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Resumen

Este reporte de caso tuvo como objeto de estudio el funcionamiento de la empresa
familiar Redolfi S.R.L. Esta empresa se dedica, hace més de 50 afios, a la venta mayorista
de productos alimenticios. Su central de operaciones se encuentra ubicada en la ciudad
de James Craik, en la provincia de Cordoba, regién en la que posee el mayor volumen de
clientes. La empresa experimentd un crecimiento sostenido a traves de los afios, basado
en los valores que mayormente presentan las empresas familiares. Forjaron un vinculo
estrecho con los clientes y empleados a base de confianza y compromiso, sin tener en
cuenta el profesionalismo y la vision estratégica. Actualmente tienen en marcha un plan
de inversién con el fin de captar nuevos mercados y aumentar el volumen de ventas. Este
proceso lo estan atravesando sin una herramienta de gestion que actle de soporte al
momento de la toma de decisiones. Debido a esto se propuso la implementacion de un
cuadro de mando integral con el objetivo de plasmar la vision integral de la empresa de
manera organizada y bajo control. Esta herramienta le dara estructura a la visién y un
método eficiente y profesional en la consecucion de los logros.

Palabras claves: Empresa, familiar, gestion, eficiente, profesionalizacion.

Abstract
The subject of this study is the family business operations of Redolfi S.R.L. For

more than 50 years this company has been a dedicated wholesaler of food products. Its
operations headquarters are in the city of James Craik, Cordoba Province, a region
characterized for its high client concentration. Over the years, the company experienced
sustained growth driven by values mostly present in family businesses. They have forged
a close bond with customers and employees based on trust and commitment, more so than
values of professionalism or strategic vision. Currently, the company has an investment
plan in place aiming to capture new markets and increase volumes of sales. The company
is going through this process lacking in a management tool required to support their
decision making. Conversely, the implementation of a balanced scorecard is proposed to
capture the comprehensive vision of the company in an organized and controlled manner.
This tool aims to give structure to the vision, as well as an efficient and professional
method of achievement.

Keywords: Company, family, management, efficient, professionalization.



Introduccion

La profesionalizacién es un proceso de relevancia para la sustentabilidad, el
crecimiento y la competitividad de las empresas familiares. En la actualidad, el entorno
empresarial, se vuelve cada vez més competitivo, sumado a mercados complejos,
regulaciones cambiantes, nuevas tecnologias y consumidores cada vez mas exigentes, por
lo que resulta de suma importancia, la eficiencia en la gestion. (Davis, 2007).

Este proceso ademas de requerir de recursos humanos, profesionales, capacitados
y con conocimiento en tareas especificas, necesita herramientas de gestion que faciliten
plasmar la visién, de una manera estratégica y eficiente. Una de las herramientas mas
utilizadas con este proposito, desde su creacion en 1992, por Kaplan y Norton, es el
cuadro de mando integral (CMI). Hay estudios que arrojan que el cuadro de mando
integral es la quinta herramienta, a nivel mundial, utilizada en la administracion de
empresas. En consecuencia, este reporte propone la implementacién de un cuadro de
mando integral como complemento del proceso de crecimiento que atraviesa la empresa
A.J. & J. A. Redolfi S.R.L.

Esta empresa, radicada en la localidad de James Craik, esté integrada por cuatro
socios, pertenecientes a la familia Redolfi. La composicion societaria esta distribuida de
la siguiente manera, 85% para José Redolfi y el 5% para cada uno de sus hijos.

La sociedad se dedica a la distribucion mayorista de productos alimenticios.
Actualmente tiene su deposito central en la ciudad de origen, con sucursales de
distribucidon en las ciudades de Cordoba Capital, Rio Cuarto, Rio Tercero y San Francisco,
ademas cuenta con autoservicios mayoristas, en estas ultimas tres ciudades.

Distribuidos en estas instalaciones, se emplean a 130 personas y cuentan con una flota de
73 vehiculos, que van desde utilitarios hasta camiones de gran porte.

Esta empresa que tiene 45 afios de trayectoria, desde la sociedad de hecho entre
padre e hijo en el aflo 1975, ha demostrado un crecimiento sostenido en el tiempo,
logrando, todos los afios, conquistar nuevos mercados en el interior del pais, mostrando
mayor expansion en la provincia de Cordoba.

El desarrollo de este reporte pretende hacer un analisis pormenorizado desde las
cuatro perspectivas que permite abordar el CMI, la financiera, la de proceso interno, la de
clientes y la de aprendizaje y crecimiento (Kaplan y Norton, 2002), apoyado en el
correspondiente mapa estratégico con el fin de hacer aun mas visible las relaciones causa—

efecto que se proponen. Ademas, se hace estrictamente necesario, para llevar adelante



este proceso, realizar una reestructuracién del organigrama de la empresa con sus
respectivas funciones y responsabilidades.

A.J. & J. A. Redolfi S.R.L, se tiende a diferenciar de la competencia, sumando a
precios competitivos, un plus de servicio en cuanto a tiempos de entrega, financiacion,
asesoramiento comercial, etc.

La empresa tuvo un crecimiento con base en los valores que, por lo general, tienen
las empresas familiares tales como, compromiso, honestidad, confianza, lealtad y
flexibilidad. Pero ocurre que a veces estas virtudes suelen convivir con la ausencia del
profesionalismo y la formalidad, tal parece este caso estudio.

De las entrevistas a los gerentes de Compras, Ventas, Administracion y Deposito,
podemos concluir que hay ausencia de procedimientos para muchas de las tareas que se
realizan a diario, lo que conlleva a que los procesos operativos sean poco eficientes, es
por ello, que se propone corregir esto mediante un plan estratégico de gestion integral.

Actualmente la empresa opera de la siguiente manera; en el area de compras, no
se realiza comparacion de presupuestos en busca de minimizar los costos, no tienen
niveles de autorizaciones, ni se realizan controles cruzados. En ventas, no hay politicas
de comunicacion de marketing digital en busca de nuevos clientes, asi como tampoco
tienen politica de precios. En administracion no se llevan registros contables de los pagos
y cobranzas. No cuentan con un area de RRHH, sector relevante para llevar adelante un
proceso, en el que el cliente interno es un factor clave en el éxito de este.

En cuanto a las finanzas, se podria decir que goza de buena salud financiera debido
a que el 80% de sus ingresos, son en efectivo y el resto se financia a no mas de 21 dias.
Por lo tanto, no tienen la necesidad de trasladar el endeudamiento a los proveedores.

El CMI traduce la vision y estrategia de negocios de una organizacién, en un
conjunto de indicadores claves de desempefio, que proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestion y medicion estratégica (Kaplan y Norton, 2002).

Esta herramienta ayudard a Redolfi a graficar los objetivos estratégicos, en
acciones a desarrollar, y a su vez, le revelara si los resultados planificados en busca de
consolidar el crecimiento que esta experimentando, se cumplen.

Se sabe que, en las empresas familiares, no todos los recursos cooperan a lograr y
mantener una ventaja competitiva, esta en la utilidad del CMI, el detectarlos y poder
corregirlos (Molina Parra 2016).

Poniendo énfasis en el desarrollo profesional de los recursos humanos, Alvarez

Corrales (2015) concluye, que la implementacion de un cuadro de mando integral en la



empresa Disprac, al ser una herramienta que controla la eficiencia de la gestion a través
de la medicion y evaluacion del desempefio, motiva al personal y conduce a la mejora
continua y al aprendizaje profesional.

