se reveldo que la
rentabilidad, tiene una tendencia en disminucion como consecuencia de los aumentos
de los costos e insumos a una tasa mayor que el precio de venta.

A continuacion, se presentaran los antecedentes teoOricos y empiricos que
sustentaran al siguiente TFG. Con respecto a los primeros, Kaplan y Norton (2001;
2013 y 2014), consideran que el CMI, es una herramienta de trabajo que utiliza un
conjunto de medidas para garantizar que la alta direccion tenga una vision rapida pero
comprensiva de su negocio. Parte de la mision, la visidbn y la estrategia,
desmembrandolos en objetivos que son supervisados por medio del establecimiento de
metas mensurables, conocidas como indicadores de desempefio.

Por su parte, Choque Larrauri (2011) considera, que el planeamiento
estratégico, es el proceso por el cual, se determina la misidn, vision, objetivos
estratégicos y la direccidén que debe tener una organizacion en el mediano y largo plazo,
a fin de lograr sus objetivos. Esto se logra a través del CMI, como sistema de gestion y
control estratégico, que se debe implementar a fin de realizar el cimiento permanente y
constante de la implementacion de los planes estratégicos. Ambos autores, son
pertinentes para el siguiente TFG porque otorgaran las bases para disefiar una
herramienta, que permita una evaluacién y control de gestién para la empresa A. J. & J.
A. Redolfi S.R.L.

En relacion a los antecedentes empiricos, se encuentran los trabajos de Ormaza
(2019) y Forero Duran, Guevara Garcia y Pradilla Urrego (2020), que implementaron
un CMI en la comercializadora de productos lacteos Lacycom Cia Ltda, ubicada en el
canton Portoviejo de Ecuador, por un lado, y por otro lado un sistema de seguimiento,
monitoreo y control de las operaciones comerciales de la empresa Altipal S.A.S de
Colombia. Ambos trabajos, se relacionan y aportan al TFG, porque permiten observar

cémo se utiliza la matriz FODA, en donde se identificaron las estrategias y se definieron



los objetivos estratégicos. CoOmo se disefia el mapa estratégico, como se elabora el CMI,
como herramienta para el control de gestién, compuesta por los objetivos estratégicos,
indicadores, definicion operacional, meta, variaciones de cumplimiento y responsables
de su ejecucidn.

Finalmente, Astrada y Moretta (2017), llevaron a cabo en Diez S.R.L, industria
de alimentos, ubicada en la localidad de Pampayasta Sud, provincia de Cordoba, la
aplicacion de un CMI. De esta manera, se relaciona con el siguiente trabajo, por ser
empresas distribuidoras y mayoristas de la provincia de Coérdoba, y por el aporte que
realizd, ya que con la implementacién del CMI se proporcion6 a la empresa un mayor
conocimiento sobre el negocio, involucrando y motivando a las personas, realizando un
seguimiento y una medicion de sus indices de éxito y fracaso.

Por ultimo, es oportuno describir las relevancias del caso. A. J. & J. A. Redolfi
S.R.L, las cuales estan inmersa en un mercado sumamente competitivo y en constantes
cambios. Como consecuencia resulta fundamental contar con un sistema de control
estratégico que le permita medir el desempefio desde perspectivas financieras y no
financieras, derivando en un sistema de control que posibilite lograr los objetivos y
obtener una rentabilidad sostenible en el tiempo. Es por eso que es esencial contar con
una administracion estratégica mediante un CMI como instrumento que utiliza la
estrategia de la empresa como columna vertebral. Esto, le va a permitir implementar en
su gestion técnicas y sistemas de control que permitiran establecer estandares, medir el

desempefio y corregir las variaciones de los mismos.

Obijetivo general

. Disefiar un cuadro de mando integral como sistema de gestion estratégico
para la mejora en la toma de decisiones de los altos mandos jerarquicos, en la empresa
A.J. &J. A. Redolfi S.R.L., de la provincia de Cérdoba en el periodo septiembre 2020
febrero 2021

Obijetivos especificos

. Establecer los objetivos estratégicos de acuerdo con las cuatro
perspectivas, para ejecutar la estrategia de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.

. Disefiar un mapa estratégico para A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., con el fin

de vincular todos los objetivos con la estrategia y determinar las relaciones causa efecto.



. Disefar los indicadores para A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. para medir y
cuantificar el desempefio de los objetivos estratégicos.

. Disefar planes de accion y presupuestos de la implementacion del CMI,
considerando la ejecucion de su aplicacién en la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L

Analisis de situacion

Descripcion de la situacion

La empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., es una empresa familiar con méas de 50
afios de trayectoria en el comercio mayorista en la provincia de Cordoba. Hoy en dia,
como todas las industrias del pais, se ve afectada por la pandemia provocada por el
Covid-19, en sus distintas dimensiones. Esto lleva a la empresa, a evitar y atenuar
diferentes problemas, por lo que es importante un sistema de control, en donde la
estrategia sea la base de los cimientos que permita pronosticar, medir, y corregir el
rumbo de las decisiones en contextos de incertidumbre y volatilidad.

A.J. & J. A. Redolfi S.R.L. es una empresa del rubro mayorista, con sucursales
en Rio Cuarto, Rio Tercero, San Francisco y Cordoba Capital. Cuenta con 170
empleados, mas de 6.000 clientes, que ademas de sus sucursales logra comercializar a
todo Cordoba, parte de San Luis, La Pampa y Santa Fe, gracias a su flota de camiones,
utilitarios, vendedores y preventistas.

Durante todos estos afios, ha alcanzado construir alianzas con proveedores como
la tabacalera Kraft, Masselin Particulares y Kodak. Ademas distribuye productos de
grandes empresas como Arcor, Johnson & Johnson y Unilever. El establecimiento
central tiene una ubicacion tactica y con un potencial para establecer nuevas estrategias,
como por ejemplo aumentar la cuota de mercado actual.

