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Resumen

El presente reporte de caso tiene por objetivo el disefio de una herramienta de control de
gestion, basada en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral para la empresa
Redolfi SRL, la que le permitird articular la vision empresarial con la estrategia en
objetivos altamente medibles, a través de una gran variedad de indicadores para su
control y para la toma de decisiones. Para llevar a cabo el mismo, se realizd un
diagnostico organizacional, a través de un analisis FODA y otro de contexto, donde se
determiné que en la actualidad a pesar ser una empresa con una gran trayectoria, realiza
sus actividades de forma intuitiva y carece de una herramienta de control de gestion.
Como conclusién, luego del disefio del Cuadro de Mando Integral, la empresa contara
con una herramienta que le proporcionara el sistema esencial de feedback estratégico,
mediante la obtencion de informacion de calidad para la toma de decisiones,
optimizando la gestién, la planificacion y la comunicacion para integrar a todos los
niveles organizacionales, y de este modo generar valor para la empresa, sostenerlo en el

tiempo, y alcanzar el éxito de la firma.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral; Estrategia; Objetivos; Control de gestion;

Toma de decisiones.



Abstract

This case report aims to design a management control tool, based on the perspectives of
the Balanced Scorecard for the company Redolfi SRL, which will allow you to
articulate the business vision with the strategy in highly measurable objectives through
of a great variety of indicators for its control and for decision making. To carry it out, an
organizational diagnosis was carried out, through a SWOT analysis and another of
context, where it was determined that at present, despite being a company with a long
history, they carry out their activities intuitively and lack a management control tool. In
conclusion, after the design of the Balanced Scorecard, the company will have a tool
that will provide the essential system of strategic feedback, by obtaining quality
information for decision-making, thus optimizing management, planning and
communication to integrate at all organizational levels, and thus generate value for the

company, sustain it over time, and achieve the success of the company.

Keywords: Balanced Scorecard; Strategy; Objectives; Management control; Decision

making.
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Introduccion

Las empresas cada vez mas deben enfrentarse a una creciente competencia, a
nuevas tecnologias, cambios socioeconémicos, con escenarios cada vez mas complejos
y competitivos como pueden ser, clientes cambiantes y mas exigentes, nuevas formas de
crear valor, y estrategias basadas en el conocimiento. Lo expuesto anteriormente,
plantea nuevos desafios para los empresarios, especialmente en la forma de gestionar
sus empresas, y los nuevos paradigmas de gestion, que en escenarios cada vez mas
complejos y competitivos deben adaptarse a estos cambios, y contar con los medios
necesarios para poder hacerlo. “Las compaiiias fallan en ejecutar la estrategia” (Kaplan
& Norton, 2016).

Por ello, son cada vez mas las empresas que consideran que es fundamental
contar con una herramienta de analisis y gestion, que les permitan la medicion y control
para alcanzar las metas propuestas.

En el entorno actual de negocios, a medida que las empresas se transforman
alrededor del mundo para una competencia basada en la informacion, su capacidad para
explotar activos intangibles se ha vuelto mucho mas decisiva que su capacidad de
invertir en activos fisicos y administrarlos (Kaplan & Norton, 2016).

Por estas razones, en 1992, el concepto Balanced Scorecard —Cuadro de Mando
Integral (CMI)- como complemento del modelo tradicional de la contabilidad
financiera, creado por Robert S. Kaplan y David P. Norton, revolucioné el pensamiento
convencional sobre la medicion del desempefio.

El concepto le ha brindado a una generacion de ejecutivos una mejor
comprension de lo que realmente sus empresas estdn haciendo (Kaplan & Norton,
2016).

Como se ha mencionado, las empresas necesitan de esta herramienta, y Redolfi
S.R.L. no esté ajena a esta realidad.

Redolfi SRL, es una empresa con 50 afios en la comercializacion y distribucion
de productos alimenticios y cigarrillos, ubicada en el interior del pais, con epicentro en
la localidad de James Craik, Provincia de Cordoba.

Es una empresa que a través del tiempo, ha demostrado su continuo crecimiento

en el sector mayorista de productos alimenticios. Todos los afios conquista nuevos



clientes y mercados en el interior de Cérdoba y del pais, y actualmente comercializa
productos de grandes empresas.

Mas alla de la gran experiencia con la que cuenta esta empresa en el rubro, en la
actualidad Redolfi SRL, no cuenta con un plan de gestion interna para la medicion y
control de sus objetivos propuestos.

Es por ello, que mediante este reporte de caso, el objetivo es proponer e
implementar la aplicacion del Cuadro de Mando Integral, como herramienta de control
de gestion para la toma de decisiones, de modo de poder dar seguimiento a la
implementacién de la estrategia de la empresa, desarrollando las perspectivas bésicas
del CMI para ser implementado en las éreas claves de Redolfi y que permitan alinearse
con la vision y la mision de la misma.

Esta herramienta, nos permitird plantear la estrategia, definir los objetivos,
controlar, revisar desvios, tomar medidas correctivas, para lograr el éxito
organizacional, lo que implica la satisfaccion de todos aquellos que de alguna manera
estan involucrados con la empresa.

Como antecedente en el ambito internacional, (Maté, 2017) arriba a la
conclusién de que la ventaja que otorga el CMI como herramienta de gestion, es que le
va a proporcionar informacién periddica sobre el nivel de cumplimiento de los
objetivos, favoreciendo la transparencia de la gestion. Ademas pudo observarse cémo
las decisiones de un &rea estaban estrechamente relacionadas con las de otras areas.

En otro antecedente en al &mbito internacional, (Gémez, 2017) para empresas de
servicios del sector automotor, pudo observar las limitaciones de los distintos
indicadores de gestion con los que contaban las empresas, los cuales se encuentran
dispersos, no estan articulados en relaciones causa-efecto, y tienen en gran medida un
caréacter de corto plazo.

Como antecedente en el ambito nacional, de CMI para empresas ganaderas de
cria bovina, con el objetivo de profesionalizar la administracion de la produccién
ganadera, en el que se llegd a la conclusion de que si bien es una herramienta que no
estd muy difundida en la actividad, la gran cantidad y diversidad de indicadores, una vez
puesta en marcha, puede ser de utilidad para otros objetivos alternativos, lo que puede
comprender la integralidad del negocio a partir de observar como la mejora de ciertos

indicadores repercuten sobre la empresa (Giovanovich, 2018).