La necesidad de reestructuracién del organigrama de la empresa y la descripcién
de funciones y responsabilidades es de relevancia, ya que como dice Meyer Ibafiez, J. E.
(2015), es importante destacar que dentro de las organizaciones se debe tomar la decision
mas acertada posible de qué, como y cuando medir y, ademas, quienes seran los
responsables de realizar y analizar las mediciones. La decision, debe ser o mas eficiente
posible con el fin de no medir variables innecesarias, que no se encuentren alineadas con
la estrategia y los objetivos definidos en la organizacion y, de no encomendar
responsabilidades sobre los indicadores, a personas que no estén capacitadas para tal fin.

Actualmente la empresa Redolfi se encuentra en la etapa final del traslado del
centro principal de distribucién, como parte de un plan de inversion estratégica. El plan
tiene como objetivo el crecimiento sostenido del volumen de ventas, dado que se
encontraban limitados por la infraestructura de los depdsitos anteriores.

Es el momento propicio para enmarcar este plan de inversion en uno integral, que
abarque la empresa desde las cuatro perspectivas que permite abordar el CMI. La
busqueda de economias de escala mas atractivas y una empresa de mayor volumen,
requiere de mayor complejidad en los controles y la toma de decisiones. El poder contar
con una herramienta que haga visible los objetivos planificados, mediante acciones a
tomar e indicadores de desemperio, es de vital importancia para el momento que atraviesa

la empresa.
Objetivo general

Elaborar un cuadro de mando integral, en la empresa Redolfi S.R.L. ubicada en la
ciudad de James Craik, con el fin de optimizar los procesos de control y toma de
decisiones apuntando a lograr una gestion mas eficiente y profesional, a partir del afio
2021.

Obijetivos especificos

e Reestructurar el organigrama para poder llevar adelante la implementacion
del CML.



Definir la estrategia general, adecuando los objetivos para lograr con éxito
la mision y vision.

Estructurar la estrategia, determinando los objetivos para cada una de las
perspectivas del CMI.

Realizar un mapa que grafique las relaciones causa - efecto que tienen los
objetivos de distintas perspectivas para visualizar de manera practica la
estrategia, a todo nivel.

Establecer los indicadores claves y puestos responsables para cada una de
las dimensiones.

Evaluar el desempefio del plan para la posterior toma de decisiones sobre

acciones correctivas.



Analisis de situacion

Descripcion de la situacion

Como se expone en la introduccion, la empresa Redolfi, esta en un proceso de
crecimiento con el fin de obtener un negocio de mayor volumen, pero no cuenta con
ningun soporte de gestion que coopere, con informacion de calidad, a materializar esa
visién de manera organizada. Esta visto que histéricamente los proyectos que hicieron
crecer esta empresa se llevaron adelante de manera intuitiva, lo que puede significar que
no se realizaron de manera eficiente. La toma de decisiones, en esta empresa, pasa por
los integrantes de la familia. Se deduce que las mismas se realizan con informacion
precaria, ya que no cuentan con sistemas de registro de operaciones y la mayoria se
realizan en planillas. Por ende, no hay informes ni reportes que generen informacion
pertinente y de calidad, donde sustentar las decisiones a tomar para que sean consecuentes
con la estrategia.

Es importante destacar que, en el organigrama, hay areas que estan ausentes, como
RRHH, que se considera estratégica y de vital importancia para que el plan integral se
lleve a cabo, sobre todo en la dimensién de aprendizaje y crecimiento. Este sector juega
un papel importante en la profesionalizacion del personal a cargo de las mediciones y
analisis de las variables a evaluar.

Ademas, se observan algunos puestos faltantes, tales como, uno que tenga
funciones de higiene y seguridad. Mas alld de que se realicen inspecciones
periédicamente, siempre es importante contar con alguien dentro de la empresa, con
sentido de pertenencia, que sienta que esta velando por la seguridad de sus propios bienes.
Es una funcién que permite minimizar la contingencia que representan los accidentes de
trabajo, las perdidas por roturas, o las multas por incumplimiento de las normas, mas adn
en el area de depdsito y logistica. Si bien, en el 2016, se redisefio la imagen de la empresa,
no cuentan en la actualidad con una estrategia planificada de publicidad y comunicacion.
Y se debe a que es una funcidn que no esta asignada en su organigrama. Esta tarea es
fundamental si se apunta a penetrar nuevos mercados, captar nuevos clientes y fidelizar
los actuales.

En el area de administracion, ademas de no contar con sistemas informéticos de
registro contable, no hay niveles de autorizacion ni controles cruzados en el circuito de

compra. Lo que puede afectar la situacion financiera de la empresa, ocasionando falta de



liquidez o incapacidad de enfrentar las obligaciones futuras. El proceso de compra
necesita estandarizarse mediante procedimientos en cada una de las tareas que lo
componen para lograr asi un mejor control, eficiencia y productividad.

En cuanto a sistemas informaticos, solo cuentan con uno que determina la cantidad
de mercaderia a comprar. Este sistema realiza una estimacion, mediante la conjugacion
de los datos de la ultima compra, la demanda semanal y el stock actual. De todas maneras,
el encargado de compras puede modificar valores de esta estimacién, si ve oportunidades
de ofertas propuestas por el proveedor y también puede modificar el stock minimo en
caso de quiebre, en algun producto. En el momento de la recepcion de la mercaderia, se
realizan controles infimos y no se implementa ningun tipo de sistema de control de
inventario. El no llevar un control de inventario, provoca que no se perciban pérdidas
ocasionadas por robos, extravios, vencimientos, etc. Teniendo en cuenta que, en el nuevo
depdsito, el volumen de mercaderias va a ser aun mayor, este recurso se vuelve de

relevancia.

Analisis del contexto (PESTEL)

Para analizar los factores externos que pueden llegar a afectar a la empresa, a
continuacién, se realiza un andlisis PESTEL, desde los aspectos que el mismo abarca:
politico, econdmico, social, tecnoldgico, ambiental y legal. Es de utilidad para graficar
aspectos externos, con informacion relevante, que sirvan como soporte para la toma de

decisiones.

Tabla 1: Anélisis PESTEL

Aspecto Sin dudas, uno de los desafios mas importantes del nuevo gobierno,
Politico asumido en diciembre de 2019, fue evitar el default de la deuda externa,
que hoy ya representa mas del 80% del PBI. Esta situacion se resolvio, en
agosto de este afio, cuando la mayoria de los bonistas aceptaron la oferta
del gobierno argentino. El resultado final de la negociacion, sin dudas, es
muy favorable para el pais en diversos planos, fundamentalmente para una

economia deprimida por la pandemia. Pero ello no viene a sustituir una



Aspecto

Economico

buena politica macroeconémica enfocada en el crecimiento con bases
solidas y sustentables en el tiempo (Hernan Hirsch 2020).

De hecho, la calificadora de riesgo S&P expresé que subid la calificacion
crediticia de Argentina a "CCC+" (posibilidad de impago). Calificacion
que segun S&P, reflejan los actuales desafios a corto plazo planteados por
los débiles perfiles fiscales y externos y las limitadas opciones de
financiamiento (CESLA 2020).

Argentina estd inmersa en un proceso de contraccion econémica, por dos
grandes motivos, la pandemia y la devaluacion monetaria que no se
detiene. Producto de esto, la capacidad de inversion productiva, en el
sector pyme se ve cada vez mas perjudicada. EI ministro de Desarrollo
Productivo, Matias Kulfas, expreso ante pymes de Cdrdoba que existe una
brecha importante de financiamiento entre, estas y las grandes empresas.
Ante esta necesidad, se cre6 el fondo de garantias (FOGAR) que permitio
gue unas 45.000 pymes accedieran al financiamiento por esta via y unos
500.00 monotributistas y autbnomos (Argentina.gob.ar 2020).

Una de las medidas de este gobierno, es el control de precios, fijando
precios maximos para productos de consumo general, esenciales. Lo que
limita el margen ganancial al comerciante y puede verse inducido a bajar
el volumen de venta de esos productos. Esto trae aparejado la escasez de
los productos mencionados y la posibilidad de que surja un mercado
paralelo.

