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Resumen

En el presente trabajo final de grado se plantea el beneficio de la implementacién de una
herramienta de control de gestion basado en las perspectivas del Cuadro de Mando Inte-
gral en la empresa Redolfi SRL. Con esta herramienta, se pretende que la empresa logré
alinear la estrategia con la vision, estableciendo objetivos estratégicos medidos a traves
de los indicadores respectivos, pudiendo aplicar las medidas de accion correctivas nece-
sarias para lograr los resultados esperados.

Para el desarrollo se realizd un andlisis diagndstico, donde se observo que si bien
es una empresa rentable, con reconocimiento en el mercado y su estrategia orientada a
clientes, su accionar estd pensado a corto plazo, descuidando todos los aspectos relacio-
nados a la gestion y control interno, lo que repercute de manera directa en los resultados
esperados.

Con el disefio e implementacion de la herramienta basada en el Cuadro de Mando
Integral, la empresa podré integrar los factores financieros con los factores no financieros
para las perspectivas financieras, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento,
las cuales juegan un papel importante a la hora de afiadir valor y optimizar la gestion
interna organizacional. Por lo tanto, luego de la implementacion de esta herramienta, la
empresa logra integrar todas las &reas de la organizacion, lo cual permite que cada inte-
grante esté preparado para hacer frente a los cambios que el mercado les depara.

Palabras Claves: Cuadro de Mando Integral. Estrategia. Vision. Indicadores.

Gestion.



Abstract

In this final degree project, the benefit of implementing a management control
tool based on the perspectives of the Balanced Scorecard at the company Redolfi SRL is
presented. With this tool, it is intended that the company manage to align the strategy
with the vision, establishing strategic objectives measured through the respective indica-
tors, being able to apply the necessary corrective action measures to achieve the expected
results.

For the development, a diagnostic analysis was carried out, where it was observed that
although it is a profitable company, with recognition in the market and its customer-ori-
ented strategy, its actions are designed in the short term, neglecting all aspects related to

management and control. internal, which directly affects the expected results.

With the design and implementation of the tool based on the Balanced Scorecard,
the company will be able to integrate financial factors with non-financial factors for fi-
nancial perspectives, clients, internal processes and learning and growth, which play an
important role in time to add value and optimize internal organizational management.
Therefore, after the implementation of this tool, the company manages to integrate all the
areas of the organization, which allows each member to be prepared to face the changes
that the market holds for them.

KeyWords: Balanced Scorecard. Strategy. View. Indicators. Management.
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Introduccion

Las empresas se encuentran inmersas en escenarios cada vez mas competitivos y
cambiantes que las obliga a actualizarse para permanecer vigentes en los mercados para
ello deberan contar con informacion certera para la toma de decisiones eficientes y asi
poder adaptarse a la realidad.

Es ante esta situacion donde cobra relevancia disefiar una herramienta de gestion
que permite la medicién y el control para alcanzar las metas propuestas, lo cual hace
fundamental la implementacion de un Cuadro de Mando Integral (C.M.I), el cual permite
alinear la vision con la estrategia de la compafiia proponer objetivos estratégicos con sus
respectivos indicadores en una de las perspectivas, Financiera Clientes, Procesos Internos
y Formacion y Crecimiento para darlos a conocer a todas las areas de las empresas. Lo
novedoso es que con este modelo de gestion se rompe con el esquema tradicional de eva-
luacién y medicion de resultados donde se usaban solamente indicadores financieros para
introducir otras perspectivas logrando que las empresas tengan una herramienta que le
aporte mayor valor (Norton & Kaplan, 2014).

Las compafiias que no implementen una herramienta de control interno estan des-
tinadas al fracaso, es por eso vital la incorporacion de estos conceptos para alcanzar el
éxito deseado, Redolfi SRL no esté ajena a la importancia de estas ideas.

Redolfi SRL, es una empresa familiar con mas de 50 afios de experiencia en la
distribucién mayorista de productos alimenticios, limpieza, perfumeria, cigarrillos refri-
gerados, entre otros. Estd ubicada en la provincia de Cordoba, en la zona de James Craik
. Afo tras afio la empresa consigue captando nuevos clientes y logra conquistar nuevos
mercados.

A pesar de su trayectoria y posicionamiento en el mercado cordobés y una estra-
tegia bien definida destinada a brindar un servicio orientado a la satisfaccién del cliente,
no cuenta con un plan de gestién interna que la conduzca hacia la medicién y el control

de los objetivos, lo cual dificulta el proceso de toma de decisiones.



El desarrollo de este trabajo esta dado para realizar el disefio y ejecucion de una
herramienta de control basado en las perspectivas del cuadro de Mando integral que per-
mite todos los alineamientos para conducir al logro de los resultados esperados, revisar
desviaciones y tomar las medidas correctivas pertinentes.

Como antecedente internacional se cita un trabajo sobre una corporacién agroali-
mentario en Espafia donde se plantea la implantacién de un Cuadro de Mando Integral ya
que es la quinta herramienta de gestion mas utilizada en el mundo .Con este trabajo se
arribd a la conclusion que el CMI brinda informacién relevante sobre las principales va-
riables financieras y no financieras, comunica la estrategia a toda la organizacion permi-
tiendo alinear los objetivos personales a los organizacionales, posibilita la formacién, fa-
cilita la mejora continua y promueve la revision de la estrategia empresarial. (Salas,
Banchieri, & Campa-Planas, 2016).

Otro antecedente del orden internacional que se menciona es un trabajo donde los
autores enfatizan en el disefio y uso del CMI por parte de los emprendedores para poner
en marcha su negocio y reducir el riesgo de fracaso en los primeros afios de vida de la
nueva empresa. Como conclusion se arribd a que cada emprendedor necesita el CMI no
solo para la captacion de nuevos clientes, sino todos aquellos aspectos que permitiran la
puesta en marcha y desarrollo su modelo de negocio (Sanchez VVazquez, Velez Elorsa, &
Araujo Pinzon, 2016).

En el ambito nacional se cita un trabajo donde se aplica cuadro de Mando integral
a los poderes judiciales de Argentina para gestionar informacién estadistica y se trans-
forme en una herramienta estratégica en la planificacion y la toma de decisiones de los
gobiernos judiciales. Se arribo la conclusion que es factible disefiar un CMI que ayude en
el proceso de mejora contando con estadisticas actualizada y confiable (Tibaldo, Taverna,
& Rico, 2018).

Como antecedente del &mbito local se menciona el trabajo realizado en una em-
presa ubicada en la ciudad de Cordoba en la cual se menciona como se puede lograr un
cambio cultural a través de la incorporacion del Cuadro de Mando Integral en forma de
mejoras a corto y largo plazo. Concluyendo en que el CMI puede ayudar a definir e im-
plementar con éxito la vision y mision empresarial teniendo en cuenta el pasado, el en-

torno y las tendencias futuro (Oyola, 2019).