Por ultimo, en el ambito regional, se cita a la publicacién realizada de un trabajo
de Mar Chiquita, Provincia de Buenos Aires, cuyo ambito de aplicacion es el sector
publico, y més especificamente el de turismo. En él, se evidencia el potencial de la
herramienta para comprender, y mejorar la gestion del Estado, notando la importancia
del compromiso, y el trabajo articulado, asi también como la necesidad de que exista
una estructura organica ordenada entre las diferentes areas, y se conozca la gestion y
cultura organizacional (Corbo & Biasone, 2018).

Los antecedentes mencionados, no hacen mas que demostrar la importancia que
puede tener para una empresa como Redolfi SRL, la implementacion de una
herramienta de gestion, basada en las perspectivas del CMI. Esto permitira plantear los
objetivos de una forma clara y precisa, y alinearlos con la vision y la misién. Permitira
la adopcién de una estrategia eficiente para poder cumplir con cada uno de ellos,
contando con una herramienta de medicion y control, que ayudara a detectar los desvios
para poder adoptar medidas correctivas.

En la actualidad, a causa de la velocidad en que suceden los cambios en los
mercados, las empresas tendran que adaptarse a los mismos si quieren seguir siendo
competitivas, y lograr los resultados esperados.

La aplicacion del Cuadro de Mando Integral, como herramienta de gestion,
permitird obtener gran diversidad de indicadores, para obtener informacién clara,
precisa, de calidad, y de forma periddica para la toma de decisiones. Ademas ayudara a
una gestion mas transparente, haciendo participe a cada una de las partes integrantes de
la organizacion, para obtener el éxito organizacional en el corto plazo, y poder
extenderlo hacia el largo plazo.

Objetivo General

Proponer una herramienta de control de gestion para Redolfi SRL, empresa
ubicada en James Craik, provincia de Cérdoba, y que se dedica a la comercializacion y
distribucion de una diversa gama de productos, para la toma de decisiones, basada en las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, para el segundo semestre del afio 2020.
Obijetivos Especificos

e Realizar mapa estratégico que permita describir la estrategia que

adoptara la empresa para el cumplimiento de sus objetivos.



Diseniar los objetivos estratégicos y metas a alcanzar para cada una de las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Proponer indicadores de gestion para cada perspectiva, que permitan
medir y controlar el resultado obtenido para alcanzar el cumplimiento de
las metas propuestas.

Proponer medidas de accion, y correctivas, para dar respuesta a las
desviaciones detectadas durante la medicion del resultado alcanzado.



Analisis de Situacion

Descripcion de la situacion

Redolfi SRL es una empresa ubicada en la localidad de James Craik, fundada en
el afio 1975 como una Sociedad de Hecho por Alonso Redolfi y su hijo José Redolfi, y
que va a adoptar la forma de SRL en el afio 1990, cuando se constituye la nueva
sociedad bajo la denominacion Alonso J. y José A. Redolfi SRL, como consecuencia
del continuo crecimiento y expansién dentro del mercado.

Redolfi SRL tiene una larga trayectoria en el negocio de la comercializacién y
distribucion de productos alimenticios y cigarrillos, y actualmente posee una gran
variedad de productos de grandes empresas. Su estrategia de servicio altamente
orientada a la satisfaccion de los clientes y con precios competitivos, le otorga una
ventaja competitiva.

La empresa actualmente cuenta con una dotacion de 132 empleados. Posee un
centro de distribucion principal ubicado en la ciudad de James Craik, desde donde se
centralizan las compras a sus proveedores y se abastece a las cuatro sucursales del
interior provincial situadas en Rio Tercero, San Francisco, Rio Cuarto y en la ciudad de
Cordoba.

En la figura 1 se expone el organigrama del centro de distribucion de James
Craik.
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Figura 1 Organigrama del centro de distribucion Fuente: Datos brindados por

la empresa.



En la figura 2 se presenta el organigrama del centro de distribucion, y la

composicion de las sucursales que posee la empresa.
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Figura 2 Organigrama del centro de distribucion con las respectivas

sucursales. Fuente: Datos brindados por la empresa.

A pesar de que cuenta con una dotacién de 132 empleados, Redolfi SRL no
posee area de Recursos Humanos. Las funciones inherentes a este sector, como lo son la
seleccion de personal, o la liquidacion de sueldos, son realizadas por el personal
administrativo. Como consecuencia de esto, tampoco cuentan con proceso de induccion
las personas que se incorporan a la empresa, esto hace que exista un margen de error en
la ejecucion de sus funciones porque van aprendiendo mientras trabajan.

Otro aspecto fundamental, es la ausencia de mecanismos de capacitacion e
incentivos, los empleados saben que la promocidn interna se da por antigiiedad y no por
cumplimiento de objetivos o rendimiento. Esto puede acarrear problemas
motivacionales en el proceso interno.

Redolfi SRL cuenta una fuerza de ventas de 35 vendedores, y con
aproximadamente 6000 clientes, a pesar de que no cuenta con una estrategia de
publicidad y comunicacion.

La empresa goza de una excelente relacion con sus proveedores, ya que no tiene
inconvenientes con el nivel de endeudamiento. Esto se debe a que cuenta con una
estructura financiera sélida, ya que el 80% de sus ventas se realizan de contado, y el

20% restante a un periodo de plazo de cobranza corto.
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Maés all& de la gran experiencia con la que cuenta, y del continuo crecimiento,
para seguir siendo una empresa lider en el mercado y expandir sus oportunidades de
negocios, necesitard contar con una herramienta de control de gestion como lo es el
Cuadro de Mando Integral, que permitira alinear la estrategia empresarial con la vision
y la mision, y facilitard la toma de decisiones para el cumplimiento de las metas

propuestas.

Analisis de contexto

Para realizar el analisis de contexto se utiliza el modelo PESTEL, donde se
analiza el impacto que tienen los factores Politicos, Econdmicos, Sociales,
Tecnologicos, Ecologicos y Legales, dentro de la organizacion.

A continuacion se presenta el modelo PESTEL para la empresa Redolfi SRL.

