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Resumen
El presente trabajo tuvo por objeto disefiar un Cuadro de Mando Integral (CMI) para
que la empresa Redolfi S.R.L. que optimice la toma de decisiones y la mejora continua.
Para ello se analizd el contexto en el cual se encuentra la empresa utilizando
herramientas estratégicas como Pestel y Foda analizando los factores econdmico-
politico, social, ambiental, tecnoldgico, legal y sus fortalezas, amenazas, debilidades y
oportunidades. Posteriormente se fundament6 conceptualmente algunos términos con el
aporte de autores conformando un marco tedrico que abordo las cuatro perspectivas de
un cuadro de mando integral: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
conocimiento, a la vez de que definieron indicadores para favorecer la medicion del
logro de los ejes estratégicos que se incorporaron al CMI. Seguidamente se avanzo6 en
un diagnoéstico y discusion que dejo en evidencia que la comunicacion no es atendida
como se debiera. Entre las conclusiones se destaca que la propuesta atiende a las
principales debilidades como ser la falta de capacitacion, necesidad de aumentar la
rentabilidad, mejorar el clima laboral, aumentar la motivacion del personal, aumentar la
satisfaccion del cliente, entre otras cuestiones, a lo que se agrega la recomendacion de
implementar software que registren e integren la informacioén de libre acceso para los

miembros de la empresa.

Palabras claves: cuadro de mando integral, indicadores, mejora continua, informacion.



Abstract
The purpose of this work was to design a Balanced Scorecard (CMI) for the company

Redolfi S.R.L. that optimizes decision making and continuous improvement. For this,
the context in which the company is located is analyzed using strategic tools such as
Pestel and Foda, analyzing economic-political, social, environmental, technological,
legal factors and their strengths, threats, weaknesses and opportunities. Subsequently,
some terms are conceptually based with the contribution of authors, forming a
theoretical framework that addresses the four perspectives of a balanced scorecard:
financial, clients, internal processes and learning and knowledge, while defining
indicators to favor the measurement of achievement of the strategic axes that were
incorporated into the CMI. Subsequently, a diagnosis and discussion were made, which
showed that communication is not being attended to as it should be. Among the
conclusions it is highlighted that the proposal addresses the main weaknesses such as
lack of training, the need to increase profitability, improve the work environment,
increase staff motivation, increase customer satisfaction, among other issues, to the The
recommendation to implement software that registers and integrates freely accessible

information for members of the company is added.

Key words: balanced scorecard, indicators, continuous improvement, information.



Introduccion

A fin de gestionar de manera optima la informacién tanto interna como externa,
es menester contar con un plan en donde se analice las mejores condiciones para
alcanzar Optimos resultados, se identifiquen los factores intervinientes, se organicen y
ejecuten actividades, para posteriormente evaluar avances.

El cuadro de mando integral (CMI) es un innovador instrumento para controlar
la gestion, pero que en palabras de Céceres (2012) debe ser utilizado como un sistema
de informacion, mas que como control, dado que transforma la mision y la estrategia en
objetivos e indicadores organizacionales, en cinco perspectivas: financiera, cliente,
procesos internos, recursos humanos y comunidades, conformando un conjunto
coherente de indicadores de gestion que proponen soluciones especificas para corregir
desviaciones que puedan surgir.

El presente reporte de caso refiere a la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R. L., un
mayorista con 50 afios de trayectoria, ubicado en la localidad de James Craik, de la
provincia de Cordoba, en la Republica Argentina, dedicada a la venta de productos
alimenticios, refrigerados, bebidas, cigarrillos, articulos de limpieza, perfumeria, entre
otros.

La empresa en cuestion, surgio luego de que se disolviera de comun acuerdo,
una empresa familiar conformada por dos hermanos, que en 1959 inici6 un negocio de
mercaderias varias. Uno de los hermanos de la sociedad inicial, con un hijo, se dedicod
exclusivamente a la venta y distribucion mayorista, expandiéndose por el interior de
Cérdoba y del pais en general.

Desde 2007 la empresa queda conformada con el 85% propiedad de José
Redolfi, y el 15% restante distribuido entre sus tres hijos, actualmente cuenta con 4
autoservicios, una flota propia de medios de transporte y carga (automoviles, utilitarios
pequefios y grandes, camiones y moto cargas) y un total de 170 empleados.

Si bien la empresa analizada tiene definidas tanto la mision como la vision que
guian a la organizacion, no cuenta con un plan de gestion de la informacion interna y
externa, formalmente definida, entendiendo que, como se mencion6 precedentemente,
solo hay informacion cuando hay comunicacion, en Redolfi S.R.L. se evidencian
inconvenientes por la falta de comunicacion entre el personal que conforma la empresa,

mas aun considerado su considerable tamafo, y la incesante expansion que experimenta.



La inexistencia de un control de mando integral explicito podria ser causante de
las dificultades de entendimiento del lenguaje directivo por parte del resto de la
organizacion, motivo por el cual contar con esta herramienta de gestion asegura orientar
todos los esfuerzos de los miembros de la empresa en la misma direccion, resaltando su
utilidad con asistencia desde el ambito de las tecnologias de la informacion.