Los antecedentes citados se relacionan con el TFG ya que demuestran la impor-
tancia de contar con una herramienta de control de gestion basada en las perspectivas del
C.M.I. La implementacion de esta herramienta en la empresa Redolfi SRL permite una
gestidn ordenada con medicion y correccion de los desvios de manera tal de lograr cada
uno de los objetivos propuestos tanto a corto como a largo plazo de modo que la empresa
pueda continuar con su crecimiento.

El éxito y la permanencia de las empresas dependen de la rapidez con que se adap-
ten a los cambios que le demanda el mercado. La utilizacion del Cuadro de Mando Inte-
gral como herramienta de control de gestion beneficia a Redolfi SRL ya que le posibilita
medir el resultado alcanzado a partir de los objetivos planteados. A través de los indica-
dores propuestos se obtiene informacion oportunay de calidad indispensable para la toma
de decisiones y asi poder afrontar los cambios que el mercado le depara. Con una vision
clara del negocio junto al andlisis de la informacion brindada permite la medicion y co-

rreccion de las acciones, los directivos tienen un panorama mas claro a corto y largo plazo.

Objetivos
Obijetivos generales
. Disefar y ejecutar una herramienta de control de gestion basado en
el Cuadro de Mando Integral para empresa Redolfi SRL ubicada en la provincia
de Cordoba, dedicada a la comercializacion y distribucion, a partir del primer
semestre de 2020.
Objetivos especificos
. Definir los objetivos y meta de la empresa teniendo en cuenta las
perspectivas del cuadro de Mando integral.
. Exponer indicadores de gestion para cada perspectiva para poder
medir y controlar el cumplimiento de cada uno de los objetivos propuestos.
. Ejecutar un mapa estratégico para medir las acciones y aplicar me-

didas correctivas.

Analisis de la situacion



La empresa Redolfi SRL fue fundada en el afio 1975 por Alonso Jacobo Redolfi
E SRL y su hijo José A Redolfi en la localidad de James Craik provincia de Cérdoba , se
dedica a la comercializacion distribucion de alimentos, perfumeria, limpiezay cigarrillos.
Desde sus inicios comenz6 como una sociedad de hecho a lo largo de los afios a causa de
la expansion y crecimiento cambia su denominacion juridica a, Alonso Jy José A Redolfi
SRL.

La empresa enfoca las ventas hacia amplio surtido existente en el mercado ya
cuenta con una linea de productos muy variada. Se diferencia de la competencia ofre-
ciendo precios competitivos y un producto orientado a satisfacer al cliente. Esta estrategia
es la que le otorga el nivel de posicionamiento del mercado actual.

Redolfi S.R.L, cuenta con un centro de distribucion principal, ubicado en su ciu-
dad de origen, James Craik, desde donde se abastecen a sucursales situada en Rio Tercero,
Rio Cuarto, San Francisco y la ciudad de Cérdoba. Desde este centro , la empresa realiza
toda la logistica de compras a proveedores.

Estructura organizacional.

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

Figura 1. Estructura Organizacional Centro de James Craik
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Fuente Elaboracidn propia en base a informacion suministrado por la empresa.

Figura 2. Estructura Organizacional de sucursales Redolfi SRL.
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Fuente Elaboracidn propia en base a informacion suministrado por la empresa.

La empresa en la actualidad no cuenta con un area de recursos humanos para el
manejo de aproximadamente de 132 empleados. El &rea de administracion es la encargada
de las actividades involucradas con el personal. El personal asciende por promocion in-
terna, es decir que por antigiiedad van ascendiendo de puestos basados en el criterio de la
confianza.

Cuenta con una fuerza de venta de 35 vendedores lo que estan distribuidos en las
4 sucursales logrando abastecer a toda la provincia de Cordoba, sur de Santa Fe, la Pampa
y San Luis.

El total de cliente que abastece la empresa de aproximadamente 6000 entre los
que se destacan farmacia kioscos despensas de barrio y minimercados. Entre los princi-
pales proveedores de la empresa se destacan Glaxo, Unilever Argentina, Arcor, Kodak,
Massalin, Kraft Food Argentina, entre otros.

Si bien la empresa cuenta con un centro de distribucion que abastece a 4 centros
la cartera de proveedores es reducida en reiteradas oportunidades hay pérdida de ventas
por no contar con el producto en tiempo y en forma razén por la cual no es posible cumplir
la entrega con los clientes.

Una de las principales falencias es la falta de capacitacion e incentivo a los em-
pleados y que no cuenten con un proceso de seleccion ni de induccion de persona, lo cual
trae inconvenientes, ya que las actividades se van aprendiendo sobre la marcha y generan
margen de error.

Tampoco la empresa cuenta con un area de higiene y seguridad, pero a pesar de

ello, no han tenido problema por las inspecciones realizadas.



La empresa Redolfi, no cuenta con problemas financieros, el 80% de sus ventas
son realizadas de contado, mientras que el 20% restante son financiadas. El plazo de la
cuenta corriente no supera los 30 dias.

Un punto débil es la falta de campafias publicitarias ya que el sistema actual de
captacion de clientes es de boca en boca, redes sociales y alguna promocion.

Redolfi SRL ante esta situacion se ve obligada a apoyarse en una herramienta de
control de gestion basada en las perspectivas del cuadro de Mando integral. Por medio de
la misma lograr la optimizacion del proceso de toma de decisiones, y los objetivos estra-
tégicos. Para implementar esta herramienta es fundamental el nivel de compromiso asu-

mido por los miembros de la firma para la obra el crecimiento y la competitividad.

Analisis de contexto
Para realizar el énfasis del contexto de la empresa bajo estudio se utiliza el mé-
todo de PESTEL, donde se analiza como impactan los factores Politicos, Econémicos,

Sociales, Tecnoldgicos, Ambientales y Legales en Redolfi SRL (Cervantes, 2015).

Factores Politicos

Cuando asumi6 su mandato el presidente Alberto Fernandez las principales deci-
siones de gestion que tomo fueron lanzamiento del plan Argentina contra el hambre, bo-
nos de emergencia, aumento salarial, la doble indemnizacion por despido sin causa por
180 dias, congelamiento de las tarifas gas y electricidad por 180 dias , reduccion del 8%
en el precio de medicamento, sancion de ley de solidaridad social y reactivacion produc-

tiva para volver a crecer ,entre otras (EI Cronista, 2020).