Factores Politicos

En Octubre 2019, Alberto Ferndndez fue electo como nuevo presidente de
Argentina. Esta votacion tiene grandes consecuencias, ya que Fernandez debera intentar
atraer nuevas inversiones, afrontando al mismo tiempo el problema de la deuda, una
inflacion que seguin el FMI fue para el afio 2019 del 53,5%, un tercio de la poblacion
Argentina se encuentra en situacion de pobreza y una latente corrupcién (Santander
Trade Markets, 2020).

Ante esta situacion al asumir, Fernandez lanza un paquete de medidas entre las
que podemos destacar el lanzamiento del Plan Argentina contra el hambre, el Bono
Emergencia, la doble indemnizacion para despidos sin justa causa por 180 dias, entre
otras (Ambito Financiero, 2020).

Factores Economicos

Con un PIB de alrededor de 450 billones de doblares, Argentina es una de las
economias mas grandes de América Latina (Banco Mundial, 2020).

En 2019, el pais tuvo un crecimiento negativo del PIB de 2,2% Yy segun las
previsiones actualizadas del Fondo Monetario Internacional se espera un crecimiento
negativo del PIB del 5,7% para el 2020, lo que significa que la economia se contraiga
por tercer afio consecutivo, y un repunte a 4,4% para el afio 2021 por la recuperacion

econdmica global post pandemia (Santander Trade Markets, 2020).
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Dada la volatilidad desatada sobre fines de 2019, el pais ha iniciado un proceso
de renegociacion de la deuda con acreedores privados, y se puso en suspendo el
programa con el FMI por unos 57.000 millones de ddlares que tenia como objetivo
estabilizar las cuentas publicas (Banco Mundial, 2020).

Recientemente el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC), dio a
conocer una inflacion de 2,7% para Agosto 2020, y que representa un acumulado en lo
que va del afo del 18,9% (Infobae, 2020).

El ministro de Economia Martin Guzman, presentd el proyecto de Presupuesto
2021 que prevé una inflacion de 29%, un tipo de cambio para el dolar de $ 102,4 en
Diciembre, y un crecimiento de PBI del 5,5% (iProfesional, 2020).

Factores Sociales

El indice de pobreza para el afio 2019 fue del 35,5%, mientras que el indice de
indigencia rondo el 8% para el mismo periodo. La tasa de desocupacion es de un 10,6%
lo que muestra un leve crecimiento respecto a 2019 (INDEC, 2020).

Ante esta situacion se ha priorizado el gasto social a través de diversos
programas, entre los que se destacan la Asignacion Universal por Hijo, un programa de
transferencia que alcanza alrededor de 4 millones de nifios y adolescentes hasta 18 afios,
el 9,3% de la poblacion. Ademaés el Banco Mundial tiene aprobado un proyecto de
financiamiento adicional por 300 millones de ddlares para llegar 350.000 nifios mas
(Banco Mundial, 2020).

Factores Tecnoldgicos

La tecnologia en Argentina se encuentra en una etapa de madurez, con muy buen
capital humano formado, pero lo cierto es que falta mayor concientizacion sobre la
importancia de la incorporacion de tecnologia a la industria. Segun un estudio realizado
por la consultora IDC, para el afio 2020 se estima que el 40% de las empresas de
Latinoamérica dependeran exclusivamente de mejoras sus productos y servicios dando
el salto hacia la digitalizacion (Ambito Financiero, 2019).

Argentina presenta un importante, consolidado y sostenido desarrollo de la
industria de Software y Servicios Informaticos. El sector asume el desafio de responder
a la creciente demanda de productos y servicios propios de la era de la informacion 4.0

y la Economia del Conocimiento (Tecno Pymes, 2020).
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Ante el escenario econdmico actual, las pymes se vieron obligadas a empezar a
utilizar o intensificar el uso de tecnologia para funcionar, el 72% trabajo de manera
remota, y el 36% puso en marcha mecanismos de comercio electronico (enfasys, 2020).

Factores Ecologicos

Con el fin de mitigar el cambio climético, se ha brindado respaldo al Fondo para
el Desarrollo de Energias Renovables (FODER) por un total de 730 millones de dolares,
con el fin de lograr que el 20% de la energia en Argentina provenga de fuentes limpias
para el afio 2025 (Banco Mundial, 2020).

Factores Legales

Una de las principales medidas adoptadas por la administracion de Alberto
Fernandez, es la de la prohibicion de efectuar despidos sin justa causa que rige casi
desde segundo bimestre del afio 2020, y que se esta evaluando su extension hasta el 31
de Diciembre, en linea con la decision de mantener el Programa de Asistencia de
Emergencia al Trabajo y la Produccién (ATP), para garantizar el pago de salarios y fijar
esquemas consensuados de suspension del personal (iProfesional, 2020).

La Ley de Solidaridad Social y Reactivacion Productiva, donde se establece que
las empresas podran computar como crédito fiscal de IVA el monto que resulta de las
operaciones patronales, fijando ademas medidas para la seguridad social con un minimo
no imponible en las contribuciones con 24% para pymes y un 26,4% para grandes

empresas (Paginal2, 2019).

Diagndstico Organizacional. Analisis FODA
A continuacion se expone analisis FODA para Redolfi SRL, presentando sus
fortalezas y debilidades, las oportunidades y amenazas.
Fortalezas
e Larga trayectoria y experiencia.
e Posicionamiento en el mercado.
e Comercializacion de grandes marcas.
e Diversidad de productos.
e Precios competitivos.
e Estructura financiera solida.

e Excelente relacion con proveedores.



Debilidades

e Ausencia de herramienta de control y gestion interna.
e Ausencia de politica de financiamiento para clientes.
e Carece de area de Recursos Humanos.

e Falta de capacitacion.

e Carece de sistema de motivacién por rendimientos.

e Ausencia de area de Seguridad e Higiene.

e No cuenta con estrategia de publicidad y comunicacion.
Oportunidades

e Nuevas alternativas de negocios.

e Incremento del comercio electronico.

e Ayuda economica por parte del Gobierno.
e Ley de Reactivacion Social y Productiva.

e CoOmputo de contribuciones patronales como crédito fiscal de IVA.
Amenazas

e Devaluacion.

e Incremento en el indice de pobreza.
e Elevada inflacién.

e Caida del consumo.

e Aumento de desocupados.

e Alta presion tributaria.

e Elevado costo por tarifas de servicios publicos.