A continuacidn, se resefian brevemente algunos estudios recientes realizados con
anterioridad, y que presentan contenido valioso para abordar la teméatica que compete al
presente reporte de caso. Primeramente, hay que destacar el trabajo de Rios Manrique;
Ferrer Guerra y Mufioz Colomino (2010), que en su estudio se enfocaron en el problema
del desconocimiento de la relacion financiera costo-beneficio de los programas que
desarrolla e implementa el area de Recursos Humanos y su alineamiento estratégico.
Los autores proponen al CMI como un modelo de gestion que clarifica la relacion entre
los indicadores financieros con la capacidad de aprendizaje organizacional, los procesos
que ejecuta y la relacion con el cliente. El estudio permitié6 demostrar la factibilidad
practica del CMI en el area de Recursos Humanos, permitiendo evaluar adecuadamente
el impacto estratégico del capital humano de la organizacion.

Seguidamente considerar los aportes Pérez Lorences y Garcia Avila (2013)
quienes en trabajo proponen un procedimiento para guiar la construccion de un cuadro
de mando integral buscando lograr la alineacion estratégica necesaria desde el ambito de
las tecnologias de la informacién. La factibilidad de aplicacion del procedimiento fue
comprobada a partir del estudio de caso en una empresa de software.

Por ultimo, mencionar a Comas Rodriguez, Nogueira Rivera y Lumpuy
Rodriguez (2015) quienes en su articulo disefiaron e implementaron un procedimiento
que integra herramientas de control de gestion, un CMI, basdndose en los procesos con
miras a mejorar la eficacia y la eficiencia. El estudio de tipo experimental se llevo a
cabo a partir de encuestas al personal de la empresa objeto de estudio, cuyos resultados
conformaron un andlisis FODA asociando 4 perspectivas del CMI Con la
implementacién del CMI desde una planeacion estratégica se integrd la definicion de
procesos y al evaluar su alineamiento se comprobd mejoras en los desempeios del
personal.

La gestion de la informacion es la captacion y explotacion de esta, segin

Rodriguez Cruz (2008) haciéndola inteligente para mejorar la toma de decisiones en las



organizaciones. Consiste en enfocar la informaciéon como un proceso, y no como un
producto. En este sentido vale sefialar que solo hay informacion cuando hay
comunicacion.

Es conveniente el abordaje de la organizacion de un cuadro de control de mando
para la empresa Redolfi S.R.L. en razon de los beneficios que implica para la empresa
contar con informacion circulante y fluidez en las comunicaciones para cada uno de los
integrantes de la misma y principalmente desde sus equipos de trabajo, evidencien

mejor desempefio y consecucion de objetivo.

Objetivos
Objetivos generales

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para la Empresa Redolfi S.R.L. que

optimice la toma de decisiones y favorezca la mejora continua.

Objetivos especificos
e Proponer ejes estratégicos para cada una de las areas de la empresa.
e Organizar el Cuadro de Mando Integral para control de gestion de resultados de
la empresa.

e Proponer la implementacion de indicadores de medicion y monitoreo.



Analisis de situacion
Descripcion de la situacion

Redolfi S.R.L. es un mayorista bien posicionado de la provincia de Coérdoba que
se ha preocupado y ocupado del mejoramiento de varias cuestiones que han
acompanado su crecimiento y expansion, por tanto, cuenta con una gran estructura
empresarial y edilicia, confianza y eleccion por parte de sus clientes, un variado stock
de marcas y productos y un estado financiero inmejorable dado que no presenta
endeudamiento, por realizar alrededor del 80% de sus transacciones al contado.

No obstante, al ser originalmente una empresa familiar ain hoy, con mas de
medio siglo de trayectoria, conserva algunas caracteristicas propias de este tipo
empresarial, que a pesar de los avances e innovaciones implementados generan
falencias, como ser: ausencia de una planificacion estratégica, poca comunicacion
interna, falta de capacitacion, insuficiente control sistematico, entre otras cuestiones.

La empresa en cuestion tiene como premisa la inversiéon como paso fundamental
para impulsar su economia, de alli que se apuntd desde siempre a la creacion de
sucursales como asi también a dotar de una flota de transporte propio para concretar la
distribucion. En este sentido, actualmente se prepara un centro de distribucién de una
inversion de $3 000 000 aproximadamente, que ya se encuentra casi en su etapa final y
estd ubicado en un lugar estratégico en la ruta.

A fin de profundizar ain mds en el andlisis de la situacion se consideran las
herramientas PESTEL y F.O.D.A. que permiten identificar de una forma mas concreta

los puntos destacados de Redolfi S.R.L. y favorecer el conocimiento de esta.

Analisis de contexto

El andlisis PESTEL, es una técnica de analisis de negocio que permite a la
empresa determinar el contexto en el que se mueve y disefiar sus estrategias para poder
defenderse, aprovechar o adaptarse a todo lo que afecta al mercado, segun lo explica
Pérez Cepeda (2018). Bésicamente considera los siguientes factores: politicos,
econdmicos, socioculturales, tecnologicos, ambientales, y legales. Considerando esto, se

identifica en Redolfi S.R.L, lo siguiente:



Factores politicos:

La Argentina se encontrd saliendo de un afio de turbulencias politicas, en torno a
las elecciones presidenciales del 2019 que incluyeron profundas especulaciones e
incertidumbres, y rapidamente con el cambio de formula al mando del gobierno, este
debid hacer frente a un escenario ain mas complejo, dado por Pandemia del COVID-19,
que en todo momento representd un desafio, esfuerzo y toma de decisiones impactantes
para el futuro del pais.