Factores Econémicos

Existe una preocupacién general en el mercado argentino de que Fernandez vaya
contra la postura promercado de Macri. Aun asi, el crecimiento del PIB proyectado por
el FMI para el afio 2021 es de 1,4%. La inflacion supera 50%, y el peso se encamina a
tener los peores resultados entre los mercados emergentes por cuarto afio consecutivo. El
FMI prevé que la inflacion baje desde un 54,4% estimado en 2019, a 51% en 2020
(Santander Trade Markets, 2020).

La Argentina registrara una recesion del 5,7% este afio, segun las proyecciones
del Fondo Monetario Internacional (FMI) en un contexto de fuerte caida de toda la eco-
nomia mundial (iProfesional, 2019)



En tanto la Camara de Supermercados, que agrupa a pymes del rubro de capital
nacional, junto con la Federacién Argentina de Supermercados y Autoservicios, emitie-
ron un comunicado en el mismo sentido, cuestionando el aumento de los precios por parte
de los proveedores. Existe hoy un alto riesgo con los almacenes y autoservicios que tienen
un control de precios maximos sobre los cuales se realizan cierres, clausuras o decomisos
de mercaderias por parte de AFIP, Secretaria de Comercio o los Municipios (Gémez,
2020)

El gobierno anuncié programa de precios cuidados que llego a los mayoristas y
distribuidores de todo el pais como parte del acuerdo que permitird que almacenes y pe-
quefios comercios pueden garantizar los mismos valores de referencia qué origen de su-

permercados e hipermercados (El Economista, 2020).

Factores Sociales

La pobreza urbana en Argentina sigue siendo elevada y alcanza el 35,5% de la
poblacién, mientras que la pobreza infantil (nifios menores de 14 afios) sube al
52,3%. Para hacer frente a esta situacion, se ha priorizado el gasto social a traves de di-
versos programas, entre los que se destaca la Asignacion Universal por Hijo, un programa
de transferencias que alcanza a aproximadamente 4 millones de nifios y adolescentes
hasta 18 afios, el 9,3% de la poblacién del pais. El desempleo en la Argentina llegé a 8,9%
de la oferta laboral durante el cuarto trimestre de 2019, porcentaje que significd una caida
de 0,2 puntos porcentuales si se lo compara contra el mismo periodo de 2018. (Banco
Mundial, 2020)

Con estos numeros que publicé el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (IN-
DEC) al finalizar el 2019 y antes de la paralizacién casi total de la economia consecuencia
de la pandemia del coronavirus, en la Argentina habia unos 1,9 millones de desocupados,
luego de proyectar al total pais los 1,2 millones de desempleados estimados para el uni-
verso de 31 aglomerados urbanos, con una poblacion de 28,5 millones de habitantes
(Caydn, 2020).

El ministro de Trabajo preciso que debido al parate econémico por la infeccion de
COVID 19 entre marzo y abril se perdieron 45 mil puestos de trabajo (Politica Argentina,
2020).



Factores Tecnoldgicos

La Secretaria de Planeamiento y Politicas del Ministerio de Ciencia, Tec-
nologia e Innovacién Productiva elaboré el "Libro Blanco de la Prospectiva de las
Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion: Proyecto 2020". Esta publica-
cién se desarroll6 con la colaboracidn de especialistas sobre la temética -del sector
publico, privado y académico-, y analiza las perspectivas de desarrollo de las TIC
en tecnologias basicas, de aplicacion, y transversales; procurando generar directri-
ces y resultados estratégicos para fortalecer el desarrollo y el crecimiento tecnolo-
gico, econdmico y social (Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, 2020)

Factores Ecologicos

El presidente de la Nacidn Argentina decreta que a los fines de dar cumplimiento
a la exigencia dispuesta en el articulo 22 de la Ley N° 25.675, aquellas personas humanas
0 juridicas, publicas o privadas, que realicen actividades riesgosas para el ambiente, los
ecosistemas y sus elementos constitutivos deberan contratar Seguro de Caucién por Dafio
Ambiental de Incidencia Colectiva y polizas de Seguro con Transferencia de Riesgo. Fa-
cultase a la Secretaria de Gobierno de Ambiente y Desarrollo Sustentable de la Secretaria
General de la Presidencia de la Nacion y a la Superintendencia de Seguros de La Nacion
organismo descentralizado actuante bajo la 6rbita del Ministerio de Hacienda, cada una
en el &mbito de sus especificas competencias a dictar la normativa complementaria al
presente decreto (Boletin Oficial, 2019).

Factores Legales

En el mes de Enero de 2020, el gobierno comunica la actualizacion de las normas
vigentes sobre la salud y seguridad en el trabajo haciendo hincapié en prevenir eficaz-
mente los riesgos laborales y asumir compromisos concretos para cumplir con la salud y
la seguridad en el trabajo. Los empleadores deberan adoptar y aplicar las medidas ade-
cuadas de salud y seguridad para proteger la vida e integridad de los trabajadores, te-
niendo especial cuidado de las condiciones ambientales y de higiene adecuadas
(Presidencia de la Nacion, 2020).

Analisis 5 Fuerzas de Porter

Para estudiar el sector donde se encuentra posicionada Redolfi S.R.L., se utiliza

como herramienta de analisis las cinco fuerzas de Porter con la cual se lograra medir el



impacto de las fuerzas de la industria en la rentabilidad de las empresas del entorno, faci-
litando el desarrollo de la estrategia de negocio. Dentro de las Cinco fuerzas de Porter se
menciona las rivalidad entre competidores del sector, amenaza de competidores poten-
ciales, poder de negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los clientes y

amenazas de productos sustitutos (Porter, 2017).

Rivalidad entre competidores del sector

Redolfi S.RL. presenta un nivel de rivalidad alta debido a la variacion de precios
que brindan las diferentes empresas a los clientes repercutiendo asi en la capacidad que
tenga la empresa para diferenciarse a través de factores como la calidad, servicio, tiempos
de entrega, etc. También se eleva la oposicion entre los participantes de la zona cuando
se presenta al mercado un producto novedoso, de consumo masivo y alta rotacion.

Se clasifica la competencia en dos grupos en mayoristas y distribuidoras. Los prin-
cipales competidores mayoristas son: Luconi Hnos (Rio Tercero), Grasano, Monje y Top
(Super Imperio), Baralle y Nueva Era (Rio Cuarto), Dutto Hnos. (San Francisco), Maxi-
consumo, Yaguar, Roberto Basualdo S.R.L., Tarquino, Macro y Diarco (Cérdoba). En
cuanto a las distribuidoras se mencionan principalmente a Rosental y Micropack, situadas
en la ciudad de Rosario, Provincia de Santa Fé. Ademas de estos, cuentan con competi-
dores pequerfios en cada una de las zonas donde se encuentran las sucursales de Redolfi
S.R.L. por €j.: Taconi hnos., Moran, Baralle, Pirani, Riaudo, Dutto Hnos., Vensall Hnos.,
Parodi, y Zaher.