Tabla 1. Matriz FODA.

Fortalezas ( F)

Debilidades( D)

g Larga trayectoria y experiencia. Ausencia de herramienta de control y
2 Posicionamiento en el mercado. gestion interna. -
<EE Comercializacion de grandes marcas. Aysenma de politica de financiamiento para
~ ? Diversidad de productos. clientes. .
2 5 | preci fiti Carece de area de Recursos Humanos.
S £ | Creclos competiivos. Falta de capacitacion.
I Estructura financiera solida. Carece de sistema de motivacion por
o Excelente relacion con proveedores. rendimientos.
L Ausencia de area de Seguridad e Higiene.
= No cuenta con estrategia de publicidad y
comunicacion.
Oportunidades (O) Amenazas (A)
£
% Nuevas alternativas de negocios. Devaluacién.
e Incremento del comercio electrénico. Incremento en el indice de pobreza.
f_:, é‘ Ayuda econémica del Gobierno. Elevada inflacién.
g 5 | Ley de Reactivacion social y Productiva. Caida del consumo.
+= - - -7
g a5 | Computo de Contribuciones Patronales | Aumento de la desocupacion.
o como crédito fiscal de IVA. Alta presion tributaria.
Q Elevado costo de tarifas de servicios
> publicos.

Analisis especifico segun el perfil profesional

Fuente: Elaboracion propia.
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Para realizar el analisis especifico segun el perfil profesional, se describen las

cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Perspectiva Financiera

Redoldi SRL es una empresa solvente, que cuenta con una estructura financiera

solida, ya que el 80% de sus ventas se realizan de contado y el 20% restante financiado

a plazos de cobranzas muy préoximos en el tiempo. Esto hace que la empresa cuente con

disponibilidad suficiente y un buen flujo de caja para hacer frente a la deuda que

mantiene con sus proveedores, gozando de este modo una excelente relacion con los

mismos y manteniendo una buena salud financiera.
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Perspectiva Clientes

La empresa opta por una estrategia de servicio altamente orientada a la
satisfaccion de sus clientes, y con precios muy competitivos, ademas de contar con una
linea de productos muy variada y de grandes marcas. Pese a esto, la empresa realiza
ventas casi sin restricciones lo cual puede ser un error, y una desventaja, ya que corre el
riesgo de que por falta de control interno no cuente con las existencias necesarias para
satisfacer la demanda total de sus clientes.

Otro punto fundamental a tener en cuenta es que no tiene planes de financiacion
para sus clientes, lo que puede llevar a que el cliente opte por cambiar de distribuidor
muy facilmente si la situacion lo amerita.

Perspectiva Procesos Internos

En este aspecto una de las principales debilidades de Redolfi SRL, es la falta de
planificacion y control interno. La empresa no cuenta con una herramienta de gestion
para la toma de decisiones, al mismo tiempo que tampoco posee un sistema eficiente de
control de stock, existencias, y movimientos entre depdsitos. Esto sumado a que al
contar con un grupo atomizado de proveedores si se demoran en las entregas, puede
derivar en el incumplimiento a parte de la demanda de los clientes de la firma.

Por otro lado a tener en cuenta, cuenta con una fuerza laboral poco capacitada,
un aspecto que puede ser relevante a la hora de la ejecucion eficiente de sus tareas.

Perspectiva Formacion y Crecimiento

Actualmente Redolfi SRL, no cuenta con un area de Recursos Humanos. Como
consecuencia de la carencia del area, no tiene procesos de seleccién de empleados, ya
que la realiza el area Administrativa junto con la liquidacion de los sueldos. Tampoco
cuenta con induccién a los empleados que se incorporan a la empresa, van aprendiendo
a ejecutar el trabajo a medida que lo hacen. Esto hace que la empresa tenga recursos
poco capacitados.

La creacion de un area de Recursos Humanos seria muy importante, ya que
podria realizar tareas como evaluaciones de desempefio que tendrian al personal
motivados, descripcion de puestos para que cada uno conozca cual es su actividad, entre

otras.
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Marco Tedrico

Los origenes del Cuadro de Mando Integral se remontan a los afios 90, cuyos
creadores Robert Kaplan y David Norton realizan un estudio llamado “La medicion de
resultados en la empresa del futuro”. Hasta ese momento las organizaciones dependian
unicamente de las valoraciones financieras, que no estaban brindando respuestas
eficaces a las nuevas necesidades que se presentaban en las empresas.

El Cuadro de Mando Integral (CMI), conocido también como Balanced
Scorecard, traduce la estrategia y la misién de una organizacion en un amplio conjunto
de medidas de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de
gestion medicion estratégica (Kaplan y Norton, 2016). De esta forma, estos autores
presentan una innovadora perspectiva de gestion que puede utilizarse para traducir la
estrategia de crecimiento a términos operativos.

Desde otra perspectiva, Baraybar (2011), afirma que se trata de una técnica de
gestion por medio de la cual la estrategia de la organizacion es transformada en
objetivos altamente medibles y relacionados entre si, logrando alinear estratégicamente
tanto a las personas dentro de la empresa como los recursos empleados en la misma.

Segun Kaplan y Norton (2016), la habilidad de una empresa para movilizar y
explotar sus activos intangibles o invisibles, se ha convertido en algo mas decisivo que

invertir y gestionar sus activos tangibles y fisicos.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

El CMI mide la actuacién de las organizaciones desde cuatro perspectivas
equilibradas, la perspectiva financiera, clientes, procesos internos, y formacion y
crecimiento.

Con respecto a la perspectiva Financiera, considerada como la mas importante,
permite traducir la estrategia en términos tangibles, financieros, incorporando la vision
de los accionistas, la creacion de valor de la empresa, el sostenimiento de inversiones, y
permite preguntarnos como empresa cOmo deberiamos aparecer ante nuestros
accionistas para tener éxito financiero. Algunos indicadores genéricos son el
rendimiento sobre las inversiones, y el valor afiadido econémico (Kaplan y Norton,
2016).
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La perspectiva Clientes también es considerada clave dentro del CMI, ya que
uno de los principales objetivos de la organizacion es satisfacer la necesidad de los
mismos. Para ello, debe identificarse muy bien el segmento de clientes y el mercado
donde se encuentran. Indicadores de satisfaccion, retencion, y cuota de mercado son
propios de esta perspectiva (Kaplan y Norton, 2016).