Segun resumen econdmico de CESLA (2020), Argentina atraviesa
momentos dificiles debido a la pandemia, pero a ello hay que sumarle
algunas circunstancias locales. La economia se redujo un 8%, desde mayo
de 2018 hasta el mes anterior del inicio del aislamiento. Las medidas de la
cuarentena solo vinieron a empeorar una economia que ya venia
mostrando debilidades significativas.

La variacion mensual del IPC de Julio 2020 es de 1,9% y acumula en el
afio un 15,8% (INDEC 2020). Este escenario se da en momentos donde
las actualizaciones salariales se encuentran postergadas, a causa del
contexto actual, en la mayoria de las actividades. Debido a esto el poder

adquisitivo y de consumo, sigue en merma, se estima una pérdida de entre



Aspecto

Social

10

el 10% y el 12% para este afio. Este mismo indicador, de pérdida de poder
de consumo, fue de un 8,4% el afio anterior (INDEC 2020).

Si bien a mayo de este afio, las ventas en supermercados y autoservicios
mayoristas se mantuvieron en positivo, creciendo interanualmente un
5,1% y un 4,2% respectivamente, no es la realidad de todos los rubros
(CADAM 2020). Redolfi se encuentra en la cadena de uno de los rubros
considerados como esenciales por lo que no tuvo que suspender sus
actividades, debido a la pandemia.

Segun el Relevamiento de Expectativas de Mercado (REM) del BCRA, la
economia creceria un 8,7%, en el tercer trimestre de este afio (CESLA
2020).

Producto de que las reservas vienen mermando a un ritmo bastante
acelerado, se impusieron restricciones mas duras para la obtencion de
divisas. Esto trae consecuencias en el sector importador al verse
imposibilitado de conseguir la moneda a un valor competitivo para llevar
adelante las operaciones.

El contexto social no es de los mejores por los que haya atravesado el pais.
Segun el INDEC, la pobreza en el segundo semestre de 2019 fue de 35,5%
(INDEC 2020). Esto podria empeorar, a causa de la inflacion, la
desactualizacion de los salarios y la baja creacion de empleo, por parte del
sector productivo. Segun, proyecciones realizadas por Pedro Furtado de
Oliveira, de la Organizacion Internacional del Trabajo, la pobreza, se
podria disparar al 40,2%, la indigencia subir del 7,7% a 10,8%, y la
desigualdad pasar del 23% al 32,5%.

Tal lo expresa el informe del INDEC, en el primer trimestre de 2020, el
impacto de las restricciones impuestas en el marco de la pandemia, fueron
incipientes en la dinamica del mercado laboral. La tasa de actividad se
ubicé en 47,1%, la tasa de empleo en 42,2% y la tasa de desocupacion en
10,4%. Esta dltima, no tuvo diferencias estadisticas, significativamente
importantes, con relacion al primer trimestre de 2019. Es de destacar que
rige, mediante decreto presidencial, la prohibicion de despido sin justa
causa desde abril, medida que se prorrogd, por ahora, hasta el 30 de

septiembre.



Aspecto

Tecnoldgico
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Tomando la educacién como eje central para el desarrollo social
sostenible, podemos mencionar que, segin estudio de la UCA (“La
educacion de los argentinos en clave de recursos y estructuras de
oportunidades”), Argentina tienen uno de los promedios mas altos de
escolaridad de Latinoamérica, pero, al mismo tiempo, uno de los que
menos crecié en los Gltimos quince afios. Hoy tiene un promedio de
escolaridad de 11,2 afios, mostrando un aumento de 0,9% en los Gltimos
15 afios. Este mismo indice en la region es de 1,4%.

El informe afirma que, si bien se tuvo un incremento significativo de
entidades de educacion superior y politicas de apoyo econémico, no tuvo
como consecuencia una evolucién ascendente de la tasa de egreso de dicho
nivel. En este &mbito podemos visualizar una oportunidad para Redolfi y
el momento en el que se encuentra. Parte de la profesionalizacion de la
empresa puede ser cubierta articulando con la comunidad educativa
mediante convenios de trabajo. Mas aun considerando que Cérdoba es una
provincia que esta por encima de los promedios nacionales en la creacién
de recursos técnico-profesionales.

Se sabe de la importancia de los recursos tecnoldgicos en las PyMe’s que
se encuentran en proceso de crecimiento para lograr obtener ventajas
competitivas y posicionarse en el mercado. Ello puede cooperar en la
optimizacion de procesos de organizacion, de compra, de venta, de
despacho, etc. Lo que permite en un momento de expansion, reducir costos
operativos y lograr mayores niveles de productividad de manera eficiente.
La realidad del pais condiciona a que la inversion en tecnologia se haga
cuesta arriba, dado que mayormente los costos estan ligados al precio del
ddlar. Pero la realidad es que en un simple analisis de costo beneficio, sale
a la luz, que no tiene contraindicaciones realizar tal inversion. No solo
otorga competitividad, sino que hay mucho ahorro de tiempo en
automatizaciones; la veracidad y confiabilidad de la informacion hace que
las decisiones se tomen con celeridad.

En el contexto actual, un canal digital de venta moderno y competitivo

hubiese representado una oportunidad para Redolfi. Segun datos de
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CADAM 2020, el aumento interanual de junio, en volumen de ventas, del
canal on line, e-commerce, fue del 255%.

Aspecto | La responsabilidad social ambiental, como parte de la estrategia de la

Ecolégico | responsabilidad empresarial, cada vez cobra mayor importancia. Esto se
debe a la necesidad de cuidar el medioambiente, contribuyendo a mejorar
la calidad de vida de los habitantes.
Segun, Jorge Furlan (2016), Argentina tiene buena normativa ambiental,
pero con escaso cumplimiento. EI mayor cumplimiento sera consecuencia
de un mayor grado de conocimiento sobre los beneficios que traen las
buenas préacticas ambientales, por parte de la sociedad. De alli la
importancia de que la empresa no solo tenga los habitos y cumplimente la
ley, sino que divulgue y promocione, los mismos, en la comunidad.

Aspecto | Es importante destacar, la reforma tributaria realizada en 2017, ya que se

Legal modificaron tributos que afectan el funcionamiento y sustentabilidad de la

empresa. Uno de los més relevantes es el impuesto a las ganancias, dado
que sufrié cambios en las alicuotas. Ademas, se desdoblo la carga, parte
se liquida en cabeza de la empresa y parte en los socios, cuando reciben
dividendos o existe presuncion de ello.
Como normativas que afectaron la operatividad de Redolfi, podemos
mencionar la ordenanza N° 1564/07, que se sancion6 en agosto de 2003.
Motivo de ella surgié la reubicacién del deposito principal a 3km de la
ruta nacional N°9, sobre la ruta provincial N°10. La ordenanza exige que
a partir del afio 2012, se trasladen las infraestructuras industriales fuera del
ejido urbano de James Craik. Redolfi opto por hacerlo antes del 2009 y
acogerse a una serie de beneficios fiscales y subsidios sobre la

contratacion de personal.

Fuente: elaboracion propia.
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Diagndstico organizacional (FODA)

La matriz FODA, fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, es una
herramienta que permite graficar la situacion actual de la empresa, permitiendo de esta
manera obtener un diagnostico que conlleve a tomar decisiones acordes con los objetivos

propuestos.