El gobierno actual lanzé decretos de necesidad de urgencia que impedian
realizar actividades sociales, laborales, distribuyendo asistencia economica a los
sectores mas vulnerables, a la vez de que adopto medidas como por ejemplo retrotraer
los precios de productos de supermercado, con el fin de favorecer a los sectores cuyo
poder adquisitivo se veria afectado en sus sueldos, demandando que las proveedoras
mantengan sus precios también. Al ser medidas politicas tomadas unilateralmente dadas
la situacion de aislamiento social y obligatorio preventivo, no se pudieron consensuar ni
debatir, sino solamente acatar, aun a costa de los efectos negativos para todos los
sectores.

Lo anterior afecté a la Redolfi S.R.L. claramente en el sentido econdmico,
viendo reducidas las ganancias y teniendo que afrontar obligaciones con las reservas,

como ser impuestos, sueldos, etc.

Factores economicos:

La inestabilidad econdmica en la Argentina registro puntos preocupante: altos
niveles de inflacidon, excesiva carga tributaria, devaluacion de la moneda local, variacion
del dolar, recesion econdmica productiva dada la Pandemia del COVID-19, entre otros.
Dicha situacion de caracter también internacional significo la mayor crisis de los
ultimos tiempos.

La mayor recesion econémica de todos los tiempos tuvo lugar en este periodo,
donde muchas sectores se vieron impedidos a trabajar con normalidad dado el estado de
cuarentena obligatoria, algunos reduciendo sus horarios de atencion, otros suspendiendo
sus actividades, hasta tanto se recuperaron progresivamente flexibilizaciones para el
reintegro a las mismas. Aunque muchas actividades también debieron cerrar sus puertas,

como el sector gastrondmico, el turismo, agencia de eventos, entre otros.



En el caso de las empresas distribuidoras de mercaderias, las mismas pudieron
continuar con sus actividades, extremando cuidados, pero igualmente reduciendo el
caudal de demanda por parte de sus compradores, que fue donde se vio mayormente

afectada Redolfi S.R.L.

Factores socioculturales:

En la Argentina, en los Ultimos tiempos se impusieron tendencias sociales que
afectan a la empresa, como el hecho de la incorporaciéon de conductas y habitos de
consumo saludables lo que en gran medida condiciona el tipo de producto que busca
adquirir. Aunque en el presente afio, la recesion econdmica y la disminucion del poder
adquisitivo dados los altos indices inflacionarios, determinaron que se compre menos, y
que sean compras menos lujosas o de marcas alternativas de menores costos.

Redolfi S.R.L. se vio afectada por la poca demanda, sus compradores siguieron
eligiéndola como proveedora, pero con menos cantidad de productos, influyendo en
consecuencia en las ganancias y teniendo que afrontar obligaciones con las reservas,

como ser impuestos, sueldos, etc.

Factores tecnologicos:

El mundo actual y la Argentina en particular, se encuentra atravesando
importantes transformaciones en el ambito de la tecnologia: equipos y maquinarias
sofisticadas, uso de la internet y las redes sociales, digitalizacion de procedimientos,
entre otros son los aspectos que mas se desarrollan e implementan actualmente a fin de
no quedar ajenos a las innovaciones que impone la globalizacién. Mas aun durante la
Pandemia del COVID-19 donde la tecnologia resultd indispensable para cubrir y
solucionar en cierta medida, las actividades empresariales de varias organizaciones.

Para el caso de las empresas distribuidoras de mercaderias fue fundamental el
uso de internet para el contacto con los compradores y proveedores, a la vez de que las
redes sociales actuaron como intermediario para la difusion de la actividad comercial de
la misma.

Esto afecto a Redolfi S.R.L. que debid redoblar esfuerzos para imponerse en los

medios digitales, en los anteriormente tenia nula presencia.



Factores ambientales:

La evaluacion de la calidad del medio ambiente en la Argentina no es del todo
favorable, en gran medida porque no se efectiviza la conciencia social en torno al
cuidado ecologico, quedando en muchas ocasiones en impactantes y llamativas
publicidades y recomendaciones que en la practica no se cumplen, a pesar de que la
atencion ambiental, se ha convertido a nivel mundial en una de las prioridades como
solucion a varias problematicas como ser la contaminacion o el cuidado de los recursos
naturales, etc.

Mas precisamente se dice que el factor ecologico incide en la organizacion a
causa de que las operaciones del dia a dia suponen una amenaza constante al medio
ambiente debido al uso de distintas maquinarias. En este sentido si bien existen
regulaciones ambientales que las empresas deben cumplir para reducir cualquier efecto
adverso sobre el medio ambiente, el cumplimiento de las mismas es lo que a menudo

acarrea inconvenientes.

Factores legales:

En la Argentina hay gran cantidad de recursos normativos para acompaiar la
creacion, formacion, y sostenimiento de las organizaciones empresariales, como ser:
Ley de Sociedades Comerciales, Ley de Contratos Colectivos de Trabajo, Ley de
Higiene y Seguridad Laboral, Ley de Reforma Tributaria, entre otros. En este contexto
las grandes organizaciones empresariales deben encuadrarse dentro de las disposiciones
locales, provinciales y nacionales.