Amenaza de competidores potenciales

La mayor amenaza que presenta la empresa es la apertura de nuevas cadenas ma-
yoristas, considerandose ademéas como factor de alerta el crecimiento sostenido de ventas
que estan experimentando varias empresas del interior, acompafiado de una gran expan-
sion geogréafica de las mismas. Esta amenaza se ve reflejada con barreras que dificultan
el ingreso al mercado, como la alta inversidon que demanda debido al tamafio de las insta-
laciones, grandes volimenes de stock, necesidad de flota de vehiculos, etc. Cada empresa
cuenta con la posibilidad de establecer diversas barreras de entrada, lo cual ayuda a in-
crementar su ventaja competitiva ante competidores potenciales, por €j. lograr economias
de escala le permitird destacarse brindando precios competitivos, aspecto ampliamente
valorado por los clientes ya que al existir un gran abanico de empresas que integran el

sector ellos ofrecen mejores precios, ofertas y promociones. También se logra establecer
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como entrada la representacion en exclusividad de alguna marca, beneficio con el que

cuenta la empresa.

Poder de Negociacion de los Proveedores

Redolfi comercializa productos de grandes empresas lo cual lo somete a un poder
de negociacion alto por parte de sus actuales proveedores con un poder de negociacion
poderoso ya que al proveer marcas lideres imponen muchas condiciones como ser que no
se distribuyan determinados productos a las demas empresas, cuotas de cobertura, de
compra, exigencias de informacion contable para poder acceder a descuentos mas intere-

santes y asi poder brindar precios competitivos.

Poder de negociacién de clientes

La competencia ocasiona que el cliente pueda cambiar de proveedor de manera
sencilla, ya que muchas veces, este no posee la capacidad de negociar un descuento con
el proveedor, pero si la libertad de cambiar de distribuidor facilmente en productos que
no son exclusivos.

El poder de negociacion es reducido en lo que refiere a precio y financiacion de-
bido a que sus clientes son en general quioscos, despensas de barrios, etc. con salones
reducidos, escasos recursos y volumenes de ventas reducidos, que por lo general no cuen-
tan con medios para transportar mercaderia ni con el tiempo suficiente para realizar las
compras.

Amenaza de productos sustitutos

Generalmente al comercializar productos de consumo masivo el cliente puede
conseguir facilmente satisfacer la misma necesidad o conseguir productos con las mismas
caracteristicas y funcionalidades en empresas del mismo sector, siempre y cuando el pro-
ducto no sea exclusivo. Los clientes eligen productos sustitutos en otras cadenas cuando
se ven atraidos por grandes ofertas de difusion masiva, que se suelen dar ocasionalmente.
Se cuenta ademas con la amenaza de productos sustitutos proveniente de empresas que
fabrican y comercializan sus productos, lo cual les otorga una ventaja competitiva con la
cual Redolfi hoy en dia no puede competir.

Analisis organizacional FODA

A continuacion, se presenta el anélisis FODA con las fortalezas y debilidades, las

oportunidades y amenazas para la empresa Redolfi SRL.

Tabla 1 matriz FODA
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AMBIENTE INTERNO

FORTALEZA

DEBILIDADES

Conocimiento del mer-
cado.

Solvencia y trayectoria.
Precios competitivos.
Diversidad de productos.
Estructura financiera so-
lida.

Posicionamiento de Mer-
cado.

Buena relacién con pro-

Carencia de uso de siste-
mas informaticos.

Falta de area de recursos
humanos.

Ausencia de area de Hi-
giene y seguridad.
Inexistencia de herramien-
tas de promocion y publici-
dad.

Falta de incentivo motiva-

AMBIENTE EXTERNO

cional.
veedores. o
Escasa o nula capacitacion.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Medidas econdmicas IVA
Cero. Alta inflacién
Aumento de salario mi- | Devaluacién

nimo vital y movil.

Suba del minimo no im-
ponible.

Proyecto de ley que bene-
fician a las pymes.
Maximizar el uso de in-

ternet y compras online.

Suba de tarifas de servicios
publicos

Aumento de desocupados.
Caida del consumo de pro-
ductos de la canasta basica.

Presion tributaria.

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion suministrado por la empresa.

Marco teorico

Es preciso establecer los conceptos tedricos de autores reconocidos que propor-

cionen los cimientos para sustentar el desarrollo del Cuadro de Mando Integral en la em-

presa Redolfi SRL.
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Diversas Opticas del concepto de Cuadro de Mando Integral

El CMI se ha planteado como un mecanismo de evaluacion de desempefio y de
gestidn estratégica que aporta a los directivos informacion relevante y necesaria para eva-
luar el desarrollo y la implantacion de la estrategia facilitando el proceso de la toma de
decisiones y los distintos niveles organizacionales. (Kaplan & Norton, 2016)

Segun el autor Baraybar (2011) ha comentado que el CMI se trata de una técnica
de gestion por medio de la cual estrategia de la organizacion es transformada en objetivos
altamente medibles, logrando facilitar la direccion estratégica de recursos y personas cla-

VES.

Mapas Estratégicos

La evolucion del concepto de cuadro de Mando integral comienza cuando se lo
utiliza como una técnica de gestion estratégica mediante la representacion de mapas es-
tratégicos que permiten optimizar la estrategia de la organizacion. (Baraybar, 2011)

El mapa estratégico es una herramienta que describe la estrategia teniendo en
cuenta una estructura logica y proporciona las bases para realizar el Cuadro de Mando
Integral (Kaplan & Norton, 2016)

Berrios y Flores (2017) exponen que el cuadro de Mando integral les brinda a las
organizaciones todos los elementos que son necesarios para permanecer en el mercado y
alcanzar el éxito. Para el desarrollo del cuadro de Mando integral los aspectos fundamen-
tales a tener en cuenta son los indicadores que permiten medir como se desempefia la
organizacidn, controlar la evolucion tanto a nivel global como en areas especificas, me-
jorar la satisfaccion del cliente y elaborar una retroalimentacién de la informacion que se

obtiene con los resultados de dichos indicadores.

Beneficios de aplicar la herramienta de gestion basada en el CMI

El cuadro de Mando integral se considera una herramienta de gestién de las mas
utilizadas en la actualidad como una perspectiva integradora del modelo, uno de los prin-
cipales beneficios que proporciona esta herramienta es que permite adaptarse rapidamente
a los cambios provocados por entornos cada vez mas cambiante y competitivo ( Gan
Busto & Prats, 2010) .