En relacion a la perspectiva de Procesos Internos, los autores sefialan que deben
identificarse y centrar aquellos procesos que son criticos dentro de la organizacion, que
estan relacionados de manera directa con la generacion de valor y la calidad de los
productos o servicios brindados, y que nos llevaran a alcanzar los objetivos definidos
tanto para los clientes, como para la satisfaccion de los propietarios (Kaplan y Norton,
2016).

Por ultimo, la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento, en la se busca desarrollar
e identificar el capital humano, cuestiones intangibles como la satisfaccion de los
empleados, o la disponibilidad de los sistema de informacidn, el clima de trabajo, la
productividad de los equipos, la motivacién, delegacidn de poder, entre otras (Kaplan y
Norton, 2016).

Como se ha mencionado, uno de los principales objetivos del CMI es dar
feedback a los ejecutivos de la alta direccion sobre la implementacién de la estrategia.
Una estrategia de negocios, segin Kaplan y Norton (2016), puede ser vista como un
conjunto de hipétesis acerca de relaciones de causa y efecto. En este marco, un sistema
de feedback estratégico deberia ser capaz de poner a prueba, validar y modificar las
hipotesis contenidas en la estrategia de una unidad de negocio. Siguiendo esta linea, los
autores Sanchez Vazquez, Velez Elorza y Araujo Pinzon (2016), sostienen que a traves
de las perspectivas es posible visualizar de manera integral a la empresa, razén por la
cual los los objetivos e indicadores deben estar interrelacionados entre, es decir debe
existir una relacion causa efecto para poder dar cumplimiento a la estrategia. Es asi
como surge el concepto de los mapas estratégicos.

En resumen, el modelo de Mapas Estratégicos, hecho a medida de la estrategia
de la organizacion, describe de qué modo los activos intangibles permiten mejorar los
procesos internos que tienen la maxima fuerza para proporcionar valor a los clientes,

accionistas y comunidades.
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Limitaciones del Cuadro de Mando Integral

A pesar de los grandes beneficios mencionados de contar con una herramienta
de gestion como lo es el CMI, prestigiosos autores sefialan una serie de limitaciones a la
aplicacion y alcance de la herramienta.

Entre ellos, Zizlavsky (2014) sostiene que los principales inconvenientes que
presenta la herramienta de control de gestion, estan ligados a la complicada integracion
con otras herramientas de control, los activos intangibles, la comunicacion de la vision y
la estrategia a todos los niveles organizacionales, la concentracion de indicadores
financieros, y la elevada inversion monetaria para llevar a cabo la implementacion.

Como primera dificultad, se menciona la puesta en practica de la estrategia y las
deficiencias que se presentan a la hora de comunicar la misma (Martinez Pedrés y Milla
Gutiérrez, 2012).

Como critica, no se consideran al entorno politico, econémico, financiero, legal,
ni al sector en el cual la organizacion se encuentra inmersa. Factores externos que
ubicados en el contexto de nuestro pais, juegan un rol fundamental a la hora de definir

objetivos y medir resultados tanto el corto como en el largo plazo.

Ventajas de la aplicacion del Cuadro de Mando Integral

A pesar de las criticas, este TFG acuerda con lo aportado por autores Kaplan y
Norton, en cuanto a considerar al CMI como una herramienta de gestion esencial que
provee elementos fundamentales para el aprendizaje estratégico, ya que articulara la
vision compartida de la empresa, definiendo en términos claros y operacionales los
resultados que la empresa, como equipo, intentara alcanzar. Proporcionara el sistema
esencial de feedback estratégico y facilitara la revision de la estrategia que es esencial

para el rumbo de la organizacion en el corto y largo plazo.
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Diagnostico y discusion

Declaracion del problema

Redolfi SRL es una empresa cordobesa de gran trayectoria en la
comercializacion y distribucion de productos alimenticios y cigarrillos. Si bien es una
empresa que ha demostrado un continuo crecimiento, y conquista nuevos clientes y
mercados, y goza de una buena estructura financiera, ha descuidado su mirada de largo
plazo, y no cuenta con un sistema de informacion que brinde informacién clara, de
calidad y oportuna, por lo que el proceso de toma de decisiones tiende a desarrollarse
bajo un contexto de incertidumbre. Toma decisiones en base a indicadores Unicamente
financieros, que no estan alineados con la estrategia organizacional.

La empresa no cuenta con una herramienta de gestion interna, de control y
medicién, que permita plantear sus objetivos, medir los resultados y tomar medidas
correctivas sobre los desvios.

Sus empleados no se encuentran capacitados, ni lo suficientemente motivados, y
lleva a que su fuerza de trabajo no se sienta parte del todo como organizacién. La
creacion de un éarea de Recursos Humanos, que genere los mecanismos para poder
hacerlo corregiria este curso.

Justificacion del problema

Las empresas como Redolfi SRL deben ser flexibles para poder adaptarse a los
cambios, para poder ser empresas lideres y lograr un crecimiento sostenido. Para ello
deberan dejar de lado sistemas de gestion antiguos, para dar paso a la implementacion
del CMI como herramienta de gestion, que permitira integrar la misién y la vision con
la estrategia en indicadores medibles, y que seran sencillos de comunicar a todos los
niveles organizacionales para alinear los objetivos personales y de la empresa, y que
todos los miembros en la organizacion se sientan involucrados en el logro de las metas y
objetivos propuestos.

Conclusién diagnostica

Con la implementacion del CMI, se permitira no sélo alcanzar el éxito
financiero, sino también atender aspectos claves dentro de cada una de las perspectivas
de la herramienta, como lo son Clientes, Procesos Internos, y aspectos relacionados a
los recursos e intangibles. Se esperard la creacion de valor a largo plazo, y la integracion
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y compromiso de todos las areas de la organizacion haciéndolos protagonistas en la
obtencidn de las metas y objetivos propuestos.