En este sentido y teniendo en cuenta la normativa en la que se desenvuelve la
organizacion Redolfi S.R.L, se ve influenciada por lo previsto en la Ley 19.587 de
Higiene y Seguridad Laboral es una de las que regulan el accionar de la empresa puesto
que ésta es responsable de lograr un entorno seguro y saludable. Esta ley se encarga de
hacer cumplir a la organizacion, y también a los trabajadores, ciertas obligaciones para
lograr ese entorno seguro. Asi mismo también prevé las sanciones correspondientes en

caso de incumplimiento

Diagnostico organizacional
Es posible lograrlo a partir del uso de una matriz de analisis FODA, que se
impone como la herramienta de andlisis mas 1til para detectar aspectos positivos y

negativos de una organizacion, distinguiendo entre cuestiones externas e internas de una



organizacion empresarial. El analisis FODA es una herramienta que permite conformar
un cuadro de la situacion actual del objeto de estudio, segiin Sarli, Gonzalez & Ayres
(2015).

Entre los aspectos negativos se consideran las debilidades y amenazas, mientras
que entre los positivos se tienen a las fortalezas y ofertas, brevemente se sefialan a qué

alude cada aspecto:

Fortalezas:
Tiene que ver con funciones o acciones que la empresa realiza de manera
correcta, habilidades o capacidades del personal, recursos valiosos, atributos o

evidencias de su competencia, segin expresiones de McConkey (1988).

Oportunidades:
Sarli, Gonzalez & Ayres (2015) las consideran como fuerzas ambientales de
caracter externo no controlables por la organizacidon pero que representan potenciales

puntos de mejoria y optimizacion.

Debilidades:
Tiene que ver con factores que hacen vulnerable a la empresa o actividades

realizadas en forma deficiente, en Henry (1980).

Amenazas:

Representan la suma de las fuerzas del entorno no controlables por la empresa,
que implican problemas potenciales que afectarian a los objetivos previstos por la
organizacion.

Pero en si, basicamente, el valor de FODA no esta en listar los puntos buenos y
malos, sino en la relacioén entre factores externos e internos que permite minimizar los
aspectos malos y maximizar los aspectos buenos, esto se convierte en la parte mas
importante del analisis, ya que permite ensayar acciones a emprender para revertir
determinadas situaciones, fortalecer o potenciar otras.

Mas precisamente, en el caso de Redolfi S.R.L. se identificaron los siguientes

puntos que conforman la matriz FODA:



Tabla N° 1
Matriz FODA Redolfi S.R. L.

Debilidades

Amenazas

Inexistencia de segmentacion de clientes por
volumen de compra y comportamiento
(clusterizacion)

Inexistencia politica CRM (Gestion de la
relacion con el cliente)

.Ausencia gerente comercial

.Ausencia area planificacién y compras

Inexistencia area RR HH

.Inexistencia proceso de seleccion de candidatos

Inexistencia proceso de induccioén y capacitacion
para el personal

.Promocion del personal basado solo en el valor
confianza

.Falta sistematizacion en la gestion de Stock al
momento de la recepcion de la mercaderia

.Ausencia de analisis de costos al no exigir monto
minimo de compra

.Ausencia analisis de siniestralidad

Inexistencia plan de publicidad y mercadeo

.Falta de infraestructura acorde a la politica de
expansion

Inestabilidad del contexto econémico actual

.Clientes sensibles al precio

.Mayoristas mutan modalidad de venta
.Gran cantidad de competidores en misma zona de
influencia

Fortalezas

Oportunidades

Trayectoria en el mercado, conocimiento zona
geografica
.Gran zona de influencia

.Proveedores reconocidos en el mercado

.Politica de expansion

.Servicio diferencial

.Precios competitivos

Nivel de endeudamiento razonable

.Auditar el mercado con personal externo para la
busqueda de clientes

JImplementar plataforma de comercio electronico
tomando como impulsor el Covid-19

.Mejorar la rentabilidad con incorporacion de
herramienta de CRM

.Mejorar economias de escala con la construccion

del nuevo centro de distribucion.

.Posibilidad de comercializar proveedores ya

existentes en otras localidades

Fuente: Elaboracion propia
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Modelo de las cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter propone un marco de reflexion
estratégica sistematica para determinar la rentabilidad de un sector en especifico,
normalmente con el fin de evaluar el valor y la proyeccion futura de empresas o

unidades de negocio que operan en dicho sector.

o

La rivalidad emntre
El poder de los competidores
compradores existentes

La amenaza de
los substitutos

Figura 1. Cinco fuerzas de Porter. Fuente: Elaboracion propia

Las cinco fuerzas que le dan forma a la competencia del sector

1. Amenaza de entrada
Los nuevos entrantes a un sector introducen nuevas capacidades y el deseo de
adquirir participacion del mercado, lo que ejerce presion sobre los precios, costos, y la
tasa de inversion necesaria para competir.
En el sector en el que se desenvuelve la empresa Redolfi S. R. L. la amenaza de
nuevos competidores es constante. La amenaza de nuevos entrantes depende de la altura
de las barreras de entrada ya existentes en el sector y de la reaccion que los nuevos

entrantes pueden esperar de los actores ya establecidos.
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El costo por cambiar de proveedor en este sector de muy bajo, en la actualidad el
cliente es muy sensible al precio y no dudara en cambiar de proveedor, Redolfi S. R. L.
deberia centrar su estrategia analizando las ventajas competitivas que lo diferencian de
sus competidores (servicio de entrega/ asesoramiento por parte del personal de venta).