A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. instauré como vision, ser una empresa lider en el
mercado abierto a nuevas oportunidades de negocios, propiciar alianzas estratégicas con
proveedores, contar con una cartera de proveedores diversificada, servicio de excelencia
al cliente, apoyar personal y profesionalmente a los empleados y siempre preservando el

caracter familiar de la organizacién. En tanto que su mision, es la de ser un distribuidor



mayorista brindando un servicio de calidad, con gran variedad de producto y con
empleados, profesional y socialmente, satisfechos.

A partir de los datos relevados y de la entrevista a Pablo Redolfi, se desprende
que la tasa interna de rentabilidad va en disminucion, como consecuencia de que los
costos de operacion y de los insumos aumentan a una tasa mayor que el precio de venta.
Si bien los precios son competitivos, los clientes se caracterizan por ser despensas de
barrio, mini mercados, quioscos, es decir, son superficies de ventas de pocos metros
cuadrados. Al ser clientes pequefios, tienen poca capacidad de negociacién, pero la
contracara de esto es que pueden cambiar de proveedor facilmente por la alta
competitividad del rubro.

Por la alta competencia, se utilizan técnicas de diferenciacion de productos, con
tiempo de entregas acotadas y financiacion. Con respecto a esto es importante que la
empresa cuente con un sistema de control que le permita una gestion con los clientes y
proveedores, ya que actualmente no poseen.

Por el lado de la estructura organizacional, se encuentra una deficiencia en la
departamentalizacion, ya que no existe una gerencia comercial, la realiza el gerente
general. No existe un area de compras, ni un departamento de Recursos Humanos. En
este sentido resulta fundamental en toda organizacion contar con estas areas y sobre
todo con un control de la gestion que le permita a la empresa diagnosticar y medir el
desempefio de las personas.

No obstante, la empresa cuenta con un sistema informatico, que permite realizar
compras de mercaderia, pero no cuenta con un sistema de control estratégico como el
CMI. Esto le permitiria a la empresa, como también a cualquier otra organizacion,
contar con una herramienta de gestion estratégica, donde se posibilite revisar objetivos,
realizar diagndsticos y medicion de variables atreves de indicadores financieros y no
financieros y proponer nuevas iniciativas que posibiliten el cumplimiento de las metas
en todas las areas que conforman la empresa.

De acuerdo a todo lo anterior y en funcion al contexto econémico y social, por
la que atraviesa el pais, es importante la utilizacion de un control estratégico mediante
un CMI. Esto permitird la utilizacién de mecanismos para medir, diagnosticar, prevenir
y lograr un desempefio sustentable, proporcionando a los administradores poder evaluar
si la empresa ejecuta las estrategias necesarias para maximizar su rentabilidad a largo
plazo y en particular si logra mejor eficiencia, calidad, innovacién y actitud sensible

hacia el cliente.



Andlisis del contexto

Andlisis PESTEL

Se realiza un analisis de las circunstancias en donde se encuentra inmersa la
empresa. Para esto se tendra en consideracion los factores politicos, econdmicos,
legales, socioculturales, ambientales y tecnoldgicos. EIl objetivo es determinar una
vision general de los diferentes factores macro ambientales que la empresa debe tomar

en cuenta.

Tabla 1
Analisis PESTEL

Variable a

considerar

Factor Descripcion y referencia

Lineas de crédito para la reactivacion productiva pyme: créditos
destinados a capital de trabajo y refinanciacion de pasivos a

Politica tasas subsidiadas. EI financiamiento sera por un total de
gubernamental $248.000 millones y la asistencia llegara a 86.700 pymes de
para el sector todo el pais (Ministerio de Desarrollo Productivo, 2020).
empresarial El oficialismo procura un impuesto a las grandes fortunas,
impactando en el sector empresario, que se deriva en un impacto
negativo en las inversiones (Jorquera y Yapur, 2020).

Nivel de El actual gobierno, transcurre su primer afio de mandato,
estabilidad del inmerso en la emergencia sanitaria, la imagen del gobierno sigue

gobierno en disminucion (Infobae, 2020).
Minorista $79,07 por ddlar. Se pronostica para fines de
Tipo de cambio | diciembre 2020 que alcance $84,30; mientras para fines de
diciembre 2021 se ubique en los $122,00 (BCRA, 2020).
Interanual 42,4%; mensual 1,9%. Se pronostica una inflacion
Inflacion interanual minorista para diciembre 2020 de 37,8% (BCRA,
2020).
BADLAR 29,93 TNA. Se pronostica una tasa creciente en los
proximos meses, llegando a fines de diciembre 2020 a 30,1
TNA. Con respecto al 2021, una tasa promedio que ronde los
33,00 (BCRA, 2020).
Prérroga de moratoria pyme: se prorroga el plazo para la
adhesién a la moratoria para MiPyMEs, monotributistas,
Politica fiscal autonomos y cooperativas que tengan deudas impositivas,
aduaneras y/o de la seguridad social (Ministerio de Desarrollo
Productivo, 2020).

Politico

Tasa de interés

Econémico




Eximicion del pago de contribuciones patronales: se eximira del
pago de contribuciones patronales a los sectores mas afectados
por la pandemia como actividades de esparcimiento, turismo,
transporte de pasajeros y hoteles. También, alcanzard a
empresas que afronten dificultades logisticas o de provision de
insumos, que afecten sus procesos productivos (Ministerio de
Desarrollo Productivo, 2020).

Legal

Leyes de
proteccion al
empleo

Sistema integral de prestaciones por desempleo: se elevd el
monto de las prestaciones econdmicas por desempleo y serd
entre 6.000 y 10.000 pesos.

Se prorroga por 60 dias la prohibicion de efectuar despidos sin
justa causa, y por las causales de falta o disminucién de trabajo
y fuerza mayor (Decreto 487/2020).

Normativas sobre

Moratoria ampliada 2020: Ley 27. 562, se amplia la moratoria
vigente para paliar los efectos de la pandemia COVID-19. Se

impuestos pueden incluir deudas vencidas al 31/7/2020 fiscales, recursos
de la seguridad social y aduaneras (Ley 27.562, 2020).
Leves de Asignacién compensatoria del salario: el Estado pagara hasta 1.5
y . Salario Minimo Vital y Mdvil ($25.312) por empleado a las
emergencia - . .
. empresas cuya facturacion de julio 2020 haya caido frente al
consecuencia del . L .
Covid-19 mismo mes de 2019 (Ministerio de Desarrollo Productivo,

2020).