Si hablamos de beneficios Baraybar (2011) concluye que el CMI aporta ventajas
a todos los niveles de la empresa ,exponiendo algunas de los principales; utilizacion de

medidas, entre ellas financieras, operativas, cualitativas y cuantitativas fomentando el
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desarrollo sistematico de las estrategias y la vision fomentando la comprension de como
van las cosas en todo nivel organizacional, facilita y promueve la comunicacion de los
objetivos, alineacion de los procesos claves de la estrategia, facilita la forma accesible la

estrategia sea todo el personal, entre otros.

Factores que dificultan la aplicacion del CMI

Segun los autores Martinez Pedrds y Milla Gutiérrez (2017), las empresas tienen
dificultades para poner en préctica las estrategias y mencionan que, si bien estan cam-
biando, las herramientas para medirlas no. Exponen que entre los problemas més comunes
se encuentran los activos intangibles, la estrategia no implementada en todos los niveles,
vision a corto plazo y demasiada concentracion en los indicadores financieros.

Delgado Victore y Montes de Oca Richardson (2011)expone los factores que di-
ficultan la aplicacion de CMI en tres grupos: factores que generan confusion por ej.: in-
certidumbre sobre el papel futuro del CMI en la organizacién, educacion y compromiso
interno inadecuado, introduccién del CMI para seguir una moda y no para traducir la
estrategia en accion ni mejorar el rendimiento de la organizacion; luego estan los factores
a los que denomina creativos entre ellos se encuentran por ej.: los indicadores no poseen
vinculacion a los objetivos estratégicos, falta de participacién de los trabajadores en el
desarrollo y procesos para aplicar el CMI, cultura organizacional etc. Finalmente, entre
los factores que denominé retrasados se pueden mencionar: falta de estrategias claras y

sistemas de informacién inadecuados.

Diagnostico y Discusion

Declaracion del problema

Redolfi SRL es una empresa reconocida y muy bien posicionada en el mercado
con una estrategia orientada en sus clientes en términos de calidad y precio. Sin embargo,
esta no cuenta con un sistema de gestion integral que le permita llevar a cabo sus objetivos
y metas, ocasionando que el proceso de toma de decisiones se dé un contexto de incerti-
dumbre. Sus modelos de negocios son carentes de tecnologia y falta de marketing, esta
forma de conduccion empresarial resulta obsoleta en la actualidad.

Se observaron debilidades relacionadas a las demoras en la entrega de productos

e incumplimiento de los plazos de entrega, con respecto al personal interno se detecto
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como principal falencia inexistencia de un area de recurso humano que se encargue ex-
clusivamente de las actividades relacionadas con el personal, hay descontento, malestar
y desmotivacion debido principalmente a la ausencia de planes de capacitacion, induccién

al momento de ingresar como asi también falta de politicas de ascensos.

Justificacion del problema

En el contexto de extrema competencia en la que viven las empresas hoy en dia
sobrevive la empresa que esté preparada para hacer frente a estos desafios dejando atras
métodos de gestion obsoletos y permitir el ingreso de nuevas herramientas para llevar a
cabo el control de gestién de manera exitosa que brinda informacidn relevante en el mo-
mento oportuno para facilitar asi la toma de decisiones. Es ante las debilidades detectadas
de Redolfi SRL donde se considera primordial implementar una herramienta de control
de gestion basada en las perspectivas del cuadro de Mando integral que permite traducir
la estrategia y la vision en objetivos medibles por medio de indicadores y hacer conocer
los resultados a todos los niveles de la organizacion de manera que todos se sientan par-

ticipes de los logros obtenidos.

Conclusién diagnostica

Con el disefio y la ejecucion de la herramienta de gestion basada en CMI la em-
presa estard en condiciones de hacer frente a los cambios que impone el mercado, te-
niendo asi un control adecuado de tareas, recursos y responsabilidades. Esta herramienta
permitira alcanzar no sélo el éxito financiero sino también atender factores muy impor-
tantes como los clientes, procesos internos y aspectos relacionados al aprendizaje y cre-
cimiento mejorando de esta forma el proceso de toma de decisiones contando con una
informacion de calidad en el tiempo oportuno fomentando la participacion de todo el per-
sonal incrementando de esta manera el grado de compromiso y el aspecto motivacional

de los mismos.

Plan de Implementacion
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Alcances y limitaciones

Con este reporte de caso se propone el disefio y la implementacion de un modelo
de control de gestién interna basado en las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando In-
tegral para agregar valor a la empresa Redolfi SRL, la cual se ubica en James Craik,
Provincia de Cordoba, se dedica a la comercializacion y distribucion de productos ali-
menticios, perfumeria, limpieza y cigarrillos.

El proyecto comprende el periodo desde el mes de Abril del afio 2020 al mes de
Agosto del afio 2020 y el alcance del presente proyecto involucra a todas las areas e inte-
grantes de la empresa Redolfi SRL.

La elaboracion del presente TFG fue posible, pero hay varias limitaciones que no
se pueden pasar por alto, como la falta de capacitacion y la resistencia al cambio que
impone el personal de la empresa al momento de implementar herramientas de control de

gestion, pudiesen afectar la elaboracion y desarrollo del presente reporte de caso.

Recursos Involucrados.

Dentro de los recursos tangibles se mencionan los siguientes:

e Computadoras de escritorio $40.000.

e Escritorios $10.000.

¢ Sillas $10.000.

e Portafolio y catalogos de muestras de diferentes productos $2.000.
e Muestras de Productos $5.000.

e Mapas de rutas $2.000.

e Vehiculos 100.000.

Dentro de los recursos intangibles se mencionan los siguientes:

e  Capacitacion al personal de la empresa acerca de la implementacion y
puesta en marcha del CMI $10.000
e  Visitas a clientes $10.000
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A continuacion se presenta el presupuesto necesario para llevar adelante el disefio
y la implementacién del Cuadro de Mando Integral en la empresa Redolfi SRL. Para cal-
cular el presupuesto se toma como referencia los honorarios profesionales establecidos
por el Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas de la Provincia de Coérdoba, donde
especifica segun resolucion N° 72/19 y N° 74/19 que el valor del mddulo es de $1570 a
partir de Enero de 2020.

Tabla 2 presupuesto de disefio e implementacion del CMI

o Cantidad  de
Actividades ] Total presupuestado
modulos
Disefio e implementacion del
45 $70.650
CMI
Capacitacion del personal 25 $39.250
Control y medidas de accion
_ 25 $39.250
correctivas
Total presupuestado 95 $149.150

Fuente: Elaboracién propia en base a los honorarios establecidos por el Consejo

Profesional de Ciencias Econdmicas de la Provincia de Cérdoba.