Mientras que con los resultados obtenidos por los indicadores, la empresa estara
en condiciones de medir los resultados obtenidos con los objetivos y neutralizar las

principales debilidades de la firma para optimizar la gestion.



21

Plan de Implementacion

Obijetivo General

Proponer una herramienta de gestion para la toma de decisiones, basada en las
cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral para Redolfi SRL, empresa situada en
la localidad de James Craik, y que se dedica como se ha expuesto, a la comercializacion
y distribucidn de una diversa gama de productos, para el segundo semestre de 2020.
Obijetivos Especificos

e Realizar mapa estratégico que permita describir la estrategia que
adoptara la empresa para el cumplimiento de sus objetivos.

e Plantear objetivos y metas a alcanzar para cada una de las perspectivas
del Cuadro de Mando Integral.

e Proponer indicadores de gestion para cada perspectiva, para medir y
controlar el resultado obtenido y el cumplimiento de las metas
propuestas.

e Proponer medidas de accién y correctivas, para dar respuestas a las
desviaciones detectadas.

Alcance

El presente Reporte de Caso propone el disefio e implementacién para el
segundo semestre de 2020, de un modelo de control de gestién interna, basada en las
cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, y para ello pretende involucrar a
cada una de las areas de la empresa Redolfi SRL, situada en James Craik, Provincia de
Cordoba. Las actividades de disefio e implementacion se prevé que se llevaran a cabo
entre los meses Agosto 2020 a Enero 2021.
Limitaciones

El desarrollo del presente TFG fue posible ya que no se presentaron limitaciones
0 inconvenientes para su confeccion, dado que se cont6 con la informacion y con todos
los recursos necesarios para la planificacion y puesta en marcha de la herramienta de

gestion basada en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
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Recursos Involucrados

Los recursos involucrados para llevar adelante la concrecion del proyecto
pueden dividirse en recursos tangibles y recursos intangibles.

A continuacion se listan cada uno de ellos.

Recursos Tangibles:

e Computadoras de escritorio.

e Escritorio y sillas.

e Impresora.

o Utiles.

e NOmina de empleados.

e Encuesta Clima Interno.

e Estados Contables presentados periodos 2016-2017-2018.

e Encuesta de satisfaccion a clientes.

e Informe sobre Control Interno.

e Plan de comercializacion.

e Hojas y mapas de rutas.

e Lista de Clientes.

e Vehiculos.

Recursos Intangibles:

e Capacitacion de las distintas areas de la empresa, para dar a conocer al
Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion, y la importancia
de que todos sean involucrados y participes de la obtencion de las metas
planteadas.

e EIl prestigio y trayectoria con la que cuenta Redolfi SRL dentro del
mercado donde compite.

e Relacion estratégica con los proveedores para disponer de la mercaderia
en tiempo y forma.

e Estrategia orientada a clientes que le permite gozar de una buena relacién
comercial.

Cabe destacar que se cuenta con todos los recursos dentro de la empresa.
En la tabla 2 se presenta el presupuesto necesario para llevar a cabo el trabajo de

disefio e implementacion del Cuadro de Mando Integral para la empresa Redolfi.
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Para ello, se toma en consideracion como base para el calculo de los honorarios,
el valor médulo propuesto por el Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas de la
provincia de Cérdoba, que a partir del 20 de Agosto de 2020 es de $ 1.860.

Tabla 2 Honorarios Propuestos

Descripcién de Actividad Madulos Valor Médulo Importe
Disefio de CMI (Mapa estratégico,
objetivos e indicadores para cada 35 $1.860 $ 65.100
perspectiva).
Implementacidn, puesta en marcha del 35 $1.860 $65.100
CMIL.
Segumyento, control 'y  medidas 20 $1.860 $37.200
correctivas.
Capgcnamon Directivos y Mandos o5 $ 1.860 $ 46.500
medios.
Capacitacion Operarios. 20 $1.860 $37.200
Total Presupuestado $251.100

Fuente: Elaboracién propia en base a los honorarios establecidos por el Consejo
Profesional de Ciencias Economicas de la Provincia de Cordoba.

Actividades especificas a realizar, responsables y marco de tiempo de realizacion

En la tabla 3 se enumeran las actividades a desarrollar, el plazo que demandara
cada una de ellas y los responsables de llevarlas a cabo a través de un Diagrama de
Gantt.

Entre las primeras actividades, se realizara un diagnéstico organizacional con el
equipo de trabajo de la firma, para luego poder reunirse con el Directorio, Gerencia y
mandos medios para definir la estrategia y disefiar medidas para la implementacion del
CML.

Luego se elaborard Mapa Estratégico, donde se podra transmitir a todos los
niveles organizacionales cual es la estrategia empresarial adoptada y la relacion causa
efecto entre los objetivos planteados para cada perspectiva de la herramienta y los
indicadores de gestion para medir los resultados obtenidos. Para lograr el éxito, sera
fundamental el rol de los capacitadores durante todo el proceso.

Por ultimo, con la implementacion del Cuadro de Mando Integral, se realizara la
evaluacion y control de los resultados para poder tomar medidas correctivas sobre

posibles desvios.
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Diagnéstico Organizacional

Adminitracion

Periodos
Actividades Responsable | Agosto | Septiembre| Octubre | Noviembre | Diciembre| Enero
2020 2020 2020 2020 2020 | 2021
Contador

o . . .. |Directorio
Reunion con Directorio para el disefio|carente General
de acciones para implementar el CM1  (Mandos Medios

Contador

Contador
Elaborar Mapa Estratégico

Mandos Medios
Establecer los objetivos estratégicos g?rr::tt;ri(;eneral
para cada perspectiva del CMI Contador
Seleccionar los indicadores para cada|Directorio
perspectiva  para  medir  el|Gerente General
cumplimiento de los objetivos Contador
Capacitacion de todos los niveles|Contador y
organizacionales sobre la importancia|equipo de
del CMI como herramienta de gestion |trabaijo
Implementacion  del CMI  como|DIrectorio
herramienta de control de gestion Gerente General

Contador
Evaluacion 'y  control  para|Directorio
confeccionar medidas de accion en|Gerente General
caso de desvios Contador

Fuente: Elaboracion propia.