2. El poder de los proveedores

Los proveedores poderosos capturan una mayor parte del valor para si mismos
cobrando precios mas altos, restringiendo la calidad o los servicios transfiriendo los
costos a los participantes del sector.

En el rubro de negocios en el que Redolfi participa, que es el consumo masivo,
el poder de los proveedores esta determinado por la posibilidad de poder distribuir sus
productos por los diferentes canales de comercializacion-grandes cuentas, mayoristas de
grandes superficies, cadenas regionales-al no depender de una tnica estructura para que
el consumidor final adquiera sus productos la rentabilidad de Redolfi S. R. L. se puede
ver amenazada justamente por este gran abanico de posibilidades con la que cuentan los
proveedores. Desde el afio 2017 el canal mayorista cambio su modalidad de venta
teniendo acceso libremente el consumidor final para adquirir productos sin un tope
minimo de cantidades y a un precio relativamente mas bajo que el que conseguiria en un
negocio de proximidad.

3. El poder de los compradores

Los clientes poderosos-el lado inverso de los proveedores poderosos-son capaces
de capturar mas valor si obligan a que los precios bajen, exigen mejor calidad o mejores
servicios (lo que incrementa los costos) y por lo general, hacen que los participantes del
sector se enfrenten en perjuicio de la rentabilidad del sector.

Para el caso de Redolfi, en tanto y en cuanto los competidores y Redolfi busquen
alcanzar a los clientes utilizando la misma estrategia —precios bajos-y tomando como
condicionante que la mayoria de los actores salen a la busqueda de los clientes (A/ B)
tratando de capturar el mayor volumen de ventas muchas veces en detrimento de la
rentabilidad, al conocer el cliente esta dindmica toma la posicion de negociante duro y
puja hasta llevarse el volumen deseado al precio deseado, poniendo en riesgo la
rentabilidad de Redolfi.

4. La amenaza de los substitutos
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Un substituto cumple la misma funcion-o una similar-que el producto o servicio.
Cuando la amenaza de substitutos es alta la rentabilidad del sector sufre.

Si Redolfi no se distancia de sus competidores mediante el desempefio de su
servicio, el marketing o cualquier otro medio sufrird en términos de rentabilidad y a
menudo el potencial de crecimiento.

En la informacion suministrada para el caso, se ve claramente que Redolfi no
cuenta con un plan de marketing, la empresa podria implementar una plataforma de
comercio electronico, teniendo como punto de partida el cambio que vino a proponer el
Covid-19.

5. Larivalidad entre competidores existentes

La rivalidad entre los competidores existentes adopta muchas formas familiares
incluyendo descuentos de precios, lanzamientos de nuevos productos, campafas
publicitarias y mejoramiento del servicio. Un alto grado limita la rentabilidad del sector.

Redolfi es actor en el mercado del consumo masivo, en donde la rivalidad es
destructiva porque gravita generalmente en torno al precio, si la competencia se sigue
concentrando en esta variable el cliente se acostumbra a prestar menos atenciéon a la
calidad del servicio. En este sector el constante rebaje de los precios parece ser la tnica
estrategia para capturar nuevos clientes.

Redolfi podria segmentar sus clientes y trabajar sobre ofertas selectivas

direccionadas para cada cluster de clientes.

Analisis especifico segun el perfil profesional

El perfil profesional del Contador ha cambiado, tanto por los efectos de la
globalizacién como por lo que hace a las transformaciones sociales, y en este contexto
interviene, preparando a las empresas para afrontar los nuevos retos empresariales con
el fin de garantizar su competitividad, desde la perspectiva de los costos y la
contabilidad de gestion.

Redolfi S. R. L. no presenta problemas financieros y es una empresa que se
caracteriza por su constante ambiciéon de expansion y crecimiento, contando con
experiencia en el mercado, gran cantidad de activos, y una diversidad de productos para
ofrecer a sus clientes a costos hasta el momento inmejorables. Pero hay algunos puntos

negativos que motivan que el profesional contable intervenga para corregir y favorecer
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la toma de decisiones estratégica, como lo es la falta de un Cuadro de Mando Integral
que le agregue valor y las caracteristicas necesarias para destacarse de entre sus
competidores, los cuales son varios y se encuentran en constante amenaza dadas las
fluctuaciones econdémicas del mercado.

En este sentido, y desde el perfil del profesional contable se puede detectar e
intervenir ante la ausencia de un procedimiento de compras y ventas formalmente
implementado, la falta de una planificacion estratégica, la inexistencia de un sistema de
gestion informatizado, las comunicaciones informales entre las areas, siempre en favor
de la optimizacion de la toma de decisiones que contribuyan al crecimiento empresarial.

La elaboracion de un Cuadro de Mando Integral, permitira articular estrategias y
factores claves de éxito, con objetivos e indicadores guien, pero a la vez evaltien el
desempefio de cada area de Redolfi S. R. L. y optimice las funciones de cada
responsable de determinada tarea.

Hoy por hoy, es de vital importancia que el Contador asuma un rol estratégico en
la empresa para la cual brinda sus servicios e intervenga con el fin posicionar a nivel
competitivo y estratégico a la organizacion, en tal sentido el cuadro de mando integral
interrelaciona los indicadores de control tradicionales financieros con otros no
financieros para medir en conjunto los logros de los objetivos estratégicos desde los
puntos de: clientes, accionistas, procesos internos y el recurso humano, y se perfila

como la mejor opcidn para Redolfi S. R. L.