Sociocultural

Concepto de
compra

Disminucion del consumo de cigarrillos del 6.1% interanual.
Este producto representa un porcentaje importante de las ventas
para la empresa (INDEC, 2020).

Tasa de
desocupacién

La tasa de desocupacion para el ler trimestre 2020 es del 10,4%
(INDEC, 2020).

Tasa de ocupacioén

Del 100% de la poblacion ocupada, 39% corresponde a varones
de 30 a 64 afios, y 32.7% a mujeres de 30 a 64 afios. El 5%
representa a varones y mujeres mayores de 65 afios (INDEC,
2020).

Ambiental

Cambio climatico

Hacer un uso eficiente de la energia y el agua, le permitira tener
una posicién positiva frente a la sociedad, que dia a dia, es mas
consiente del cambio climéatico. Las Empresas de paises como
Japén y EEUU, ya adoptan entre sus politicas, un programa
donde el crecimiento econémico se integra con la utilizacién de
energias con bajo nivel de emision de carbono y productos que
consuman energia de manera inteligente (Naciones Unidas,
2020).

Normativas medio
ambientales

Ley 25.612: 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.

Aprobacion del Protocolo de Kyoto de la Convencidén Marco de
las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico. Entre las
disposiciones, fomento de la eficiencia energética en los sectores
pertinentes de la economia nacional y medidas para limitar y/o
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reducir las emisiones de los gases de efecto invernadero (Ley
25.438, 2001)

Utilizacion de
recursos
renovables

La creciente sensibilizacion publica, en relacion al cambio
climatico, crea también una significativa y cada vez mayor
oportunidad para las empresas productoras de bienes y servicios
de consumo. El estudio realizado por Climate Group (2005),
descubrié que el 28% de los consumidores del Reino Unido de
Gran Bretafia e Irlanda del Norte y el 19% del de los EEUU, se
muestran muy preocupados por el cambio climatico, lo que
representa una expectativa de crecimiento del mercado muy
superior a la que existia en el caso de los productos ecolégicos o
de comercio justo en sus inicios. Ademas, este grupo, puso de
manifiesto la existencia de una demanda latente de productos,
servicios y marcas gque permitiesen a los consumidores reflejar a
través de su gasto sus preocupaciones.

Tecnolégico

Nuevos canales de
comunicacion

Las redes sociales como Facebook e Instagram hoy en dia,
representan un canal de comunicacién, con un potencial no
explotado.

Innovaciones
tecnoldgicas

Inteligencia artificial: Esté4 transformando, la manera en que las
empresas operan y agregan valor a sus clientes -internos y
externos-, ademas de mejorar la eficiencia en sus procesos. Para
escalar con éxito la inteligencia artificial, en toda la empresa, se
debe superar la complejidad de los datos y la falta de confianza
en los sistemas, actualmente, solo el 10% de las organizaciones
estan explotando su verdadero potencial. Se utiliza servicios de
inteligencia artificial y analisis predictivo de IBM Watson
Studio para conocer en profundidad las preferencias de sus
clientes y ofrecer servicios y productos de acuerdo con sus
necesidades (Dergarabedian, 2020).

Costo de la
inversion
tecnoldgica

Los costos en tecnologias, son mas accesibles, que afos
anteriores. A su vez, existen programas gubernamentales como
el Plan de Transformacién Digital PyME y Plataforma Industria
Argentina 4.0, que brindan apoyo financiero y capacitaciones.

Comercio
electrénico

Los datos de julio 2020, indican que creci6 un 76% la
facturacion del comercio electrénico. EI 90% de los adultos
argentinos entre 34 y 64 afios compro alguna vez de manera
online. Por Gltimo, el 78% de estas ventas, se realiza con tarjeta
de crédito (CACE, 2020).

Fuente: Elaboracidn propia (2020).

Diagnostico organizacional

Analisis FODA
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Desarrollado el analisis PESTEL, el cual impacta directamente en la
oportunidades y amenazas de la matriz FODA y haciendo una relacién con la toma de
decisiones, resulta que el mismo es un proceso cotidiano el cual se deberia
complementar con un control estratégico, mediante el cual se realiza una eleccion entre
diferentes alternativas a los efectos de resolver las més variadas situaciones. A
continuacion se desarrolla el analisis FODA, el cual serd la herramienta base para
luego disefiar las estrategias operativas que permitan aprovechar las oportunidades del
exterior con las fortalezas propias, como asi también, contrarrestar las amenazas

latentes.

Tabla 2
Analisis FODA

Analisis interno

Fortalezas Debilidades
. Ubicacion del centro de distribucion
central. ] ]
] o . No existe un sistema a de control
. Alianzas para toda la provincia de

| para la evaluacién, medicién y correccién de
Cordoba, con  proveedores  Massalin ) o
) la estratégica y objetivos.
Particulares, Kraft. o
o . La departamentalizacién presenta
. 50 afios de experiencia en el rubro. )
o ) ) falencias, como la falta del &rea recursos
. 3 autos servicios mayoristas ubicados )
) ) ) humanos y comerciales.
en San Francisco, Rio Tercero y Rio Cuarto. ) ]
) ) . No posee sistema contable propio.
. Alianza para Cérdoba Capital para la . L
o ) ) . No hay una politica de planificacion
comercializacion de Molinos Rio de la Plata | o )
tributaria ni financiera.

y Cepas. .
) ) ) . Aumento de los costos de operacion
. Altos estandares de calidad propios )
e insumos.
(1SO 9001).
. Clima organizacional favorable.

Analisis externo

Oportunidades Amenazas

» Implementar ventas a través de internet. | « Inflacion con tendencia a la suba.
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«  Automatizar el servicid de logistica. Prohibicion de despedidos.