Propuesta de disefio e implementacion del CMI

El objetivo de la propuesta es el disefio de una herramienta de control de gestion

basada en las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral para la implementacion

en la empresa Redolfi SRL, pero para que la misma cree valor debera estar integrada en

el sistema de gestion de la organizacion, y alineada a los diversos objetivos, indicadores

y metas, para que todos los niveles organizacionales comprendan su importancia y se

sientan involucrados de manera activa en la consecucion de los resultados propuestos.

En la tabla 4 se confecciona el mapa estratégico. EI mapa estratégico, hecho a

medida de la estrategia de la organizacién, permitird describir de qué modo los activos

intangibles permitiran mejorar los procesos internos que tienen la méaxima fuerza para

proporcionar valor a los clientes, accionistas y comunidades.
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Tabla 4 Mapa Estratégico
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Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo definidos los objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas
del CMI, se procede al disefio de la herramienta de gestion en la que se formularan los
indicadores de gestion que permitiran evaluar el grado de cumplimiento de los objetivos
anteriormente planteados.

Para la determinacion de los objetivos estratégicos se tuvo en cuenta
principalmente la busqueda constante de crecimiento y creacién de valor de la firma.

Para ellos serd fundamental contar con empleados fuertemente capacitados y
motivados para lograr las metas planteadas, y lograr mejorar y consolidar cada uno de
los procesos internos y la cadena de valor. Esto permitird aspirar a ganar nuevos

mercados y llegar de una manera mas eficiente a cada uno de los clientes.
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Perspectiva|  Indicador Objetivo Férmula Semaft?ros Responsable | Medicidn
Amarillo
Indice de Lograr una rentabilidad In—greso Totelantes de mp
© Rentabilidad ! del 25% Ventas del periodo X100  25% > 15%<24% Semestral
b
c
]
5 . Aumentarun 25% los | | as. Periodo n - Vtas Per. (n-1) i
L Indice de Ventas | - h - X100 | 25% > 15% < 24% Trimestral
ingresos por ventas \tas. Periodo (n-1)
Clientes Per n - Clientes (n-1)
0
Incremento cartra | Incrementar n un 207 [ Clientes Per (1-0) ] X100 | 20% (S0 > 10% < 19% Semestral
de clientes la cartera de clientes
3 Indice de Lograr que el 80% de .
2
G satisfaccion de clientes estén w 00] 80% >50% <79% Trimestral
= . . Cant. Clientes encuestados
¥} clientes satisfechos
Indice de retencién Incrementar en un 40% | (Clientes retenidos en el periodo n
. la reventa de clientes Total Clientes X100 | 40% >25% <39% Trimestral
de clientes
actuales
Nivel de Lograr que los pedidos _ ] 1
g cumplimiento sean entregados segdn N p(zdldOS entra tiempo X100| 75% >50% < 74% Mensual
g 4 lo pactado en dias NP entregas totales
[}
% Cantidad de Lograr una estrategia
§ nuevas estrategias més fuerte de Cant. estrategias implementadas 3 Trimestral
3 de publicidad publicidad
. N .
o Ind. Lograr que el 50% de Ventas sistematizadas
sistematizacion las ventas sean Total Ventas X100  50% >30% <49% Trimestral
operaciones com. sistematizadas
- - 0 -
5 g Indlrfe d.e, Lograrcapimtaral [ N emplead9§ capacitados ] 100! 75% S 50% < T4% Trimestral
TE Capacitacion | menos un 75% de los Dotacién total
Noe= i i 0 B
S E Ind.lce de Lograr motivar al [ N emplead.ors motivados ] 00| 75% S 500 < T49% Trimestral
o8 Motivacion menos al 75% de los Dotacion total
o 1 . .y . 4 .z _ 74 R
<O Indice Rotacion delf Reducir la rotacion del [Rotamon Per.n_ : Rotacion Per.(n 1)] 100! 35% 5 20% < 34% Serestral
personal personal en un 35% Rotacidn Per.(n-1)

Fuente: Elaboraciéon propia.

Propuesta de medicion y control de las acciones

En esta Ultima etapa se prevé hacer una interpretacion de los resultados

obtenidos, y documentar la conclusién del proceso de implementacién, indicando las

recomendaciones para cada accion. Es asi como, habiendo detectado los aspectos méas

relevantes dentro del diagnostico de la firma, sera posible dar aportes de forma

empirica, orientando las politicas de implementacion y seguimiento de las iniciativas

estratégicas de los ejecutivos en coherencia con la estrategia de la empresa, y adecuar

las futuras estrategias en base al feedback obtenido del Cuadro de Mando Integral a

partir de los resultados obtenidos en los indicadores fijados.
Tabla 6 Medicién y Control