Marco tedrico

El concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI) con su expresion en inglés
Balance Scorecard (BSC) fue desarrollado por Kaplan y Norton en 1992, a raiz de un
proyecto que exploraba nuevas formas de medir el desempeiio organizativo para una
empresa del sector de semiconductores.

Segin Veneros (2016) el CMI es una aplicacion util que facilita a una
organizacion expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con una
estrategia dando a conocer de forma continua cuando se han alcanzado resultados
favorables para el plan estratégico.

Lo anterior confirma que el CMI es propicio para gestionar la comunicacion
tanto interna como externa y esto se debe a que abarca 4 perspectivas fundamentales, las
cuales han de estar alineadas con la mision, vision y objetivos de la empresa y que
Espinoza (2013) sintetiza:

- Finanzas: La perspectiva financiera, que pregunta: “Si tenemos éxito, ;Como
atenderemos a nuestros accionistas?” Atender las necesidades financieras es
basico para la empresa. Es vital disponer de cash-flow para sostener la empresa
o cubrir los intereses de sus deudas o buscar un beneficio para los propietarios e
inversores.

- Clientes: La consigna es: “Para lograr hacer triunfar nuestra empresa, ;Como
debemos atender a nuestros clientes?”. Los clientes son los protagonistas en el
mundo empresarial, sin ellos no existiria el negocio. Es necesario conocer sus
necesidades y entender por qué eligen a nuestra empresa y no a los demas
competidores.

- Procesos internos: La perspectiva interna: “Para agradar a nuestros clientes, en
qué procesos de gestion debemos ser excelentes”? Hay que ser excelente en la
produccion de productos o servicios. Los procesos internos de la empresa
afectan directamente tanto a la satisfaccion de las necesidades de nuestros
clientes como a la consecucion de los objetivos financieros.

- Innovacién y aprendizaje: La perspectiva de innovacion y aprendizaje, que
pregunta: “Para lograr nuestra vision, jen qué y cémo debe la organizacion
continuamente aprender, mejorar y crear valor?”. Posibilitan el crecimiento y la

mejora de la empresa a largo plazo. Es clave desarrollar capacidades y procesos,



manteniendo la satisfaccion del trabajador que en definitiva es quien hace

funcionar el negocio.

La necesidad primordial para que funcione un CMI es contar con una flexible
infraestructura tecnologica necesaria para sostener el flujo y el procesamiento de la data
y la informaciéon como lo afirma Nyheim (2019). Son de particular importancia para
ellos sistemas operativos actualizados, manejo de aplicaciones mdviles y redes sociales,
protocolos de comunicacion, entre otros, a fin de evitar malestares o confusiones,
atentos que una infraestructura tecnologia pobre da origen a: crecimiento inhibido,
potencial no realizado, fallas en las entregas del servicio, decisiones no informadas, etc.

El proceso de elaboracion del CMI incluye, segun Martinez y Milla (2005):

- Traducir la vision y la estrategia: es el punto inicial, donde el Directorio debe
definir claramente la estrategia de la organizacion para que luego se elaboren
objetivos estratégicos para las 4 perspectivas del CML. En ellos debe reflejarse la
forma de actuar de la organizacién, y convertirse posteriormente en indicadores
de gestion.

- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: consiste en
difundir la informacion entre los integrantes de la organizacion de modo que
todos sepan las variables criticas que influyen en la consecucion de los
objetivos, buscando que los trabajadores se alineen hacia el logro de estos.

- Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: supone
determinar metas para cuantificar los objetivos estratégicos que se quieren
lograr, a fin de generar mecanismos de control que permitan evaluar el
funcionamiento de la organizacién en un periodo de tiempo. Este proceso
incluye ademas establecer iniciativas que apoyen la concrecion de los objetivos
estratégicos.

- Aumentar el feedback y formacion estratégica: consiste en comprobar la
compatibilidad de la estrategia con las caracteristicas del entorno, permitiendo
ajustes y aportando rapida respuesta que encamine nuevamente la estrategia en

caso de desviaciones.



A lo que Espinoza (2013) le agrega un paso fundamental al proceso, que tiene
que ver con la determinacion de los indicadores KPI. Un cuadro de mando integral no
debera superar los 2-3 indicadores KPI por cada objetivo, ya que un nimero excesivo de
indicadores por cada objetivo puede llegar a perjudicar la estrategia y que los esfuerzos
realizados no sirvan para nada.

Carrillo (2018) menciona a los indicadores como variables asociadas con los
objetivos que se utilizan para medir su logro y para expresar las metas. Dentro de un
cuadro de mando integral se pueden sefialar dos tipos de indicadores

- Indicadores de actuacion: son los que miden el desempefio en los procesos que
permiten alcanzar el objetivo. Como por ejemplo los indicadores de la
perspectiva de procesos y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

- Indicadores de resultados: son los que miden los efectos obtenidos y permiten
determinar el grado de cumplimiento de los objetivos. Como por ejemplo los
indicadores en las perspectivas financiera y de clientes. A su vez, desde la
perspectiva financiera, se requieren indicadores de resultados financieros
como, por ejemplo, el Valor Economico Agregado (EVA), Ingresos, ROA,
ROE, etc. Y desde el punto de vista de clientes, se utilizan indicadores de
retencion o fidelizacion de clientes, satisfaccion de clientes, adquisicion de
nuevos clientes.