* Implementar la inteligencia artificial en | « Cuarentena por emergencia sanitaria.

los canales de comunicacion. « Disminucién de del consumo de tabaco.
*  Precios competitivos. » Recesion econdémica para lo que resta del
o Desarrollar  alternativas de  pagos afio 2020.

virtuales, como tarjeta de crédito o | Restricciones para la compra de délares.

mercado pago. » Alto efecto de la carga tributaria en las
« Reactivacion econdmica para el afo industrias y en las familias.
2021.

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Anélisis especifico segun el perfil profesional de la carrera

De acuerdo, a las funciones del Contador Publico, se realiza un estudio desde
una perspectiva economico y financiero de los estados contables de A. J. & J. A
Redolfi S.R.L. Los cuales, junto con los analisis PESTEL y FODA, van a permitir
realizar un diagnostico integral y completo de la empresa. Ademas, para este estudio, es
fundamental contar con variables macroecondmicas provistas por el BCRA y
estadisticas realizadas por el INDEC, las cuales complementaran y profundizaran el
analisis.

Como se describio en el analisis PESTEL, el factor economico se caracteriza por
variables como la tasa de inflacion. Se espera una inflacion interanual para fines de
diciembre 2020 del 37.8%, si bien se pronostica para el afio 2021 una tasa en
disminucion el poder adquisitivo de las familias y empresas, lo cual se traslada en una
disminucién del consumo sobre todo de productos no esenciales. En el caso de las
actividades del comercio mayorista y minorista, en el mes de julio 2020, se registré una
variacion interanual de -0.3%. Si bien, es una de las actividades que registro la menor
disminucion en la actividad econémica, con excepcion de la actividad financiera,
registré un incremento en su actividad.

De acuerdo al analisis de tendencias, el cual se realizd, comparando las
variaciones del estado de resultado del afio 2018 al 2019, se pudo concluir que las
ventas y los costos de ventas aumentaron un 14% aproximadamente, no asi los gastos
de administracion, que sufrieron un incremento del 58%. Este Gltimo se debe a un
aumento del 70% de las depreciaciones. En cuanto al gasto de comercializacién, la

disminucidn se deriva de una reduccion de gastos de publicidad y comisiones.
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Por altimo, se efectué un andlisis de tendencias de ratios de los afios 2018 al
2019, los cuales arrojaron que el ROE sufrié un aumento del 26%. Este ultimo, se
podria explicar de acuerdo a la identidad de Dupont, del cual se desprende que el ROE
aumento por un aumento en la variacion de la utilidad del 23%, a una disminucion de la
variacion de la rotacién de activos del 8%, y a un aumento en la variacion del

apalancamiento del 10%.

Tabla 3
Analisis de tendencias Estado de Resultado

‘ Variaciéon 2018-2019

Ingreso por ventas 14%
Costos de venta 13%
Resultado bruto 19%
Gastos de administracion 58%
Gastos de comercializacion -52%
Resultado actividad principal 78%
Resultado financiero 95%
Resultado bruto 30%
Otros ingresos o egresos -28%
Resultado antes de impuestos a las ganancias 42%

Fuente: Elaboracion propia (2020).

De todo el andlisis se deriva que la situacion de la empresa no es mala, tiene una
estructura razonable de deuda propia y de terceros, el ratio de deudas por pagar y deudas
por cobrar muestra un desfasaje que deberia resolverse. A todo lo anterior y en funcion
al contexto socio econémico por la que atraviesa el pais, seria importante y esencial
contar con un sistema estratégico de control, que posibilite a los administradores medir
el desempefio organizacional, no solo desde perspectivas financieras, si no también,
como por ejemplo desde la perspectiva de los clientes y de los trabajadores, para de esta

forma corregir desvios y aprovechar al maximo las oportunidades.
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Marco tedrico

El Cuadro de Mando Integral (CMI), se desarroll6 como un sistema de
medicion, que fue evolucionando con el paso del tiempo, hasta llegar a ser una
herramienta de gestion que ayuda a la toma de decisiones directivas, al proporcionar
informacién periddica sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos previamente
establecidos mediante indicadores. También permite la translacion de la estrategia de la
organizacion en objetivos concretos y la evaluacion de la interrelacion entre los
diferentes indicadores (Kaplan y Norton, 2013, 2014).

El CMI, como herramienta de gestion, permite la alineacion estratégica de toda
la empresa, es decir, cada persona conoce su rol y como se medira su desempefio facilita
la comprension del funcionamiento integral de la organizacion, se convierte en un
medio de informacion adecuado, sintetizando los datos que surgen de la gestion diaria,
permite poner en evidencia aquellos aspectos que no marchan segun lo planificado,
favoreciendo los programas de mejora continua, fomenta el didlogo y el trabajo en
equipo y favorece el desarrollo del conocimiento y el capital humano, buscando generar
una actitud proactiva de sus colaboradores (Suarez Kimura, De Marco y Prat, 2015).

El CMI, estd compuesto por cuatro perspectivas, asociadas a la mision, vision y
objetivos de la empresa, que mediante su interrelacion permiten un equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo entre los resultados que la empresa espera y los
inductores de actuacion de esos resultados. Estas cuatro perspectivas son: perspectiva
financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de los procesos internos y perspectiva de
aprendizaje y crecimiento.

La perspectiva financiera incorpora la vision de los accionistas y mide la
creacién de valor de la empresa valorando el &nimo de lucro, es decir, crea valor para la
sociedad. Estos indicadores son de facil medicion y se basan en acciones que ya se han
realizado. Bustos y Triginé i Prats (2013), consideran que la perspectiva financiera se
alimenta directamente de la perspectiva del cliente, porque permite proyectar sobre los
resultados que se espera.

La perspectiva del cliente crea valor para los clientes identificando el segmento
de clientes y de mercado, definiendo los objetivos en cuanto a los atributos de los
productos/servicios como ser el precio, calidad, tiempo y funcion; la relacion con sus

clientes en base a servicios y asociaciones y la imagen de la marca. Estos indicadores
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permiten identificar los niveles de satisfaccion, retencion, adquisicion y rentabilidad de
los clientes (Bustos y Triginé i Prats, 2013).