Como fortalezas de la empresa, podemos enumerar las siguientes:

e Trayectoria de renombre en la zona donde opera

e Valores propios de la empresa familiar como confianza, compromiso, pertenencia,
flexibilidad.

e Buen manejo de las finanzas, bajo nivel de endeudamiento

e Economias de escala basado en un nivel de precios competitivos

e Diferenciacion de la competencia mediante los servicios al cliente como el tiempo
de entrega, la financiacion y el asesoramiento comercial

e Importante poder de compra obteniendo descuentos de proveedores

e Abarca casi la totalidad del mercado de la provincia de Coérdoba y se sigue
expandiendo

e Comercializa una amplia gama de productos de primera marca

Redolfi presenta las siguientes oportunidades:

e Desarrollar un canal digital de venta, e-commerce, en el contexto actual hubiese
sido una unidad de negocio con mucho potencial.

e Tomar préstamos del gobierno nacional, a tasa subsidiada, para invertir en
recursos tecnoldgicos que aumenten su capacidad productiva y competitividad.

e Expandirse fuera de la provincia de Cérdoba en busca de otros nichos de mercado,
aprovechando el mayor volumen disponible en el nuevo depdsito.

e Capitalizar el proceso de cambio que transita, para lograr una empresa mas
profesional, con cursos, capacitaciones, asesoria externa, etc.

e Potenciar, mediante gestion eficiente, los negocios alternativos que representan la
compra del terreno de 84 hectareas, tales como el loteo y alquiler de campo, de

manera de acortar el periodo del retorno de la inversion.
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Relanzar una campafia de posicionamiento de la imagen, apuntando a un mercado
mas amplio, informar los proyectos de crecimiento que se estan llevando a cabo

y exponer la nueva vision de la empresa.

Debilidades que se observan en la empresa Redolfi:

Organigrama insuficiente para llevar adelante un proceso de crecimiento
sostenible, faltan areas y puestos estratégicos.

Bajo nivel de profesionalizacion.

No implementan ninguln tipo de herramienta de gestion.

Carencia de controles en el circuito administrativo, no usan software contable, son
infimos los controles en la recepcion de mercaderia y no llevan un sistema de
costeo.

No hay niveles de autorizacion ni controles cruzados en el proceso de compras y
pagos.

No hacen uso de canales virtuales para la captacion de clientes, auto limitandose
el mercado, este trabajo se hace mayormente de manera presencial.

No hay busqueda de proveedores tratando de minimizar costos y riesgos de
dependencia.

No cuentan con una estrategia planificada de publicidad y comunicacion, solo
algunos patrocinios a nivel local

No tienen un proceso definido de seleccion de empleados, como asi tampoco de
induccién a la empresa.

Las promociones internas se realizan con el criterio de antigliedad y confianza, en
vez de hacerlo por competencia y capacidad, lo que se traduce en pérdidas

materiales, de tiempo, de imagen, etc.

Estas son algunas de las amenazas a las que se encuentra expuesta la empresa:
La inflacion siempre atenta contra el sector productivo, por un lado, aumenta
costos de mercaderia. Esta visto que Redolfi al tener una politica de precios
agresiva, opta por absorber parte de los aumentos, achicando su margen ganancial.
Pero ademas en un contexto donde los salarios no se actualizan, baja el poder
adquisitivo del cliente y por ende los ingresos de la empresa.
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e La escalada en el tipo de cambio del ddlar hace que cada vez sea mas costoso
invertir en bienes para aumentar la capacidad productiva.

e Lafactibilidad de tener un reclamo por parte de los sindicatos, solicitando apertura
de paritarias. Lo que significaria un incremento en los costos de personal,
afectando la estructura de costos fijos.

e La dependencia de pocos proveedores puede traer consecuencia de aumentos de
costos, por no tener una segunda opcion; quiebre de stock, por problemas en el
proceso de fabricacion y falta de entrega; desabastecimiento momentaneo por
quiebre del proveedor, etc.

e Legislaciones que pongan trabas a las importaciones haria que algunas de las

marcas con las que trabaja, tengan que subir precios o reducir volimenes de venta.

Analisis segun el perfil profesional

Como ya se ha expuesto, Redolfi hace un buen uso de sus recursos financieros.
En la operacion, el 80% del volumen del negocio se maneja en efectivo, por lo que no
hay necesidad de trasladar financiacion a los proveedores. Lo Unico que se puede observar
es que, segun relevamiento de los estados contables, no colocan excedentes en ningun
tipo de instrumento financiero, con el fin de obtener una renta extra.

El proyecto de inversion estratégica del traslado del depdsito central se llevo
adelante de manera planificada y con los analisis previos pertinentes. En primer lugar, se
obtuvo beneficios tributarios y subsidios por contratacion de personal a causa de las
condiciones expresas en la ordenanza municipal. Existe la posibilidad de lograr negocios
de exclusividad de los productos de Molinos Rio de la Plata y Cepas. La estructura de
financiacion estd compuesta por mas de un 40% de venta de bienes propios, aportes y
rentas futuras. Solo se tomd un préstamo, a una tasa del 12%, que se amortizara en 10
afios. Son de suma importancia los negocios alternativos, como el loteo y alquiler de
campo, sin los cuales hubiese sido imposible tal inversion. Se hizo un correcto analisis
del VAN, siendo este positivo; y de la TIR, que se encuentra por encima del rendimiento
promedio de la empresa. Se estimaron los ahorros operativos que supondria el traslado
del deposito en materia de pérdidas por vencimientos, roturas o devoluciones. El retorno
de esta inversion esta calculado en poco mas de nueve afios, de lo que se desprende que

no se busca rentabilidad a corto plazo. A lo que apunta Redolfi es a una expansion
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corporativa sostenida en la mejora de la organizacion interna, el profesionalismo y una
vision renovada, a largo plazo; es ahi donde reside el potencial de esta empresa.

El hecho de no tener procedimientos, ni soporte de sistemas de registro, en el
circuito administrativo hace que este sea poco eficiente. Si bien las decisiones pasan por
un integrante de la familia, no tienen politicas de autorizaciones y tampoco realizan
controles cruzados, en el proceso de compra. Ademas, no cuentan con un sistema de
gestion, las 6rdenes de compra se confeccionan en Excel por lo que no se puede consultar
su estado o evolucién. La recepcion de mercaderia se realiza con controles infimos, no
cuentan con un sistema de inventarios y tampoco se lleva registro de las existencias.
Sumado a estos registros y controles insuficientes, tampoco realizan custodia personal de
estos bienes. No cuentan con software contable, no llevan registro de las operaciones
diarias por ende no llevan un sistema de costeo. Las ventas se realizan mayormente de
manera presencial, no poseen canales virtuales de venta, dejando este nicho de mercado,
insatisfecho. En este sector, tampoco cuentan con un sistema de gestidn, los presupuestos
se confeccionan en planillas Excel. No tienen politicas de descuentos, por lo que el
vendedor debe solicitar autorizacion al duefio, si tiene solicitud de esa indole por parte
del cliente.

Si bien la empresa Redolfi, como se menciono, goza de buena salud econémicay
financiera, no deberia abusar de ello. En los tiempos que corren, a nivel politico, se toman
medidas frecuentes que cambian las condiciones del negocio. Es por lo que, para poder
contrarrestar esas amenazas con decisiones tomadas en el momento indicado, se hace
necesario contar con herramientas de gestion, que provean informacion confiable y
oportuna, interna 'y externa. Incrementar los controles, en tiempos de cambios, es prevenir
un aumento de costos indeseados a futuro.