Otros indicadores que suelen aplicarse en las empresas son los relacionados con
la calidad, rendimiento, produccién, tiempos de ciclo o espera y reduccion de costos en
sus procesos. Como asi también indicadores asociados a la cultura organizacional, los
sistemas tecnologicos, la infraestructura, las alianzas estratégicas y las competencias o
conocimientos que poseen los empleados en una organizacion, de acuerdo a lo que

sefialan Kaplan y Norton (1993).



Diagnostico y discusion
Descripcion del problema

Luego del analisis de situacion actual de la empresa y el marco tedrico se puede
afirmar que Redolfi S.R.L., no cuenta con un plan de gestion de la informacion interna y
externa, formalmente definida. Por lo tanto, entendiendo que solo hay informacién
cuando hay comunicacion, se trata de un problema, que por supuesto tiene solucion.

En esta empresa objeto de estudio, se evidencian inconvenientes por la falta de
comunicacion entre el personal que conforma la empresa, mas ain considerado su
tamafio, y la incesante expansion que experimenta. La inexistencia de un control de
mando integral explicito, ademas, es la causante de las dificultades de entendimiento del
lenguaje directivo por parte del resto de la organizacion.

La situacion actual de Redolfi S. R. L. evidencia que a pesar de todas las
fortalezas que posee, la comunicacidén no es valorada y atendida como se debiera. En
este sentido la falta de instrumentos de comunicacion, el bajo compromiso por integrar
al personal y ascensos con criterios poco definidos, derivaran indefectiblemente en el

fracaso de la empresa.

En especifico se detecto que el area de ventas no cuenta con un plan de
marketing, siendo esta el area principal de la empresa, porque de aqui provienen la
totalidad de los recursos para el giro completo de la organizacion. Sin una planificacion
que contemple que resultados se van a perseguir, con qué medios y de qué manera
resulta facil determinar porque la empresa sostuvo su crecimiento apoyandose en la

variable “precios bajos”, por ejemplo.

A su vez se identificé que no tiene una estrategia que haga mas duras las
barreras de entrada a posibles competidores, solo recurre al modelo de precios
competitivos, ademas si Redolfi S.R.L. pretende seguir expandiéndose necesita rever su
estrategia comercial, considerar la posibilidad de implementar un é4rea de Planificacion
y Compras, en donde en la negociacion con los distintos proveedores sea el input para

todo el sistema comercial.



“Por ultimo sefialar la falta de capacitacion a sus equipos de venta, arista
fundamental para cumplir con la vision y mision de la empresa, y ausencia de un

gerente comercial que haga de nexo entre los propietarios y el area ventas.

Justificacion del problema

Por tanto, se justifica la realizacion del presente trabajo en virtud de relevancia que
adquiere la propuesta para revertir la falta de un CMI, a través del disefio y la
implementacion de herramientas de control de gestion que permitan mejorar el proceso de
toma de decisiones, para anticiparse a los eventuales cambios o modificaciones que se
produzcan tanto en el entorno como dentro de la organizacion, y para hacer frente a las
contingencias detectadas.

Precisamente, es recomendable la implementacion de un sistema de gestion
basado en el Cuadro de Mando Integral, ya que se completara los eslabones vacios entre
la vision estratégica, y los planes de accion, lo que implica beneficios para la empresa a
partir de contar con informacion circulante y fluidez en las comunicaciones internas y
externas, mitigando riesgos y revertiendo debilidades.

Con el disefio de un Cuadro de Mando Integral, que alcance las cuatro
perspectivas que lo definen, son altas las probabilidades que la empresa logre alinear
todas sus fortalezas para lograr un mejor desempefio en todas las areas en las que hoy
muestra debilidades. Generar por medio de la implementacion de KPI por cada una de
las areas el ambiente propicio con enfoque a analizar y seguir esos indicadores que
permitan cumplir con el plan estratégico que diseiie Redolfi después de arribar al

diagnostico total de la empresa.

Conclusion diagnostica

Es conveniente el abordaje de la organizacion de un cuadro de control de mando para
la empresa Redolfi S.R.L. en razén de los beneficios que implica para la empresa contar con
informacion circulante y fluidez en las comunicaciones para cada uno de los integrantes
de la misma y principalmente desde sus equipos de trabajo, evidencien mejor

desempefio y consecucion de objetivo.



Ademas, el CMI permitirda favorecer la comunicacion interna, agilizar los
procesos y fortalecer la relacion con los empleados buscando el beneficio mutuo, para

de esta manera alcanzar de manera conjunta los objetivos organizacionales.



Plan de implementacion

Alcance
e De Contenido: Se aborda la aplicacion de herramientas de gestion y el cuadro de
mando integral de la institucién, como instrumento para mejorar el manejo de la

informacion interna y externa de la misma.

e Temporal: la implementacion se inicia en el segundo semestre del afio 2020,

desarrollo gradual y a la espera de resultados durante el 2021.

e Ambito geografico: herramienta aplicable a la casa central y sus sucursales,

dentro de la provincia de Coérdoba, Argentina.

Recursos involucrados

Considerando las tareas y horas que conlleva desarrollar el presente trabajo se
procedido a calcular honorarios profesionales de los recursos humanos externos a
participar del plan, como el caso de un Contador externo, ya que los demas recursos
humanos y materiales son absorbidos por la empresa objeto de estudio, por lo que no se

requiere gastos adicionales mas que los del profesional contable.