Por otro lado la perspectiva de procesos internos es aquella en la cual los
ejecutivos de la empresa identifican los procesos claves internos que necesita la misma,
para lograr un eficiente y eficaz nivel de funcionamiento. Esto se logra, a través de
propuestas de valor que atraen y retienen a los clientes de los segmentos de mercado
seleccionados y satisfacen las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los
accionistas.

Por ultimo, Kaplan y Norton (2013,2014), consideran que la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, es aquella en donde se identifican las tareas en base al capital
humano, los sistemas, en base al capital de informacion y la clase de ambiente, en base
al capital organizacional que son los pilares fundamentales en donde se apoyan los
procesos internos de la empresa.

Sin embargo, Baraybar (2011), agrega que un elemento importante a tener en
cuenta en esta perspectiva son las alianzas, ya que las empresas deciden todo el tiempo
generar acuerdos con sus proveedores en investigacion e innovacion, externalizando
diferentes procesos o0 servicios o consiguiendo una fuente de expansion territorial en
poco tiempo. Por lo tanto, los objetivos definidos en esta perspectiva junto con las
demas, constituyen el valor intangible de la empresa, es decir su capacidad para genera
valor a corto y largo plazo.

Para que la empresa, pueda clarificar y traducir la vision y la estrategia en
objetivos financieros, de clientes, de procesos internos y de formacion y crecimiento,
necesita de indicadores. Los indicadores son una herramienta basica del CMI, que
describen el comportamiento de diferentes variables, ya sea por cuantificacién directa
de una variable o por comparacién entre variables (Kaplan y Norton, 2013, 2014).
Reflejan, el resultado de las acciones que se toman en la empresa, permitiendo realizar
el seguimiento al desarrollo de los procesos y el cumplimiento de los objetivos, las
metas y la evolucion de la productividad, por lo tanto, un indicador se constituye como
un valor matematico con sentido que presenta informacion organizacional para ser
utilizado con el fin de hacer control o mostrar tendencias sobre variables propias de la
organizacion (Gonzélez Millan y Rodriguez Diaz, 2018).

Por lo tanto, y en concordancia con Morente (2012), el CMI, es un concepto
dinamico, es decir, que todo el tiempo estd dando apoyo en la toma de decisiones por lo

que una de las tareas fundamentales es la comunicacion. Como herramienta, contribuye
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a comunicar la estrategia de la empresa a partir del involucramiento de las personas,
tanto en su elaboracion como en su seguimiento. Por esta razon, se considera que el
CMI, es un sistema de informacion y de formacion y no un sistema de control. El éxito
del mismo, es comunicar, una estrategia, a través de un conjunto integrado de
indicadores financieros y no financieros de manera transparente que permita al
observador contemplar el CMI y ver lo que se esconde detrds de él, la estrategia que
subyace en los objetivos e indicadores de éste

En conclusidn la organizacion necesita disminuir la incertidumbre de su futuro y
ser permisible al cambio constante para poder innovar y ser sustentable. Esto se logra
verificando, midiendo y corrigiendo indicadores que representan cualitativa y
cuantitativamente el contexto interno y externo. Luego, a través de las estrategias se
implementa la mision y la vision que juntos con los sistemas de informacion, las
personas Yy los recursos, se logran los objetivos deseados.

El objetivo del presente TFG fue implementar un CMI y un sistema de
indicadores, para la planificacion y la gestion estratégica para la empresa A. J. & J. A.
Redolfi S.R.L, para la cual se utilizaron como conceptos tedricos los siguientes: Cuadro
de Mando Integral (CMI), indicadores financieros y no financieros, estrategia. De esta
manera, 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 facilita los procesos de control e incrementan 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.

Diagnéstico y discusion especifico

Declaracion del problema

A partir del analisis FODA y PESTEL, se observé que todas las areas que
conforman actualmente la empresa, carecen de un sistema que permita la medicién y
correccion del desempefio y que a su vez garantice, que los objetivos de la misma y los

planes disefiados para alcanzarlos se logren. En cuanto a la estructura de la misma
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presenta una departamentalizacion fragil, presenta falencias como la falta del &rea
recursos humanos y comerciales.

Siguiendo esta linea, es importante remarcar que A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. no
desarrolla un sistema contable, un sistema de costeos, ni posee una politica de
planificacion tributaria ni financiera. Segun lo estudiado, se puede delimitar que la
situacion de la empresa se ve afectada por los constantes cambios socios econdmicos
que se suceden en nuestro pais y que podrian generar grandes complicaciones para la
organizacion en su actual estado sin la correcta guia que puede generar la

implementacion del Cuadro de Mando Integral.

Justificacion

Ante la falta en la empresa de un programa de gestion orientado hacia la calidad
y de instrumentos, que le permitan analizar y revisar su desempefio, se propone el
disefio y la implementacion de un sistema de informacion integral para la gestion, que le
permita a A. J. & J. A. Redolfi S.R.L conseguir resultados financieros favorables a
corto y largo plazo.

De esta manera, el Cuadro de Mando Integral, es til para desarrollar procesos
de aprendizaje y para ampliar la vision hacia indicadores que van maés alla de lo
financiero y que beneficiarian a cualquier empresa que presente una intencion de un
proceso de gestion o que solo se base en mediciones tradicionales. Asi, se lograria un
conjunto de indicadores integrados, que vinculen al cliente actual, los procesos internos,

y la actuacién de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

Discusién

Una vez analizados, los diferentes problemas de la empresa, y de haber
identificado la inexistencia de herramientas de control de la gestion global, se concluy6
que lo mas viable para la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., es el desarrollo e
implementacién de un control de la gestion mediante el CMI, partiendo de los ejes
estratégicos del analisis FODA. La empresa, debe implementar ventas a través de

internet, automatizar el servicio de logistica, implementar la inteligencia artificial en los
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canales de comunicacion, aprovechar sus precios competitivos, desarrollar alternativas
de pagos virtuales, como tarjeta de crédito o mercado pago y beneficiarse de las
oportunidades de la reactivacion econémica, que se espera, para el afio 2021.