Acciones especificas de desarrollar y marco de tiempo para su implementacion

A continuacion, se exponen las actividades a desarrollar y plazos en el que se
realizaran.

Tabla 3 Diagrama de Gantt

Periodos (Semanas)

N° Tareas _ Mayo _ _ Agosto
Abril 2020 Junio 2020 |Julio 2020
2020 2020

Diagnadstico de la or-

ganizacion




Reunion con directo-
rio para disefar planes
para confeccion de
CMI
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Adaptar la vision con
la estrategia para in-
crementar valor a

largo plazo

Establecer objetivos
estratégicos para cada
perspectiva del CMI

Confeccionar un mapa

estratégico

Elegir los indicadores
que permitan medir el
cumplimiento de los

objetivos estratégicos

Capacitacion del per-
sonal y mandos direc-

tivos

Implementacion  del
CMI

Evaluacion y control
de medidas correcti-

vas

Fuente: Elaboracién propia.
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Propuesta de disefio e implementacion del CMI para la empresa REDOLFI SRL.
En este trabajo se propone disefiar para la empresa Redolfi SRL un CMI, esta
herramienta de control permitira optimizar la gestion interna de la organizacion, incre-
mentara su valor a largo plazo y permitira contar con informacién de calidad lo que faci-

litar el proceso de toma de decisiones.

Para el disefio de esta herramienta de gestion, en primer lugar se establecen los
objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas; financiera, clientes, procesos in-
ternos y aprendizaje y crecimiento. A partir de estos objetivos se elabora un mapa estra-
tégico, el cual es fundamental para comprender la relacién causa-efecto entre los objeti-

VOS.

Mapa Estratégico.

S o Aumentar la
g o Aumentar rentabilidad de
[« (=] . .
3 3 ventas / la firma Redolfi Reducir costos
s .= SRL
o L
«-—————>
]
2 Aumentar de Aumentar la Aumentar la Retener
§_ 3 satisfaccion ca_rterade > fidelidad de [, clientes
2 3 de clientes clientes los clientes
S =
w
o
S
& \
=
4 . . Aumentar la
] Incrementar Garantizar Disminuir productivi-
] TR
g :jaeflc[[(_eljma Iasentrlegas «»| reclamosde 4| dad de cada
- e gestion puntuales clientes vendedor
> comercial
k=) 4
(8]
o
&L
(5]
E /
c
=
< 5 . Motivar al Desarrollar .
= Capacitaral | I P i Mejorar
s 5 ersonal » personal con |« plan profe clima
2 8 P planes de in- sional por — laboral
S )
S 3 centivos ascensos
2 o
& 8

Fuente: Elaboracién Propia.
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Una vez disefiado el mapa estratégico, se describen los indicadores para cada una

de las perspectivas del CMI, los que permiten evaluar el grado de cumplimiento de cada

objetivo estratégico.

Perspectiva Financiera.

Tabla 4 Indicador Rentabilidad de la empresa.

Indicador

Rentabilidad de la empresa

Obijetivo estratégico

Aumentar la rentabilidad anual de la firma en un 25%

Formula del indicador

Ganancia Neta )
( , - > * 100
Patrimonio Neto )

Valor meta a lograr

25%

Semaforo verde

Mayor Igual al 25%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 15% Menor al 25%

Semaforo Rojo

Menor de 15%

Periodicidad de Control

Anual

Responsable de Control

Gerente General

Desempefio logrado

20,34%

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 5 Aumentar ventas

Indicador

Ingresos por ventas

Obijetivo estratégico

Aumentar ventas anual de la firma en un 25%

Formula del indicador

$ * venta en el per x — $ * venta en el per x — 1 100
*
Ingresos por ventas en el periodox — 1)

Valor meta a lograr

25%

Semaforo verde

Mayor Igual al 25%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 15% Menor al 25%

Semaforo Rojo

Menor de 15%

Periodicidad de Control

Anual

Responsable de Control

Gerente General

Desempefio logrado

15,80%

Fuente: Elaboracion propia.




Tabla 6 Reducir costos
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Indicador

Costos de ventas

Obijetivo estratégico

Reducir costos en un 35%

Formula del indicador

Costos de ventas
( ) * 100
ventas total

Valor meta a lograr

35%

Semaforo verde

Mayor Igual al 35%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 25% Menor al 35%

Seméaforo Rojo Menor de 25%
Periodicidad de Control Anual
Responsable de Control Tesoreria
Desempefio logrado 78,37%

Fuente: Elaboracion propia.

Perspectiva Clientes

Tabla 7 nivel de satisfaccion de clientes

Indicador

Nivel de satisfaccién de clientes

Obijetivo estratégico

Lograr la satisfaccion del 70% de los clientes

Formula del indicador

(Cantidad de clientes conformes co el producto y servicio brindado

)*100

Total de clientes de la empresa

Valor meta a lograr

70%

Cc7Seméforo verde

Mayor Igual al 70%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 30% Menor al 70%

Semaforo Rojo

Menor de 70%

Periodicidad de Control

Semestral

Responsable de Control

Gerente General. Gerente de Ventas.

Desempefio logrado

Sin Datos

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 8 Incremento de cantidad de clientes

Indicador

Incremento de cantidad de clientes

Objetivo estratégico

Captar un 20% de nuevos clientes a partir del afio 2020
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Formula del indicador

(Cantidad de clientes del periodo n—clientes del periodo n—1

Cantidad de clientes del periodo n—1

)*100

Valor meta a lograr

20%

Semaforo verde

Mayor Igual al 20%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 10% Menor al 20%

Seméaforo Rojo

Menor de 20%

Periodicidad de Control

Semestral

Responsable de Control

Gerente General. Gerente de Ventas.

Desempefio logrado

Sin Datos

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 9 Aumentar la fidelidad de los clientes

Indicador

fidelidad de los clientes

Obijetivo estratégico

Aumentar un 20% la fidelidad de los clientes

Formula del indicador

( Cantidad de clientes fieles ) + 100
Total de clientes de la empresa

Valor meta a lograr

20%

Cc7Seméforo verde

Mayor Igual al 20%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 20% Menor al 10%

Semaforo Rojo

Menor de 10%

Periodicidad de Control

Semestral

Responsable de Control

Gerente General. Gerente de Ventas.

Desempefio logrado

Sin Datos

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 10 Retener clientes

Indicador

Retencion de clientes

Objetivo estratégico

Incrementar un 20% la reventa de los clientes

Formula del indicador

Clientes retenidos
(—) * 100

Total de clientes

Valor meta a lograr

20%

Cc7Semaforo verde

Mayor Igual al 20%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 10% Menor al 20%
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Seméforo Rojo

Menor de 10%

Periodicidad de Control

Semestral

Responsable de Control

Gerente General. Gerente de Ventas.