27

Acciones a ke . . .
de Medidas y acciones a implementar Responsable
controlar .
medida
Hasta un Revisar pol_itica de finant_:iamiento,_ precios y el plan de
Incremento de 2504 ventas. Revisar la estrategia comercial. Rever estructura de | Gerencia
la Costos. Obtener acuerdos con proveedores. general.
Rentabilidad | Mayor a | Consolidar y mantener la estructura financiera. Mantener sin | Administracion
25% descuidar la estrategia comercial y la estructura de costos.
Hasta un Revisar_plan de ventas y la gestiép comercial. Buscar nuevas Gerencia
2504 estrategias Qe pu_bllc_ldad. Capacitar a venc!e_dore:s. Revisar
Incremento politica de financiamiento, descuentos y bonificaciones. general.
del nivel de - - — Administracion.
ventas Mayor a Cont[nuar con la estrategia de ven_t:fls y publicidad adoptada. Area
2506 Seguir adelante con la captacion de nuevos clientes. | comercial.
Mantener estructura de costos.
Realizar encuestas de satisfaccion. Buscar nuevas estrategias
Hasta un | de publicidad. Capacitar a vendedores. Ampliar catalogo de | Gerencia
Incremento 20% productos. Revisar politica de financiamiento, descuentos y general.
cartera de bonificaciones. Administracion.
clientes M Continuar con la estrategia de ventas y publicidad adoptada. | Aréa
8YOr8 | sequir adelante con la captacién de nuevos clientes, | Comercial.
20%
Mantener estructura de costos.
Realizar encuestas de satisfaccion. Ampliar catalogo de | Gerencia
Hasta un | productos. Revisar politica de financiamiento, descuentos y | general.
Satisfaccion | 80% bonificaciones. Cumplir con las entregas segin las | Administracion.
de clientes condiciones estipuladas. Area
— - - - Comercial.
Mayor a | Preservar la politica de precios orientada a clientes. | | ogjstica.
80% Mantener estructura de ventas y logistica. Almacenes.
Hasta un | Realizar encuestas de satisfaccion y revisar los resultados | Gerencia
Retencién de 40% obtenidos en ellas para identificar problemas y desvios. %ednririili.stracién
clientes Mayor a | Preservar la politica de precios orientada a clientes. | 4,0y '
40% Mantener estructura de ventas y logistica. Comercial.
Revisar los procesos internos en almacenes y centros de | Administracion.
Hastaun | .~ -~ ./ - d A
L 75% distribucion. Control eficiente de stgf:k. Negoc_lar plazos de | Area
gnugg::smézmo entregas. Detectar retrasos en la gestion comercial. Comercial.
J Mayor a | Mantener acuerdo con proveedores para evitar retraso en | Logistica.
75% entregas. Tener motivada a todos los involucrados. Almacenes.
Realizar evaluaciones de desempefio. Contar con encuestas
o, Hasta un | de clima laboral. Contar con un plan de capacitaciones. .
Capac_ltac!(?n 75% Revisar politica de incentivos y premios por cumplimiento Gerencia
y motivacion de objetivos. gener_al_. _
de empleados . . pp P —— Administracion.
Mayor a | Seguir trabajando en las politicas de capacitacion e incentivo
75% para llegar a todos los empleados.
Hasta un Contar con encuestas qe clima, !aboral._ Cont_ar con un pl_an
Reducir 350 de capacitaciones. Revisar politica de incentivos y premios | Gerencia
rotacion del por cumplimiento de objetivos. general.
personal Mayor a | Seguir trabajando en las politicas de capacitacion e incentivo | Administracion.
35% para llegar a todos los empleados.

Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez determinados los recursos necesarios para llevar adelante al plan
propuesto asi como también los costos y el tiempo que el mismo insume se realiza un
analisis que permite determinar la factibilidad de la implementacion de la herramienta
de control de gestion en la empresa bajo estudio. Para realizar la medicion se propone
utilizar el indicador denominado ROI, Retorno sobre la Inversion, el cual logra
determinar el impacto que causa la inversidn dentro de los resultados de la empresa.

El total presupuestado para disefio, implementacion, seguimiento, control y
capacitaciones asciende a $ 251.000. El resultado del afio 2019 arroja un importe de $
10.417.452,07.

ROI= (Resultado Neto /Costo total) *100

ROI=(10.417.452,07 / 251.100) * 100

ROI =4148,72 %

Con el resultado obtenido, se observa que es altamente beneficioso para la
empresa implementar como modelo de gestion basado en las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral, el cual no so6lo le brindara informacion precisa en el momento oportuno
para la toma de decisiones sino que ademas podra proyectar un crecimiento sostenido en

el tiempo.
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Conclusiones y recomendaciones

Con el presente reporte de caso, se concluye que es imprescindible para Redolfi
SRL, contar con una herramienta de control de gestién basada en las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral, que le permita obtener informacion de calidad para orientar
la toma de decisiones a los objetivos estratégicos planteados por la firma. De este modo,
la empresa estara en condiciones de hacer frente a los cambios y condiciones de los
mercados, para poder seguir siendo competitivos y lograr un mejor posicionamiento
respecto de sus competidores.

En funcidén del diagnéstico realizado a la organizacion, se detect6 que si bien la
empresa cuenta con una gran trayectoria y experiencia en el rubro, ha descuidado
aspectos fundamentales de la gestion interna.

A través de la implementacion de la herramienta de control de gestion, la
empresa bajo analisis lograra integrar la vision empresarial con la estrategia y la
traducird en objetivos estratégicos medibles, mediante una gran de variedad de
indicadores de gestidn para cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral,
logrando obtener informacion de calidad para la toma de decisiones, y poder medir y
controlar los resultados obtenidos con las metas planteadas, e implementar medidas
correctivas en caso de detectarse desvios para el logro de los objetivos propuestos.

De este modo, la empresa logrard una gestibn mas transparente, ya que
comunicara de forma clara los objetivos a cada estamento organizacional, integrandolos,
y haciéndolos participes del éxito. Ademas combinara los factores tangibles, con la
capacidad para explotar los activos intangibles que permitirdn mejorar los procesos
internos que tienen la mayor fuerza dentro de la cadena de valor, para lograr un
crecimiento sostenido en el tiempo.

Ademas de lo expuesto anteriormente, para que Redolfi SRL cumpla con sus
objetivos y logre el éxito organizacional, se recomienda la creacion de un area de
Recursos Humanos, ya que mediante ésta se lograra descomprimir las actividades que
actualmente realiza el area administrativa, y le permitird que se enfoque en la gestion. El
area de Recursos Humanos, se encargara de definir y describir claramente las

actividades de cada area y puesto de trabajo, realizara inducciones al personal al
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momento de la incorporacién a la empresa, realizara capacitaciones constantes para el
crecimiento personal de cada trabajador, establecerd evaluaciones de desempefio y
objetivos de rendimiento por area, junto con incentivos econdmicos por cumplimiento,
para poder mantener a la fuerza de trabajo constantemente motivada, y de este modo
lograr el compromiso, y el sentido de permanencia e identificacion con la empresa y los
objetivos de la misma.

Se recomienda ademas, crear nuevos canales de comunicacion, invertir en una
plataforma web y un sistema de informacion para la comercializacién de los productos
via online. De este modo, la empresa podra captar nuevos clientes, mercados y darse a
conocer de una manera mas eficiente, e innovadora, como lo requiere el contexto actual.

Por altimo, se recomienda la inversién en un sistema de gestidn informatico para
el control de procesos internos como inventarios, cuentas corrientes, costos, entre otros.

Se cierra este reporte de caso, mencionando que una vez implementado el
Cuadro de Mando Integral, sera fundamental para Redolfi SRL, adecuar las futuras
estrategias en base al feedback obtenido a partir de los resultados de los indicadores

fijados.
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