El resultado que se espera obtener es, por un lado, implementar acciones
correctivas en los sectores que se encuentran en situacion de riesgo o alerta, como asi
optimizar el resto de la empresa estableciendo metas superadoras y trazando un camino
hacia el cumplimiento de las mismas. Por otro lado, permitira a la empresa, examinar si
esta consiguiendo sus objetivos en cuanto a clientes, procesos internos y motivacion, y
en cuanto a empleados, sistemas y procedimientos, es decir, el feedback, donde el
objetivo o estrategia sigue siendo constante. De esta manera se espera, que los
directivos, se den cuenta de que tienen que cambiar la cultura de las personas con las
que trabajan y comunicar en qué consiste el cambio y cdémo conseguirlo.

Por otro lado, se espera desarrollar un instrumento que sea aplicable a las demas
pymes familiares del sector de distribucion para que puedan direccionar su estrategia y
poder seguir compitiendo en el mercado. Por ultimo, la aplicacion de un CMI, va
impactar en la empresa, de manera positiva ya que le permitird mejorar su desempefio
para asi asegurar su permanencia en el mercado con una mayor competitividad y con un

mayor conocimiento de si misma.

Plan de implementacién

Alcance

Se describen a continuacion, las propuestas que se propone implementar dentro
del limite geogréfico, temporal y metodoldgico en el que se desarrollara el mismo.

. De contenido: se desarrolla el CMI como herramienta de gestion
estratégica que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de
indicadores y que sirve para la toma de decisiones de tipo estratégico.

. Temporal: el disefio e implementacion se va a poner en funcionamiento a

partir del mes de septiembre del 2020 hasta febrero 2021 inclusive.
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. Ambito geografico: el plan sera aplicado en la empresa A. J. & J. A.
Redolfi S.R.L., ubicada en la localidad de James Craik, provincia de Cérdoba.

. Metodoldgico: en funcién a los distintos objetivos del disefio, el trabajo
fue de tipo descriptivo, explicativo, con enfoque cualitativo. El disefio fue de tipo no
experimental, longitudinal. La poblacién que se tomé como estudio fueron socios,
accionistas y/o vinculados de la empresa. Para el relevamiento de la informacion, se
utilizé la investigacion documental y la observacion directa, a través de las paginas web

de la empresa, articulos periodisticos, revistas, informes, entrevistas.

Limitaciones

El proposito de este plan no presenta dificultades de ningdn tipo, las cuales

impida su disefio e implementacion desde el comienzo hasta el final.

Recursos involucrados

Para llevar a cabo la propuesta, se utilizaron recursos tangibles e intangibles. Los
primeros son una oficina, una computadora y mobiliarios de oficina. Los segundos,
tienen mucho peso en el éxito final de la empresa, por lo tanto, se requiere del servicio
de un profesional, que desarrollard e implementara el plan, capacidades y habilidades
humanas, motivacion, flexibilidad, talento, trabajo en equipo de todas las personas que
forman para de la misma.

Por lo tanto, resulta fundamental cuantificar y realizar el presupuesto necesario

para los mismos, que se visualiza en la tabla siguiente.
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Tabla 4
Presupuesto
Recursos necesarios
' Descripcion . Cantidad Importe

Honorarios correspondientes a las horas necesarias para el
desarrollo del disefio del cuadro de mando integral. Incluye
desarrollo de objetivos estratégicos, indicadores, mapa | 42horas| $ 63.000,00
estratégico y plan de evaluacion y control.

Honorarios correspondientes a las horas necesarias para el
dictado de las capacitaciones a los empleados. 4horas | $ 6.000,00

Honorarios correspondientes a las horas necesarias para el
desarrollo de la puesta en marcha: esto incluye reuniones
del ante proyecto y controles mensuales para el control y | 16 horas | $ 24.000,00
evaluacion.

Computadora de escritorio necesaria para llevar adelante la
operatoria de las distintas herramientas del cuadro de 1unidad | $ 63.900.00
mando integral. ’

Mobiliario de oficina. EI mismo incluye escritorio de

200cm x 45cm x 75cm y tres sillas. lunidad | $ 45.000,00
Servicio mensual de internet. Servicio $ 1.500,00
mensual

Honorarios profesional externo: consultor externo para
real_lzar un estudio y recomendacion de las principales 1 servicio | $ 2.500,00
variables de los recursos humanos de la empresa.

$

Total 205.900,00

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Marco de tiempo para la implementacion

Las acciones que se desarrollaran en el siguiente plan, se deben presentar junto
al marco de tiempo en un diagrama de Gantt, que se desarrolla a continuacién. En él, se
describié todas las tareas necesarias para cumplir con los objetivos del plan de
implementacién, indicando el tiempo estimado que durara cada una de ellas, incluyendo

las semanas.
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Imagen 1

Sep Oct Nov Dic Ene Feb

Actividad

Disefio de los objetivos y de las propuestas del
plan para ser presentados ante los propietarios
lera reunién con los directivos, para la
presentacion del plan y alcanzar la aprobacion del
disefio propuesto. Tambien se buscara conseguir
informacion relevante de la empresa.

Una vez aprobado el plan, se desarrollara el
presupuesto necesario para la implementacion y
para su continuidad en el tiempo,

2da reunion con los directivos, con el proposito de
presentar el disefio final del plan de
implementacion con el respectivo presupuesto que
sera necesario.

Desarrollar los objetivos estrategicos de cada
perspectica del cuadro de mando integral en
funcion a la estrategia, la vision, mision y valores
de la empresa.

Disefiar un mapa estrategico que contemple todos
los objetivos desde las diferentes opticas para
interrelacionarlos y determinar la influencia de
cada uno con la estrategia adoptada por la
empresa.

3 era reunion con los directivos para presentar y
aprobar todos los objetivos que el cuadro de
mando integral va a medir y controlar.