Desempefio logrado

Sin Datos

Fuente: Elaboracion propia.

Perspectiva Procesos Internos

Tabla 11 Entrega de pedidos en tiempo y forma.

Indicador

Entrega de pedidos en tiempo y forma

Obijetivo estratégico

Lograr que los pedidos sean entregados en el tiempo y

forma acordada

Formula del indicador

(Numero de entregas en tiempo pactado en el periodo) «100
Total de entregas realizadas en el periodo

Valor meta a lograr

5 dias héabiles

Semaforo verde

Menor a 5 dias

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 5 dias Menor a 7 dias

Semaforo Rojo

Mayor a 8 dias

Periodicidad de Control

Mensual

Responsable de Control

Gerente General. Gerente de Ventas.

Desempefio logrado

Sin Datos

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 12 Productividad de cada empleado

Indicador

Productividad de cada vendedor

Obijetivo estratégico

Aumentar el nivel de productividad de cada vendedor

Formula del indicador

( $ vendidos por el vendedor n ) «100
n de horas trabajadas por el vendedor n

Valor meta a lograr

30%

Semaforo verde

Mayor Igual a 30%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 15% Menor a 30%

Semaforo Rojo

Menor a 14%

Periodicidad de Control

Mensual
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Responsable de Control

Gerente General. Gerente de Ventas. Gerente de Admi-

nistracién

Desempefio logrado

Sin Datos

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 13 Incrementar la eficiencia de gestion comercial

Indicador

Indice de desempleo

Obijetivo estratégico

Lograr la eficiencia comercial del % 70

Formula del indicador

(Recursos planificados

)*100

Recursos utilizados

Valor meta a lograr

70%

Cc7Seméforo verde

Mayor Igual al 70%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 30% Menor al 70%

Seméaforo Rojo

Menor de 70%

Periodicidad de Control

Semestral

Responsable de Control

Gerente General. Gerente de Ventas.

Desempefio logrado

Sin Datos

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 14 Disminuir reclamos de clientes

Indicador

Reclamos de clientes

Obijetivo estratégico

Optimizar la At. de los clientes

Formula del indicador

n reclamos
(—) * 100
n de pedidos

Valor meta a lograr

20%

Cc7Seméaforo verde

Mayor Igual al 20%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 20% Menor al 10%

Semaéforo Rojo

Menor de 10%

Periodicidad de Control

Semestral

Responsable de Control

Gerente General. Gerente de Ventas.

Desemperio logrado

Sin Datos

Fuente: Elaboracion propia.




Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

Tabla 15 Capacitacion y crecimiento de personal
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Indicador

Capacitacion y crecimiento del personal

Objetivo estratégico

Lograr capacitar al 30% del personal para el primer semestre

de 2020

Foérmula del indicador

(Numero de trabajadores capacitados hastaprimer semestre de 2020

Total de Trabajadores de la firma Redolfi SRL

)*100

Valor meta a lograr

30%

Semaforo verde

Mayor Igual a 30%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 15% Menor a 30%

Seméaforo Rojo

Menor a 14%

Periodicidad de Con-

trol

Mensual

Responsable de Con-
trol

Gerente General. Gerente de administracion

Desempefio logrado

Sin Datos

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 16 Motivacion al personal

Indicador

Grado de Motivacion

Obijetivo estratégico

Aumenta la motivacion del personal un 80%

Formula del indicador

Encuesta

Valor meta a lograr

80%

Semaforo verde

Mayor Igual a 80%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 30% Menor a 80%
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Seméaforo Rojo

Menor a 30%

Periodicidad de Con-

trol

Mensual

Responsable de Con-

trol

Gerente General. Gerente de administracion

Desempefio logrado

Sin Datos

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 17 Desarrollar plan profesional por ascensos

Indicador

indice de rotacion de personal

Obijetivo estratégico

Lograr reducir la rotacién de personal en un 15% a partir de

un desarrollo de plan profesional por personal.

Formula del indicador

Numero rotacion en el mes(n)
( - — ) * 100
numero de rotacion en el mes (n_1)

Valor meta a lograr

15%

Semaforo verde

Mayor Igual a 15%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 5% Menor a 15%

Semaforo Rojo

Menor a 5%

Periodicidad de Con-

trol

Mensual

Responsable de Con-
trol

Gerente General. Gerente de recursos humanos

Desempefio logrado

Sin Datos

Fuente: Elaboracién propia.




Tabla 18 Clima laboral
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Indicador

indice de efectividad

Obijetivo estratégico

Mejorar el clima laboral un 80%

Formula del indicador

Numero hora ausentismo
( - ) * 100
n hora efectivas

Valor meta a lograr

80%

Semaforo verde

Mayor Igual a 80%

Semaforo Amarillo

Mayor Igual a 30% Menor a 80%

Seméaforo Rojo

Menor a 30%

Periodicidad de Con-

trol

Mensual

Responsable de Con-
trol

Gerente General. Gerente de administracion

Desempefio logrado

Sin Datos

Fuente: Elaboracién propia

Propuestas de medicion o evaluacion de las acciones.

Tabla 19 Propuestas de medicion y correccién

Acciones a | Unidad de | Medidas a implementar para
) » Responsable
controlar medida correccion
Incremento
de la rentabi- | Hasta un 25 % | Rever los planes comerciales
lidad de la
i Gerente General
] Continuar con el plan de ventas.
firma en el )
] Mayor al 25% | Estructura de costos implemen-
periodo 2020
tada
Aumento de Rever formas de comercializa-
) o | Gerente  General
ingreso  por | Hasta un 15% | cién, implementar nuevas poli- o .
] ] Administracion
ventas ticas comerciales
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y estrategias de captacion de
clientes potenciales e incentivar

a clientes actuales

Mayor a un
15%

Mantener el plan de accion co-
mercial y de marketing imple-

mentado

Continuar con politicas de cap-

tacion de posibles clientes

Revisar causas de disconformi-

Nivel de con- _ N
) Hasta un 60 % | dad y corregir debilidades co-
formidad i )
merciales. Capacitar al personal | Gerente General
Continuar con la gestion comer- | Area Comercial
) Mayor a un | )
de clientes cial de entrega de pedidos en
60 % _
tiempo y forma empleada
Continuar con estrategias de
Mayor a un | captacion empleadas. Mantener
20% estrategias publicitarias y co-
merciales.
Atraer a nue- i i | Gerente  General
) Revisar estrategias de captacion | _
vos clientes ) Area Comercial
de clientes.
Menor a un i i
Aplicar nuevas estrategias pu-
20% - - - -
blicitarias y comerciales para
atraer a posibles clientes.
Continuar con alianzas con pro-
Mejora  de | Menor a 5 | veedores. Continuar con capa-
gestién dias citacion a empleados e incenti- | Gerente General
vos por productividad. Area  Comercial
comercial en- Rever causas de demoras y re- | Area de Logistica
Mayor a 5 ]
tregando pe- i trasos. Renegociar plazos de en-
ias

didos

trega con proveedores.
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en tiempo y Rever capacitacion y sistemas
forma  pac- de incentivos por productividad
tada a empleados.