Las herramientas de gestion, como el cuadro de mando integral, no solo cooperan
en momentos coyunturales sino en el funcionamiento diario también. Como se ha
expuesto, Redolfi lleva la operacion adelante con escasez de procedimientos que apunten
a estandarizar procesos. No hacen uso de inductores que traduzcan la vision estratégica,
que le muestre a cada empleado, mediante indicadores y objetivos, hacia donde se quiere
dirigir la empresa. EI CMI le va a permitir hacer un uso més eficiente de los recursos

disponibles, orientandolos a la mejora continua y la eficiencia productiva.
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Marco teorico

En enero de 1992, los economistas, Kaplan y Norton publicaron un articulo en la
revista Harvard Business Review en el que introdujeron un instrumento de medicion de
resultados llamada Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando integral (CMI), como
lo conocemos en espafiol. Los autores partieron de la premisa que gestionar la empresa
basandose solo en indicadores financieros conducia a tomar decisiones erroneas. Aducian
que los indicadores financieros informaban consecuencias de acciones que se habian
tomado en el pasado (Pedrés, D. M., & Gutiérrez, A. M. 2005). Por lo cual solo quedaba
tomar medidas correctivas de corto plazo, dejando de lado la vision a futuro.

El CMI, complementaba estos indicadores financieros con otros no financieros
que anticiparan resultados futuros. A partir de esto, surgid el interrogante de cuéales seran
los indicadores apropiados para medir esos resultados. La respuesta estaba en cada
organizacion, concluyendo en que todos los indicadores debian surgir de la visién
estratégica de cada una de ellas. Y en esa conclusion, subyace el objetivo de este reporte
de caso, la implementacion de esta herramienta de gestion estratégica. La que se realizara
con el fin de lograr conjugar la visién y estrategia, de la empresa Redolfi, con objetivos
concretos en cada una de sus areas mas relevantes.

Tal como hemos mencionado, en esta organizacion, se observan procesos
operativos ineficientes, un circuito administrativo carente de controles, politicas de ventas
desactualizadas y una baja creacion de valor, en cuanto a recursos humanos se refiere.
Uno de los motivos puede obedecer a que como expresa Galvis, J. F. R. (2011), la gran
debilidad de la empresa familiar puede centrarse en dos aspectos, uno es la falta de
conocimiento sobre la gestion de los recursos y otro, la capacidad limitada de desarrollar
estrategias competitivas. Es por ello por lo que, en este tipo de organizaciones, y sobre
todo en momentos de crecimiento, resulta imprescindible llevar a cabo un proceso de
profesionalizacion, de manera de contrarrestar los efectos negativos de estas
caracteristicas. Entendiendo este proceso como un instrumento mediante el cual una
organizacion logra implementar metodologias de trabajo en forma sistémica, que le
permiten estructurar estrategias coherentes para el logro de los objetivos empresariales
(Giraldo 2001).

En este sentido, el cuadro de mando integral es una herramienta que induce a las

organizaciones a trabajar de una manera mas profesional. Es un modelo que traduce la
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vision de la empresa en objetivos o factores clave de éxito y que, a su vez, se convierten
en metas concretas y claras. La consecucion de estas se mide a través de indicadores de
desempefio, de la organizacion, en la busqueda de la mejora continua. Los indicadores se
proponen en base a las cuatro perspectivas que el CMI abarca, la financiera, la de clientes,
la de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento. Las cuales permitiran llevar un
control de la empresa brindando informacién de cuanto y como los empleados impactan
en el desempefio y resultados de la empresa (Bolafios Jijon, A. F., Méndez Bravo, J. C.,
& Méndez Bravo, M. 2020)

Una de las principales novedades que ofrece es la posibilidad de visualizar el
desempefio de la organizacion en el tiempo, vinculando las perspectivas con el valor que
genera. De esta manera los directivos pueden observar la evolucion del rendimiento de la
organizacion y estimar el futuro (Sudrez & Gonzalez, 2017). Otro elemento de esta
implementacion que es de suma utilidad conceptual es el mapa estratégico. Como expresa
Aguirre, L. J. C. (2008), colabora a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos
y permiten visualizar de manera sencilla y grafica la estrategia de la organizacion. Pedros,
D. M., & Gutiérrez, A. M. (2005) indica, que este mapa con los objetivos bien definidos
debe explicarnos por qué a través de las personas, habilidades, sistemas, etc. vamos a ser
excelentes en las actividades internas. Esto genera la creacidn de un valor superior que
impacta en la percepcion del cliente. Conduciendo a lograr el éxito financiero de una
manera integral, apuntando siempre a la vision estratégica de la compafiia.

Las perspectivas tradicionales, desde las que se abordan los objetivos del CMI,
son cuatro; estas dimensiones dan estructura y configuran la estrategia integral de la
organizacion. Como menciona Camussi, T. (2018), éstas son las ventanas desde donde
los lideres miran su organizacion hacia adentro y hacia fuera.

La perspectiva financiera es la mas relevante dado que se encuentra estrechamente
relacionada con el objetivo fundamental de las organizaciones, crear valor econémico.
Luego los objetivos tienen que ver mayormente con como traducimos esa realidad
econdémica en una politica financiera adecuada a las metas. Atendiendo las necesidades
de los accionistas, buscando la mejor relacion costo — precio — beneficio con el menor
riesgo posible.

La perspectiva del cliente se ocupa de focalizar en el factor que aporta el ingreso
y para el que fue pensado el producto o servicio. Esta dimension tiene por objetivos, la
satisfaccion y fidelizacion de los clientes. Captar mayor cuota de mercado y segmentacion
de esta para direccionar acciones puntuales, pueden ser otras metas de esta perspectiva.
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La perspectiva de procesos internos debe asegurar el éxito de los procesos para
cumplir con las dos perspectivas anteriores. Aca los objetivos se fijan a partir del negocio
particular de cada empresa. Algunos de ellos pueden ser, sumar canales de venta.
optimizar los tiempos de entrega de productos, simplificar un proceso de aprobacion, o
aumentar la capacidad de la logistica.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento complementa la anterior, que se
centra en los procesos concretos, con disparadores de desempefio intangibles. En este
ambito se mide, se gestiona y se capitaliza el conocimiento de la organizacion, mediante
objetivos direccionados a sustentar la capacidad de cambiar y mejorar. Potenciar la
capacitacion y desarrollo de habilidades, incrementar la motivacién o mejorar el uso de
alguna herramienta de gestion, como sistemas de informacion, suelen ser algunos de los
disparadores de esta dimension.

Son varios los autores que coinciden en que la quinta perspectiva debe ser la
ambiental. Si bien, en algunas organizaciones, estas acciones se desarrollan dentro de los
procesos internos, Gonzalez Serrano, J. O. (2014) nos plantea un problema de
investigacion. Hay literatura sobre como desarrollar los indicadores claves del desempefio
econdémico pero pocas veces nos encontramos con indices de desempefio integrados como
funcién de impacto en el medioambiente. Estas politicas forman parte de las
organizaciones, pero sin medicion alguna.

Este reporte de caso se respaldara en todas las teorias expuestas y sus evoluciones
para implementar un CMI como soporte estratégico al proceso de expansion que proyecta
la organizacién en estudio.

Tal como se ha mencionado, es fundamental para las empresas contar con una
herramienta estratégica que coopere a hacer realidad su mision y vision. El cuadro de
mando integral involucra a todo el personal de la compafiia en la consecucion de los
objetivos, por lo que ocasiona necesariamente un cambio en la cultura de trabajo. Los
objetivos deben delinearse de manera que sean aspiracionales, pero a la vez realizables.
Ademas, es de suma importancia la comunicacion efectiva de estos, con el cometido de
que cada empleado sepa el rol que debe cumplir y para qué fin. Ante esto, el mapa
estratégico constituye un elemento importante para comunicar la estrategia de forma clara
y efectiva. A través de él se grafican las relaciones causa-efecto que hay entre los
objetivos trazados y los temas estratégicos.

Una vez puesto en marcha el plan, la etapa de medicion del desempefio y la mejora

continua es muy relevante. En este punto es clave como factor del éxito, tener un liderazgo
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comprometido con la causa. Hay experiencias que demuestran que en varias ocasiones
fallo el proceso de implementacion del CMI, no por una cuestion de disefio sino por la
ausencia de liderazgo. La que ocasiona que esta herramienta se convierta en un sistema
de informes, desintegrado de la estrategia, con la imposibilidad de traducir los objetivos

estratégicos en mapas estratégicos y luego usarlos en la ejecucion efectiva de la estrategia.