Una vez aprobado todos los objetivos del cuadro
de mando integral, se procedera a desarrollar los
indicadores de cada uno.

Disefiar el cuadro de mando integral, con los
objetivos, las metas de cada uno y con un rango
que posibilite contemplar y cuantificar el objetivo
que se valla alcanzando. Tambien, se establecera
un responsable de la obtencion y del control de los
mismo.

4ta reunion donde se presentara el cuadro de
mando integral y el cronocrama de puesta eb
marcha y capacitacon de los empleados.

5ta reunion de capacitacion de los empleados,
para evacuar todas las dudas y explicar el
funcionamiento y la obtencién de la informacion.
Puesta en marcha del plan de implementacion.
ler control mensual del cuadro de mando integral
para corregir y evaluar la imaplementacion.

2do control mensual del cuadro de mando integral
para evaluar los indicadores y desarrollar un
diagnostico de los objetivos estrategicos.

Nota: Diagrama de Gantt, como herramienta gréfica que sirve para planificar y gestionar el proyecto de
CMI de manera eficiente en la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. Elaboracién propia (2020).
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Acciones concretas a desarrollar

En primer lugar, se disefié el mapa estratégico de la empresa, que consiste en
una representacion visual completa de la estrategia de la misma. Se describi6, todo el
proceso de creacion de valor, mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre

los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas de enfoque de un CMI.

Imagen 2

Mejorar la
rentabilidad
financiera en

Optimizar la un 10%
rentabilidad
economica
en un 10%
Aumentar la Optimizar el
rotacion de apalancamiento
los activos financiero

Perspectiva financiera

Elevar la Incrementar
faccion de los la cantidad
specto al de nuevos
servicio recibido clientes

cliente

~
>
=
=
)
W@
=7
w
a1
L
=

Desarrollar Mejorar las
una habilidades
plataforma del personal
de comercio de
electronico Reducir los marketing
tiempos de
entrega y
despacho de
mercaderia Optimizar la
politica de
cobros y
créditos

Perspectiva procesos internos

S WY N N

Fomentar las
capacitacion
es de los
empleados

Impulsar la

cultura de la

innovacion
Incrementar

la
satisfaccion
de los

empleados

Nota: mapa estratégico de la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. Elaboracion propia (2020).
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En segundo lugar, se disefi6 el CMI, en cada area y en cada nivel de
responsabilidad, de forma que ayude a evaluar el desempefio, obtener conclusiones y
tomar decisiones acertadas de mejora, el cual, debe estar alineado con el mapa
estratégico integral de la empresa.

Tabla 5
Cuadro de mando integral
PERSPECTI RESULT | RESPONS
VA OBJETIVO INDICADOR ‘ META ‘ ADO ABLE
Optimizar la Resultado neto antes Gerente
rentabilidad intereses e impuestos / 10%
P . general
econémica Total activo
Mejorar la Resultado neto antes Gerente
rentabilidad de impuestos / 10%
: : : ; general
Financiera financiera Patrimonio neto
Optimizar el Rentabilidad del
. . . Gerente
apalancamiento patrimonio neto / 80% eneral
financiero Rentabilidad del activo 9
Aumentar la Gerente
rotacion de los Total ventas / activo 15% Administrac
activos i6n y Ventas
Elevar la N° de clientes que
satisfaccion de los | califican positivamente Gerente
. DA 20%
clientes respecto al el servicid / N° de Ventas
. servicio recibido clientes entrevistados
Cliente S -
N° de clientes del
Incrementar la eriodo / N° de Gerente
cantidad de nuevos P . 15%
: clientes del periodo Ventas
clientes .
anterior
Desarrollar una
plataforma de Porcentaje de avance Gerente
; 100%
comercio del proyecto General
electronico
Procesos tiemort))tslrgtlezt?rrltlr%s a N® de entregas Jefe de
internos ges acho deg y realizadas en tiempo / 20% depésito y
P : N° total de entregas logistica
mercaderia
Mejorar las o
nabilidades del | N® de Gerente
implementaciones / N° 30% Administrac
personal de de proyectos y planes ion y Ventas
marketing proy yP y
N° de nuevos canales
Impulsar la cultura de comunicacion, 1 cambio Gerente
: ) nuevos 0 mejoras en .
de la innovacion | . 0 mejora General
0s procedimientos de
logistica.
Acpr:e?:ri]r%lize?teoy Incrementar la cgll if?ceag j g!sei?i(\jlgfn%lﬁe Gerente
satisfaccion de los pe . 10%
su trabajo / N° de General
empleados
empleados
FO”?e“Faf las N° de horas de 12 horas Gerente
capacitaciones de L semestral
| capacitacion General
os empleados es

Fuente: Elaboracién propia (2020).
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Evaluacién de las acciones

Para el proceso de evaluacion del plan se utilizara dos mecanismos, por un lado
se coordinara una reunién mensual para realizar un diagnostico de los objetivos y de los
indicadores, para establecer un feedback entre todo el personal, que permita ir

corrigiendo desviaciones y realizar aportes en post de la mejora continua. Para este

encuentro, se utilizara la siguiente planilla en donde se

indicadores estratégicos en funcion a una semaforizacion.