Se logro in-

Revisar sistema de recompensa,
crementar el | Hasta un 25%

) incentivos y capacitacion. Gerente  General
nivel i
Area de Adminis-
de satisfac- Continuar con sistema de re- y
» Menos de un ) _ | tracion
cion de los compensa, incentivos y capaci-
25% »
empleados tacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Para la determinacion de los objetivos estratégicos descriptos en cada una de las
perspectivas del CMI, se tomd primeramente como base la finalidad econémica de la
empresa siendo que la misma persigue fines lucrativos se eligié establecer como objetivos
financieros principales: incrementar la rentabilidad econdémica, incrementar ventas y re-
ducir costos. Apoyados en la definicion de su estrategia corporativa donde se mencione
lograr la diferenciacion ante la competencia a través de brindar precios competitivos, se
tornd fundamental establecer como objetivo financiero la reduccion de costos de ventas
respecto de la venta total es ya que los mismos presentan un alto porcentaje y entendiendo
que si se logra su disminucion se podran brindar precios competitivos que cumpla con las

expectativas mencionadas

Para continuar con la fundamentacién de la determinacion de los objetivos estra-
tégicos elegidos, se hard mencién de ellos siguiendo un orden inverso al normal estable-
cido para las perspectivas CMI, (financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y cre-
cimiento), ya que luego de estudiar y analizar bibliografia sobre el tema en cuestion se
arriba a la conclusién de que para tener una implantacién exitosa del CMI y posterior
buen uso del mismo aprovechando todas sus bondades, es fundamental que todo miembro
de la empresa esté comprometido y capacitado, entonces se cree que como factor impor-
tantisimo para poder alcanzar los objetivos propuestos en cada una de las perspectivas es
necesario entender y hacer especial hincapié en las perspectivas de aprendizaje y creci-

miento, ya que teniendo posibles factores criticos que presenten la misma como ser, por
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ejemplo: pocas capacitaciones, poco compromiso con la empresa, poca motivacion per-
sonal, etc. , se lograra elevar el buen clima laboral logrando trabajar de manera mas efec-
tiva y productiva, mejorando los resultados de las actividades, optimizando los procesos
internos y consecuentemente se lograra alcanzar todos los objetivos planteados, condu-
ciendo en inequivocamente a este proceso al logro de los objetivos estratégicos financie-
ros permitiendo experimentar incremento en la rentabilidad de la empresa sostenible en

el tiempo.

Se marca como objetivo necesario de la perspectiva aprendizaje y crecimiento
incrementa la capacidad del personal, trabajando ademés en aumentar tanto la satisfaccion
como el compromiso de cada miembro de la organizacion, lo cual contribuird a cumplir
el ya mencionado objetivo de incrementar el buen clima laboral, y consecuentemente se
logra mantener un adecuado nivel de rotacion de personal apelando mantener la plantilla

actual en pos de lograr el bienestar organizacional.

Todo esto conducira mejorar la forma de ejecucion de las tareas diarias, optimi-
zando los procesos internos lo que permitira cumplir con el objetivo de incrementar la
productividad del personal lo cual cumple ademas con otro objetivo propuesto: aumentar
las ventas y la rentabilidad de la empresa, lograndose una optimizacién general de la ges-
tion comercial también impuesta como objetivo, llevando de esta manera alcanzar el ob-

jetivo de disminucién de los costos.

Conclusiones y recomendaciones

Como conclusion, luego de la implementacion de la herramienta de control de
gestion basada en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, se evidencia una mejora
en el proceso de toma de decisiones en la empresa Redolfi SRL, ya que es posible contar
con informacion precisa, de calidad en el tiempo oportuno. A través de esta herramienta
de control de gestion la empresa logra traducir la estrategia y la vision en objetivos estra-
tégicos con indicadores de medicion respetivos, mejorando asi la gestion y el control in-
terno, agregando valor a la empresa bajo estudio, logrando de esta forma conocer el grado
de cumplimiento de los objetivos propuestos y tomar las medidas correctivas necesarias

para evitar los desvios e inconsistencias.
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La implementacién de esta herramienta de gestion se presenta de manera exitosa
con resultados Optimos, ya que permite integrar indicadores de gestion financieros y no
financieros, involucrando de esta manera a todas las areas de la organizacion, haciendo
que cada empleado sea responsable de cada uno de los logros o desviaciones ocurridas,

sintiéndose asi participe de este proceso de cambio.

Es sin dudas el cliente, un eslabon fundamental en el éxito empresarial, que debe
ser cuidado, por lo que la empresa gana segmentos de mercado implementando estrategias
publicitarias y nuevas politicas de financiamiento para captar nuevos clientes y retener a

los actuales, lo que le permite crecer y permanecer como empresa lider en el mercado.

Para alcanzar de manera exitosa los objetivos de este plan de gestién basado en
las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, se recomienda crear en la empresa un area
de Recursos Humanos que se dedique pura y exclusivamente a las actividades relaciona-
das al personal de la firma, se propone ademas que se realice una induccién al momento
de ingreso a la firma, se otorguen ascensos por logros y resultados obtenidos y se trabaje
con un sistema de incentivos ya sea econémico como asi también reconocimientos por
logros, niveles de ventas, cumplimiento de entregas, 1o que permitird fomentar el clima
laboral, el crecimiento, compromiso, lo cual se traducird en mejores resultados alcanzados

y mejoras en la rentabilidad de la organizacion.

Conjuntamente con la creacion del area de Recursos Humanos se propone el di-
sefio de nuevos canales de comunicacion, que permitan una comunicacion fluida entre los
directivos y los empleados de la firma, donde se puedan comunicar los resultados alcan-
zados con la implementacion de la herramienta de gestion, como asi también que cada
empleado comente o proponga distintas acciones y medidas a tomar sobre aspectos que

es necesario mejorarlos

Se cierra este apartado, afirmando que mediante empleados comprometidos, ca-
pacitados, con alto sentido de pertenencia, se podra cumplir con el cliente en tiempo y
forma atendiendo cada una de las necesidades de los mismos, logrando de esta manera el

éxito empresarial.
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