Tabla N° 2
Presupuesto estimado
Recurso Costo de Costo de mantenimiento
Implementacion anual
Computadora
Escritorio Costos absorbidos por
la empresa Costos absorbidos por la
Materiales de oficina- Gastos de empresa
servicios
Impresora
Honorarios Contador $ 313.440,00 $ 313.440,00
Total $313.440,00 $313.440,00

Fuente. Elaboracion propia.

Para ello se consideran unas 240 horas reloj, (10 horas semanales durante un
semestre), destinadas a visitas a la empresa, reuniones con los duefios, analisis y
planificacion, elaboracion de indicadores, entre otras tareas, y siendo el valor médulo

establecido en $1306 segun la Resolucion N° 30/19 del Consejo Profesional de Ciencias



Econémicas de la provincia de Coérdoba, ascendiendo a un total de $313.440 el
presupuesto total. Luego para el mantenimiento y seguimiento se estiman 20hs

mensuales, dando un total mensual de $26.120 y un total anual de$ 313.440,00.

Accione especificas o concretas a desarrollar
Para efectivizar el disefio y puesta en marcha del CMI se propone un plan de
accion que abarcard ejes estratégicos para cada una de las cuatro perspectivas. Los

mismos se encuentran graficados en el siguiente mapa estratégico.

Perspectiva
Financiera

4//—\

Reducir
costos

Aumentar la
rentabilidad

Perspectiva de
Clientes

Incrementar tasa
de retencion y
satisfaccion del

cliente

Mejorar la
presencia en el
mercado

Perspectiva de
Procesos
Internos

Agilizar el proceso
de gestion de
pedidos

Reducir quejas
de clientes

Aumentar
capacitacion del
personal

Aumentar el
compromiso
laboral

Perspectiva de
Aprendizaje y
Conocimiento.

Mejorar el
clima laboral

Figura 2- Mapa estratégico. Fuente: Elaboracion propia

Segtin el andlisis realizado de cada una de las areas de la empresa, fue posible
establecer que existen puntos que repercuten negativamente en la eficiencia de esta. Es
por ello que, se propondran diferentes soluciones y métodos, en general con el fin de
que los mismos sean tenidos en cuenta por toda la empresa, para ser aplicados en cada
una de sus areas dependiendo del funcionamiento y la conformacion de cada una de

ellas, por ello se plantea el siguiente CMI:
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Propuestas de medicion o evaluacion de las acciones.

El proceso de control de efectuara mes a mes, con el fin de la actualizacion de
datos y compararlos de manera continua, para actuar a tiempo sobre los desvios. Dado
que el fin es aumentar la rentabilidad, se tomaran una serie de indicadores precisos para
medir si financieramente se obtiene lo buscado, la opcidon propuesta en este trabajo
quedaria de la siguiente manera:

Tabla N° 4

Ratios de medicion

Ratio Formula
Liquidez corriente AC/PC
Rentabilidad utilidad/PN
Endeudamiento PASIVO/PN

Fuente. Elaboracion propia.

A su vez, para medir el impacto de la inversion se propone usar una medida de
medicion de la inversidon, como lo es el ROI.

Foérmula= ROI (retorno de la inversion): (beneficio - inversion)

Inversion

Tabla N° 5
Diagrama de Gantt

Actividades Meses

Reuniones con los duefios, encargados de distintas
areas.

Diagnéstico

Establecimiento de estrategias

Disefio mapa estratégico con relaciones causales para
las 4 perspectivas

Elaboracion de CMI

Determinacion de indicadores para medicion

Puesta en marcha de la propuesta

Reuniones mensuales para exponer resultados y
realizar ajustes.

Fuente: Elaboracion propia.



Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

Luego de analizar la situacién de la Empresa Redolfi S.R.L. tanto a nivel macro
como micro, recurriendo a herramientas como Pestel y FODA, detectandose que a pesar
de todas las fortalezas que posee, la comunicacién no es valorada y atendida como se
debiera. En este sentido la falta de instrumentos de comunicacioén, el bajo compromiso
por integrar al personal y ascensos con criterios poco definidos, derivaran

indefectiblemente en el fracaso de la empresa.

En concreto, la empresa no cuenta con un plan de gestion de la informacién
interna y externa, formalmente definida, por tanto, y entendiendo que solo hay
informacion cuando hay comunicacion, se apunt6 a revertir la cuestion con el disefio de

un Cuadro de Mando Integral (CMI)

Dicha herramienta resulta de vital utilidad ya que abarca 4 perspectivas de una
empresa y atiende a otras debilidades detectadas como la falta de capacitacion,
necesidad de aumentar la rentabilidad, mejorar el clima laboral, aumentar la motivacién

del personal, aumentar la satisfaccion del cliente, entre otras cuestiones.

Lo anterior permite afirmar que el CMI constituye una herramienta importante
ya que tiene como finalidad proponer un modelo de gestion que traduce la estrategia en
objetivos relacionados entre si, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes
de accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion

con la estrategia de la empresa.

Recomendaciones

Por ultimo se prevé como sugerencias plantear la idea de optimizar los recursos
tecnologicos a fin de potenciar la empresa en los tiempos actuales. Esto podria lograrse
implementado software que faciliten e integren la informaciéon y registren
automaticamente las distintas operaciones que se lleven a cabo en la empresa

favoreciendo de esta manera tanto los registros como el acceso a la informacion.
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