Imagen 3

evalia los objetivos e

A.J. &J. A. Redolfi S.R.L. Planilla mensual de evaluacion y diagnostico 2021
ENERO
OBJETIVO INDICADOR META  RESULTADO OPTMIMO ADMISIBLE ANORMAL
Optimizar la ’rer.ltabllldad Resu'ltado neto antes |nter.eses e 10% 5eX<10
econémica impuestos / Total activo
. - . . Resultado neto antes de impuestos
Mejorar la rentabilidad financiera . P 10% 5<X<10
/ Patrimonio neto
Optimizar el apalancamiento Rentabilidad del patrimonio neto /
P ¢ apa e D _ 80% 40<X<80
financiero Rentabilidad del activo
Aumentar la rotacion de los .
. Total ventas / activo 15% 5<X<15
activos
Elevar la satisfaccion de los N° de clientes que califican
clientes respecto al servicié positivamente el servicio / N° de 20% 10<X<20
recibido clientes entrevistados
Incrementar la ?antldad de N d.e clientes del_pendo / N de 15% 5<x<15
nuevos clientes clientes del periodo anterior
Desarrollar una plataforma de .
- P . Porcentaje de avance del proyecto 100% 50<X<100
comercié electrénico
Optimizar los tiempos de ent'rega N de entrigas realizadas en 20% 10<X<20
y despacho de mercaderia tiempo / N° total de entregas
Mej las habilidades del N° de impl taci /N°d
ejorar las habilida e§ e e implementaciones e 30% 10X<30
personal de marketing proyectos y planes
N° de nuevos canales de .
Impulsar la cultura de la L . 1 cambio o
; - comunicacion, nuevos o mejoras en .
innovacion L L mejora
los procedimientos de logistica.
Incrementar la satisfaccion de los N° de empleados que califican
positivamente su trabajo / N° de 10% 5<X<10
empleados
empleados
Fomentar las capacitaciones de . o 12 horas 6<X<12
los empleados N° de horas de capacitacion semestrales

Nota: la planilla otorgard claridad a la hora de cargar los datos y de analizar las formulas calculadas en
la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. Elaboracién propia (2020).

La segunda herramienta a utilizar, en el proceso de evaluacién del plan, es una

planilla con indicadores que muestran las evoluciones y el impacto del plan.
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Tabla 6
Planilla de control y evaluacion del plan de implementacion

Frec. de

.. | Valor actual Resultado
medicion

Formula

(a_palancamlentol- _ Semestral -11%
apalancamientoo)/(apalancamientoo)

(roe1-roeg)/roeo Semestral 26%

(roaz-roap)/roao Semestral 42%

(total ventas:-total ventase)/total ventaso Semestral 16%

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Conclusiones y recomendaciones

En el siguiente trabajo, se disefid un cuadro de mando integral, como sistema de
gestion estratégico, para la mejora en la toma de decisiones de los altos mandos
jerarquicos, en la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., de la provincia de Cordoba en el
periodo septiembre 2020- febrero 2021. Un CMI, posibilita un mecanismo para
canalizar la informacién contable y no contable que requieren los directivos de la
empresa, a través de un formato de facil lectura y rapido uso, flexible frente a los
cambios y progresos del entorno y que genere motivacion a todos los niveles de
responsabilidad.

A partir del diagndstico organizacional, mediante las herramientas como FODA
y PESTEL, se observé que todas las areas que conforman actualmente la empresa,
carecen de un sistema que permita la medicion y correccion del desempefio y que a su
vez garantice que los objetivos de la misma y los planes disefiados para alcanzarlos se
logren. En cuanto a la estructura de la misma, presentaba una departamentalizacion
fragil, con falencias, como la falta del area recursos humanos y comerciales. A su vez,
la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. no desarrollaba un sistema contable, un sistema
de costeos, ni poseia una politica de planificacidn tributaria ni financiera.

Ante esta situacion, se disefia y se aplica un CMI, como solucion a la
problematica detectada en la empresa, ofreciendo un método de seleccion de
indicadores, que constd de los siguientes pasos: en primer lugar se establecieron los

objetivos estratégicos de acuerdo con las cuatro perspectivas para ejecutar la estrategia
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de la empresa. En segundo lugar se disefid un mapa estratégico para la misma con el fin
de vincular todos los objetivos con la estrategia y determinar las relaciones causa efecto.
En tercer lugar se disefiaron los indicadores para medir y cuantificar el desempefio de
los objetivos estratégicos y por ultimo, se disefiaron planes de accidn y presupuestos de
la implementacién del CMI, considerando la ejecucién de su aplicacion en la empresa
A.J. &J. A Redolfi S.R.L.

De esta manera, el CMI propuesto para la empresa, permitié contar con un
sistema de indicadores, con sus respectivas metas, con objetivos estratégicos trazados
desde las distintas perspectivas, fortaleciendo los lazos que motivan el trabajo en
conjunto en torno a un objetivo comdn, la construccién de un proyecto de calidad para
obtener resultados eficaces y de transparencia.

Se recomienda a la empresa el control y seguimiento del CMI, ya que los
resultados que se obtienen deben estar en conocimiento de todos los miembros de la
misma, desde el nivel mas alto hasta el mas bajo. De esta manera cada nivel o
departamento, sabra los objetivos e indicadores estratégicos, lo que les permitira realizar
un control y evolucién de los mismos. Por otro lado, se recomienda realizar jornadas de
puertas abiertas en la empresa, sobre la importancia del uso del CMI, hacer uso de la
intranet de la misma mediante comunicaciones, como medio de control y seguimiento,
publicando las metas alcanzadas semestralmente. Como se menciono en el desarrollo
del trabajo, las reuniones directivas son importantes. Estas deben ser periddicas, en
donde se informe y se forme a los mismos sobre el CMI.

Por otro lado, se recomienda un sistema contable propio. Actualmente la
empresa no cuenta con uno propio, lo que genera una pérdida de control total y directo
sobre los datos vitales para la marcha de la misma, con profesionales que pueden estar
perfectamente preparados para hacer su labor. Por lo tanto, la empresa podria contar con
un software contable, que digitalice y mantenga toda la informacion recopilada en un
solo sistema, evitando la aglomeracién de papeles, mejorando los procesos, reduciendo
los tiempos, obteniendo los datos en tiempo real y simplificando la informacion
financiera.

Por ultimo, se recomienda la creacion del area de RRHH. Desde la perspectiva
de los procesos internos, la misma permite supervisar el rendimiento de las tareas y los
procesos de desempefio por parte de los equipos humanos concretos y sus responsables.
Desde la perspectiva del cliente, el area de RRHH, mejorara la imagen de la empresa,

logrando el maximo nivel de satisfaccién del cliente/consumidor, supervisando las



27

fuerzas de ventas, detectando posibles disfunciones y facilitando el aprovechamiento de

nuevas oportunidades de crecimiento para la misma.
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