Diagnéstico y discusion

Declaracion del problema

Luego de conjugar el andlisis del contexto en el que se encuentra Redolfi, con el
diagndstico organizacional, se puede observar que la empresa se encuentra en una
situacion de vulnerabilidad ante potenciales amenazas. EI no contar con un sistema
integral de gestion, que le provea informacion oportuna, le da menor velocidad de
respuesta ante posibles cambios internos y externos. Internamente esta avanzando con un
proyecto de crecimiento en infraestructura con el fin de lograr mayor volumen de venta
y captar mayor cuota de mercado. Este proceso lo esta llevando a cabo sin ningun tipo de
retroalimentacién de medida de cumplimiento de los objetivos y con controles precarios
en los procesos necesarios para lograrlos. Ademas, no cuenta con la estructura
organizacional que requiere este tipo de herramienta para lograr una implementacion
exitosa. Externamente esta expuesta a la volatilidad en materia econémica, legal y laboral,
que suele ocurrir en nuestro pais, que atenta contra el beneficio de la empresa.

En la operacién diaria, como ya se ha mencionado, se han encontrado varios
procesos deficientes que no se encuentran alineados a las metas que se propone Redolfi.
Politicas débiles y desactualizadas de venta, campafias publicitarias minimas y solo a
nivel local. Un circuito administrativo sin sistema informéatico que lo soporte, ni
procedimientos que lo estandaricen. Controles precarios de recepcion de productos y
ausencia de la custodia de ellos. Falta de induccién y capacitacion del personal con el
agravante de la ausencia del area de RRHH en el organigrama.

En fin, la empresa no tiene definida una estructura de direccion, funciones y

responsabilidades que conduzcan, estratégicamente, al logro de los objetivos propuestos.
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Justificacion del problema

La relevancia del problema radica en el hecho de que la falta de controles y
procedimientos, que atentan contra la eficiencia productiva, y las politicas débiles de
captacion de nuevos mercados, derivan en que la gestion de la operacion no tiene
coherencia con los objetivos trazados por la vision.

Esta disociacion entre la operacién diaria y los objetivos se debe a que no existe
una planificacion estratégica y profesional. Se desprende del funcionamiento de la
empresa, que las decisiones relevantes son tomadas por integrantes de la familia. El
gestionar la empresa con los valores de la familia tiene sus ventajas, pero sucede que a
veces no se tiene en cuenta la profesionalizacion como un valor agregado.
Consecuentemente la empresa se autolimita la capacidad de crecimiento y no logra
alcanzar objetivos superiores de manera eficaz.

Esta claro que el solo hecho de edificar un depdsito central de mayor volumen y
trazarse metas de incremento en las ventas, de nada sirve sin una herramienta que colabore
a concretarlas de manera eficiente, complementando a ella con los recursos necesarios.

Retomando los postulados de la vision de la empresa, se observa que hay una gran
incongruencia con la forma de operar. Para ser una empresa lider en el mercado en el que
participa, es necesario contar con una meta superadora, l0s recursos necesarios y un lider
de ese proyecto. Se necesita tener politicas activas de fidelizacién de clientes y de
expansion de mercado. Sumar canales de venta mas modernos que el tradicional, canales
digitales segmentados por mercados para direccionar politicas de ventas particulares. Se
menciona también la diversificacion de proveedores que en la realidad no es tal, porque
cuentan con pocos, con los riesgos de dependencia que ello implica. Por lo tanto, el
objetivo de la excelencia en la calidad del servicio, todavia se encuentra bastante
disociada de la gestion que lleva adelante Redolfi.

Se puede decir que algunos de los objetivos con mayor porcentaje de
cumplimiento, son la solvencia y rentabilidad. Uno de los fuertes de las empresas
familiares es el control de la situacién econdmica, o sea, la gestion con informacién de
acontecimientos pasados. También se ostenta en la vision, el desarrollo personal y
profesional de los empleados y por enumerar una contradiccion, no tienen departamento
de recursos humanos. Tienen experiencia de haber hecho promociones internas de

personal, que han tenido que retrotraer por falta de competencias para desarrollar el nuevo
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puesto. Lo que implica que también se esta gestionando mal el desempefio del recurso

donde reside el éxito de este plan, el cliente interno, el empleado.

Conclusién diagnostica

Por lo antes expuesto, se concluye que es de suma importancia que la empresa
Redolfi, haga uso del CMI como un conector entre las tareas que se realizan a diarioy la
vision que tiene la empresa. ES necesario que exista coherencia en esa relacion para que
el cumplimiento de las metas se realice de la manera mas adecuada. La caracteristica de
este elemento, de hacer visible las relaciones causa-efecto, involucrara a toda la empresa
en la consecucion de los logros asignandole un rol, a cada uno, dentro de la estructura de
la estrategia.

Esta implementacion inducird a la empresa a trabajar de manera mas eficiente y
profesional. EIl hecho de trabajar por objetivos con el soporte de una herramienta que
provea informacion sobre la medida de cumplimientos de estos derivara en un uso méas
eficiente de los recursos. La retroalimentacién de informacion permitira tomar medidas
correctivas en el camino hacia el logro de las metas. Esto indefectiblemente ocasionara
que se opere de manera sistémica y metddica, llevando al personal a trabajar de manera
profesional.

La reestructuracién organizacional, con motivo de cumplir con los requisitos de
la puesta en marcha del plan estratégico integral, redundara en una accién motivadora
respecto del personal involucrado. La creacion de un area de RRHH sera fundamental, en
este sentido, dentro de la estructura de recursos a utilizar en el desarrollo de este. Y es
aqui donde se veran los resultados de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
optimizando el funcionamiento del capital humano, potenciandolos en cada competencia.

El CMI posibilitara tener procesos internos con mayor nivel de control,
optimizando tiempos, logrando minimizar costos indeseados y aumentando la
productividad. Ademaés, provocara una sinergia entre tareas operativas y administrativas
de manera tal que la consecucién de los objetivos se logre con mayor eficiencia.

Por ultimo, una empresa con personal capacitado y procesos internos eficientes
hara que todo ello se refleje en la satisfaccion del cliente. La imagen de la empresa va a
cambiar, sumandole al prestigio de renombre que ya ostenta la empresa, una calidad de

servicio de excelencia como manda la vision. Con estos objetivos resueltos y la mayor
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capacidad logistica, la empresa lograra captar mayor cuota de mercado, expandiéndose
fuera de la provincia de Cordoba. Asi se lograra el crecimiento econémico propuesto con
un mayor orden y control sobre las acciones a llevar a cabo. Teniendo siempre en cuenta
que el éxito de la implementacién reside en el liderazgo comprometido con la causa, y en

la medicion y correccidn apuntando a la mejora continua.
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Plan de implementacién

Alcance

Este reporte de caso refiere a la elaboracion e implementacion de un cuadro de
mando integral, en la empresa Redolfi S.R.L., con el fin de optimizar el proceso de toma
de decisiones en coherencia con la vision de esta.

El campo de accion de la implementacion de dicha herramienta abarca a la
empresa en su totalidad, segmentando la misma en las cuatro perspectivas que ella
contiene. Lo que significa que este plan se extendera en las zonas de la provincia de
Cordoba, donde operan actualmente, y en los mercados que se logren captar en el interior
del pais, como consecucion de uno de los objetivos propuestos.

Este proceso se llevard a cabo durante el primer semestre del afio 2021, no
habiendo encontrado limitaciones para su normal desarrollo. Cabe aclarar que para las
acciones especificas se utilizara la semana como unidad de tiempo por lo cual tendra un

periodo de implementacion de 24 semanas.

Recursos

Tal como se menciona en el primer objetivo especifico, es necesario reestructurar
el organigrama con el objetivo de que sea funcional a la estrategia. Con lo cual,
inevitablemente, habra recurrir a la incorporacion de algunos recursos humanos
fundamentales para el desarrollo del plan integral.

En cuanto a los recursos intangibles se concluye que para cumplir de manera
eficiente los objetivos propuestos en las dimensiones de procesos internos y finanzas, se

hara necesario contar con un sistema de gestion integral.



Figura 1.

Gerente general
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Con motivo de exponer las inversiones mas relevantes en materia de recursos, se

realizan las siguientes tablas.

Tabla 2: Costo de contratacion de los recursos humanos requeridos.

Puesto requerido Sueldo anual
Gerente de RRHH $1.953.684
Gerente de Finanzas $1.973.460
Total $3.927.144

En este caso se relevo informacion de la consultora PWC, acerca de las referencias

del mercado laboral de acuerdo con los perfiles necesarios.
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Tabla 3: Costo de implementacion, capacitacion y mantenimiento del sistema de gestién

integral.

Sistema de gestion GLM Costo anual

Licencias GLM SUIT ERP (20) | USD 12.500

Implementacién y capacitacion | USD 9.500

Mantenimiento anualizado USD 5.000

Total USD 27.000

Estos costos forman parte de un presupuesto a medida, solicitado a la empresa
GLM. El sistema GLM SUIT ERP es una solucion disefiada y desarrollada para optimizar
la eficiencia operativa y la productividad de los procesos de negocios.

Las erogaciones propuestas para adquirir los recursos representan una inversion
para la empresa debido a que son fundamentales para la implementacion eficiente del
cuadro de mando integral. El retorno de la inversion se lograra con la consecucion de los

objetivos trazados en la estrategia.

Acciones especificas y marco de tiempo

La implementacion se llevara cabo en las siguientes etapas.

Etapa 1: Relevamiento de campo del funcionamiento general de la empresa para
validar el diagnostico al que se ha llegado.

Etapa 2: Comunicacién a los duefios de la empresa sobre el plan y los beneficios
que se esperan obtener en la implementacion. Acordar con ellos la inversidn necesaria en
recursos tangibles e intangibles.

Etapa 3: Busqueda y reclutamiento de los gerentes de RRHH y Finanzas, de
acuerdo con perfil requerido.

Etapa 4: Reestructuracién del organigrama y comunicacién, a todo nivel, de los
motivos por el cual se realiza.

Etapa 5: Consensuar, con los duefios, la estrategia a nivel general estipulando los

indicadores macro sobre los cuales trabajar para hacer realidad la vision de la empresa.
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Etapa 6: Establecer los objetivos e indicadores en cada una de las perspectivas en
conjunto con los responsables de cada una de ellas. Determinando, también, la forma en
que se pretende lograr los objetivos, comunicando métodos y procedimientos.

Etapa 7: Instalacion de sistemas informaticos.

Etapa 8: Capacitacion sobre el uso de los sistemas informaticos.

Etapa 9: Elaboracion y comunicacion efectiva del manual de procedimientos,
como herramienta complementaria a la metodologia a utilizar en el desarrollo del plan.

Etapa 10: Exposicién del cuadro de mando integral y el mapa estratégico, a toda
la empresa, con el fin de hacer visibles las causas-efectos, la interrelacion entre areasy el
rol que ocupa cada uno en la estrategia.

Etapa 11: Capacitaciones especificas, por areas, para la posterior ejecucion del
plan.

Etapa 12: Implementacion del cuadro de mando, con asesoramiento in situ para
colaborar si se presenta alguna dificultad en el inicio del proceso.

Etapa 13: Evaluacion del desempefio del plan, cotejando las diferencias respecto
de los indicadores que se determinaron en cada objetivo.

Etapa 14: Correccion de desvios, cambios en la metodologia, reconfiguracion de

objetivos, de ser necesario, y puesta en marcha nuevamente.

Tabla 4: Diagrama de Gantt correspondiente a la implementacion del CMI.

ETAPAS ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO
4112|3412 |3|4]1|2|3|4/1]2|3|4|1]|2|3]|4

Etapa 1
Etapa 2
Etapa 3
Etapa 4
Etapa 5
Etapa 6
Etapa 7
Etapa 8
Etapa 9
Etapa 10
Etapa 11
Etapa 12
Etapa 13
Etapa 14

Fuente: elaboracion propia
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En principio se propone evaluar el plan a las seis semanas de haber puesto en
marcha el plan, para revisar si hay errores de disefio. Luego cada uno de los objetivos, en
cada una de las perspectivas, de acuerdo con sus indicadores y naturaleza tendran su

frecuencia de evaluacion.

Propuestas de medicion y evaluacion

En principio se expone el cuadro de mando integral, con los distintos niveles de
desarrollo de cumplimiento de los objetivos, en cada una de las perspectivas. A cada uno
de ellos se le asigna un responsable, esta figura es quien debe liderar los recursos hacia el
logro del éxito. En linea con el objetivo general, las metas propuestas apuntan a lograr
una gestion mas eficiente y profesional en todas sus dimensiones.

Luego se muestra una herramienta de medicion que servira para revelar el grado
de cumplimiento de los objetivos propuestos. Para ello se dispone un campo para
completar, en cada caso, al momento de la evaluacion. La frecuencia de medicion esta
prevista de acuerdo con la naturaleza de cada una de las acciones a realizar. Como fuentes
de informacion se usardn los estados contables, registros de sistemas de gestion y
encuestas realizadas a empleados y clientes. En caso de tener grandes desvios, debido a
errores de disefio, esta herramienta tiene la caracteristica de ser flexible en cuanto a la
modificacion de su composicion. La medicion y comparacion, con las metas fijadas,
funcionan como soporte en la toma de decisiones y provoca que sean tomadas de forma
pertinente y oportuna.

Por ultimo, el mapa estratégico, el cual visualiza de manera gréafica cuales son los
efectos que se esperan producir con cada una de las acciones. ElI mapa, en coherencia con
el cuadro de mando integral, pretende mostrarle a cada recurso de la empresa que funcion

cumple en la vision de la empresa.
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Perspectiva de finanzas Desarrollo del cumplimiento del objetivo
Frecuencia
Objetivo Responsable Indicador de Alto Medio Bajo
evaluacion
Aumentar o .
volumen de Gerent_e % incremento Anual Mayor al Entre 10% Hasta 10%
comercial sobre el IPC 20% y 20%
ventas
- Gerente de % de_ Mayor al Entre 5%y
Minimizar costos e g disminucién Anual Hasta 5%
administracion 10% 10%
sobre el IPC
Maximizar la Gerente rentabilidad s/ Mayor al Entre 5%y o
rentabilidad general ventas Anual 10% 10% Hasta 5%
Perspectiva de clientes Desarrollo del cumplimiento del objetivo
Frecuencia
Objetivo Responsable Indicador de Alto Medio Bajo
evaluacion
0, i 0,
Captar nuevos Gerent_e % Clientes Anual Mayor a 10% Entre 5%y Menor a 5%
mercados comercial nuevos 10%
0, i 0,
Fidelizar clientes Gerent_e % Bajas de Anual 0% Entre 0%y Mayor a 2%
comercial clientes 1%
0 - =
S:gcrroenng: r Gerente A)d(ejf fﬁteﬁ{:ccc:crm Semestral Mayor al Entre 80% Menor al
. comercial P 95% y 90% 80%
comerciales segmento
Perspectiva de procesos internos Desarrollo del cumplimiento del objetivo
Frecuencia
Objetivo Responsable Indicador de Alto Medio Bajo
evaluacion
Fomentar uso de Gerente de ng\?:ctiﬁiaeid%r Mensual Ninguna Hasta 5 Mayor a 5
procedimientos RRHH - des p g y
incumplimiento
Mejorar Cantidad de
. Gerente de .
continuamente los finanzas procesos Semestral Mayor a 3 Hasta 3 Ninguno
procesos mejorados
Mejorar Cantidad de
S Gerente de - .
cumplimiento en L S quejas por Mensual Ninguna Hasta 5 Mayor a 5
administracion | . o
las entregas incumplimiento
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento Desarrollo del cumplimiento del objetivo
Frecuencia
Obijetivo Responsable Indicador de Alto Medio Bajo
evaluacion
Promover la % inversion en 0
capacitacion Gerente de capacitacion Anual Mayor a 1% Entre 0.5% Hasta 0.5%
h RRHH y 1%
continua sobre ventas
Implementar plan | Gerente de | % de empleados Mayor al Entre 80% o
motivacional RRHH motivados Semestral 95% y 90% Menor a 80%
Equilibrar
objetivos Gerentede | . o | ENtre 5%y 0
personales y RRHH % de ausentismo Mensual Menor a 5% 8% Mayor a 8%
laborales

Fuente: elaboracion propia
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Medicion de los indicadores de finanzas

.. . Frecuencia de Valor para
Objetivo Indicador Formula de calculo evaluacion Valor Actual evaluar
Aumentar volumen | % incremento [(Ventas de N/Ventas de
de ventas sobre el IPC N-1)-1]*100 - IPC Anual $318.857.648
S % de disminucion | [(Costos de N/Costos de
Minimizar costos sobre el IPC N-1)-1]*100 - IPC Anual $249.898.421
Maximizar la rentabilidad s/ (Resultado neto/Ventas Anual 33%
rentabilidad ventas de N) * 100 '
Medicion de los indicadores de la perspectiva de clientes
Objetivo Indicador Formula de calculo Frecuenc!a} e Valor Actual WELT? e
evaluacion evaluar
Cantar nuevos Clientes nuevos al final
P % Clientes nuevos del afio / Clientes al Anual 6000
mercados . ~
comienzo del afio
% Baias de Clientes de baja al final
Fidelizar clientes -4 del afio / Clientes al Anual 6000
clientes . ~
comienzo del afio
Segmentar % de satisfaccion | (Clientes satisfechos de
acciones del cliente por x segmento/ Clientes de Semestral N/D
comerciales segmento X segmento) * 100
Medicion de los indicadores de los procesos internos
Objetivo Indicador Formula de calculo Frecuenc!a} i Valor Actual WELDr e
evaluacion evaluar
Fomentar uso de Cantidad de Conngsgdrzggs U%Irde
. novedades por - ages p Mensual N/D
procedimientos . L incumplimiento de
incumplimiento .
normas y procedimientos
Mejorar Cantidad de Conteo semestral de los
continuamente los procesos procesos en los que se Semestral N/D
procesos mejorados implementaron mejoras
Mejorar Cantidad de quejas Conteo ’.“ensua' de
T quejas por
cumplimiento en por . AR Mensual N/D
. L incumplimiento de
las entregas incumplimiento -
condiciones pactadas
Medicion de los indicadores de aprendizaje y crecimiento
Objetivo Indicador Formula de calculo Frecuenc!a} e Valor Actual WELT? e
evaluacion evaluar
Promover la % inversion en (Inversién en
capacitacion capacitacion sobre | capacitaciones / Ventas) Anual N/D
continua ventas *100
o (Empleados motivados /
Impler_nent_ar plan % de er_npleados Total de empleados) * Semestral N/D
motivacional motivados 100
Equilibrar
objetivos % de ausentismo (Dias de auseni:las/Dlas Mensual N/D
personales y laborales) * 100
laborales

Fuente: elaboracion propia




Figura 2. Mapa estratégico
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Perspectivas Objetivos
Minimizar los
costos
Financiera
Aumentar el Maximizar la
volumen de rentabilidad
ventas
Fidelizar
clientes
Clientes Segmentar
Captar nuevos clientesy
mercados acciones
comerciales
Mejorar
continuamente
los procesos
Procesos /' \4 :
internos Fomentar el uso Mejorar
de cumplimiento
procedimientos en las entregas
/ A
Implementar un
plan
motivacional
Acpr:airi]r?wlizeerlljti)y p | Equilibrar
Rolieehn objetivos
capacitacion personales y
continua laborales

Fuente: elaboracion propia
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Conclusiones y recomendaciones

La empresa familiar Redolfi S.R.L. viene experimentando un crecimiento
sostenido desde su creacion. Se puede decir que este crecimiento estuvo sustentado en el
trato personal y de confianza con sus clientes como asi también con sus empleados. En
resumen, su mayor fortaleza es la que se da en las empresas familiares, que son los valores
como la confianza y el compromiso generando esa sensacion de proximidad y
pertenencia. Con esta formula lograron posicionarse en el podio del mercado regional y
comenzaron a expandirse geograficamente, fuera de la regién, en el interior del pais.

En la actualidad la empresa esta atravesando un proceso de crecimiento en materia
de infraestructura con el fin de poder generar y administrar mayores ingresos. El contexto
en el que se da este proceso de expansion es de alta competitividad y de una gran
volatilidad producto de los cambios bruscos en la economia. Para la concrecion de los
objetivos estratégicos propuestos se cree necesario complementar los valores y recursos,
que la llevaron a la posicion que ocupa hoy en el mercado, con herramientas que cooperen
a lograr las nuevas metas de manera eficiente y profesional. La profesionalizacion de la
empresa es de vital importancia cuando se tiene como objetivo un salto grande en los
volUimenes de esta. Trabajar de manera profesional y apoyarse en herramientas de gestion
achica los margenes de error, lo que se torna fundamental en esta situacion.

En funcion de lo expresado se recomienda implementar una de las herramientas
de gestion més usadas a nivel mundial, el cuadro de mando integral. Esta herramienta le
dara una estructura integral a la estrategia, lo que provocara que el objetivo general se
logre conjugando cada una de las acciones propuestas en cada dimension. Para la correcta
implementacion de este plan se debe invertir en recursos tangibles e intangibles, sin ellos
la concrecion del plan se dificultaria. Ademas, se advierte como un hecho de gran
importancia, la reestructuracion de la organizacion de la empresa de manera de vincular
congruentemente la estrategia con el organigrama. En este aspecto se vuelve fundamental
la creacidon de un area de recursos humanos teniendo en cuenta que la dimension de
aprendizaje y crecimiento nutre a las demas perspectivas.

Las evaluaciones que se hagan del desarrollo del plan y las acciones correctivas
que se tomen, con las frecuencias propuestas, seran de gran relevancia en la consecucion
eficiente de los logros. Sin dudas este CMI mejorara el proceso de toma de decisiones y

dara origen a una cultura de trabajo profesional y eficiente.
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Tal como se describe en el apartado de marco tedrico, hay autores que
coinciden en que la quinta perspectiva de un cuadro de mando integral deberia ser la
ambiental. Es sabido que la responsabilidad social ambiental, como parte de la
responsabilidad social empresaria, cada vez cobra mayor relevancia en la sostenibilidad
de la empresa. Por lo que se recomienda incorporar en otra etapa, esta perspectiva, al
cuadro de mando integral. Tomando como referencia las normas ISO 26.000 y las
recomendaciones que hace la Global Reporting Initiative (GRI) para la confeccion de los
indicadores. El agregado de esta dimension, a la vision empresarial, le dard equilibrio
entre el crecimiento econdémico, el cuidado del medio ambiente y el bienestar social.
Logrando satisfacer las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las

generaciones futuras.
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