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Resumen

Lograr el éxito de los negocios requiere destreza en la toma de decisiones frente a
distintos escenarios. En las pequefias y medianas empresas donde los gerentes asumen
multiples roles, se toman decisiones constantemente sin el apoyo de una herramienta
técnica y de gestion estratégica, pues no son prioritarios, lo que conlleva cometer errores
en las estrategias. El presente estudio aborda el caso de la empresa Redolfi SRL dedicada
a la comercializacion y distribucion de productos alimenticios, perfumeria, limpieza y
cigarrillos donde desde sus comienzos las decisiones se toman de manera intuitiva sin
contar con informacion fidedigna que facilite el proceso. Partiendo de un anélisis de
situacion organizacional, tanto del ambiente externo como del interno, se pudo arribar a
que, si bien la compafiia se encuentra bien posicionada en el mercado, cuenta con areas y
procesos internos que pueden ser mejorados y aprovechar las oportunidades existentes al
maximo. Esto posibilita agregar valor a sus servicios y sostener en el largo plazo el
liderazgo en el sector. Desde este punto de vista, es importante dotar a la gerencia de la
empresa con una herramienta de gestion que les permita realizar un seguimiento del
negocio y aumentar el nivel de asertividad en la toma de decisiones. Para tal fin se disefid
un modelo de gestién integral basado en las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral. El cual permite alinear la estrategia con la visién empresarial a través de los
objetivos estratégicos. La medicidn y control del cumplimiento de los mismos a través de
los indicadores de gestién de cada perspectiva junto con un soporte de correccion de
desvios para facilitar oportunamente el proceso de toma de decisiones con informacion

segura y de calidad, sin perder los objetivos de vista.

Palabras clave: Cuadro de mando integral, Objetivos estratégicos, Indicadores

estratégicos, Control de gestion, Proceso de toma de decisiones.



Abstract

Achieving business success requires skill in making decisions in the face of
different scenarios. In small and medium-sized companies where managers assume
multiple roles, decisions are constantly made without the support of a technical and
strategic management tool, since they are not a priority, which leads to making mistakes
in strategies. This study addresses the case of the company Redolfi SRL dedicated to the
marketing and distribution of food products, perfumery, cleaning products and cigarettes,
where from the beginning decisions are made intuitively without having reliable
information to facilitate the process. Based on an analysis of the organizational situation,
both of the external and internal environment, it was possible to arrive at that although
the company is well positioned in the market, it has internal areas and processes that can
be improved and take advantage of the existing opportunities to the maximum. which
makes it possible to add value to its services and sustain leadership in the sector in the
long term. From this point of view, it is important to provide company management with
a management tool that allows them to monitor the business and increase the level of
assertiveness in decision-making. To this end, a comprehensive management model was
designed based on the four perspectives of the Balanced Scorecard. Which allows to align
the strategy with the business vision through the strategic objectives. The measurement
and control of compliance with the same through the management indicators of each
perspective together with a deviation correction support to facilitate the decision-making
process in a timely manner with safe and quality information, without losing sight of the

objectives.

Keywords: Balanced scorecard, Strategic objectives, Strategic indicators, Management

control, Decision-making process.
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Introduccion

El contexto en el que actualmente se encuentran inmersos los empresarios para
llevar adelante sus organizaciones es un mundo cada vez méas globalizado, donde los
cambios son constantes, la competencia es creciente, aumento de la incertidumbre y el
riesgo, donde los clientes estan bien informados y exigentes, el uso de la tecnologia junto
con internet y todo lo que pueda ofrecer es indispensable. Este complejo contexto lleva a
que los mismos deban tener una exacta comprension de sus objetivos y cuales seran los
métodos a utilizar para lograr la consolidacion en el mercado de forma permanente y
competitiva.

Para ello, necesitan contar con un equipo de instrumentos eficaces y eficientes que
les permitan avanzar hacia el éxito competitivo futuro. EI Cuadro de Mando Integral se
cred con el fin de satisfacer estas demandas en este contexto complejo. Es una herramienta
reconocida, la cual complementa la medicién de resultados de actuacion con indicadores
financieros de la empresa, junto con indicadores no financieros tales como el cliente, los
procesos operativos internos e innovacion y formacion. Ofreciendo asi a los clientes
productos y servicios con valor afiadido (Kaplan y Norton, 2014).

Las organizaciones de referencia en el mercado, con modelos de negocios
desarrollados, analizan estos conceptos de implementacion de herramientas para el
control interno.

La empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L, objeto de estudio en el presente reporte de
caso, se encuentra inmersa en este contexto. La misma, ubicada en la localidad de James
Craik, Provincia de Cdrdoba, a 118.2km de la capital provincial, cuenta con una amplia
trayectoria de méas de 50 afios en el sector de distribucién de productos alimenticios,
refrigerados, bebidas, cigarrillos, articulos de limpieza y perfumeria, entre otros. Posee
salones de ventas mayoristas ubicados en las ciudades de San Francisco, Rio Tercero y
Rio Cuarto.

Comercializa y distribuye varias marcas a distintos minoristas de toda la provincia
de Cdrdoba y provincias vecinas contando con una ubicacidn estratégica que favorece el
desarrollo de la localidad de James Craik, gracias a su comunicacion con Capital Federal
por la ruta nacional N°9.

Con el correr de los afios la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L se ha desarrollado

de forma continua. Afio tras afio conquista nuevos clientes, contando actualmente con



6000 clientes que abarcan las provincias de Cordoba, mayormente, Santa Fe, La Pampa
y San Luis.

Si bien A.J. & J.A. Redolfi S.R.L es una de las empresas lideres en el sector en la
zona donde se desempefia, cuenta con la limitaciébn en cuanto al tamafo de la
infraestructura para continuar creciendo. En los ultimos afios la empresa ha realizado una
inversion que intenta superar esta limitacion, con la compra de 84 hectareas sobre la ruta
provincial N°10, para realizar un depdsito de gran tamafio para nuclear desde alli los 6
depdsitos que cuenta en la zona urbana de James Craik. Esto permitira desarrollar
economias de escala, como lo realizan las empresas dedicadas a este rubro, ademas de
mejorar el control de stock, mejores condiciones para el personal en el manejo de la
mercaderia y la incorporacion de nuevas lineas de productos.

A pesar de su trayectoria y muy buena reputacion en el mercado la empresa no
cuenta con un plan de gestién interna que permita la medicion y el control en el logro de
los objetivos, lo que para la gerencia representa una dificultad para la toma de decisiones.

Como antecedente se cita una investigacion realizada en Colombia donde se
investigo en la literatura qué combinacion de indicadores seria Optima para modelar un
Tablero de Control Integrado basados en el “Balanced Scorecard” para empresas
pertenecientes a la industria de franquicias, comercializadoras de alimentos e
importadoras de productos. Arribaron a la conclusion que efectivamente se puede
modelar un Tablero de Control Estratégico ajustado a este rubro para ser usados por
pequefios empresarios, sin que dicha implementacion signifique invertir demasiado
tiempo y dinero, con la finalidad de proporcionar una solucion y ayuda a la gerencia para
la toma de decisiones y mejora continua (Sanchez-Retiz y Rodriguez-Bello, 2019).

Otro antecedente realizado en la Universidad de Debrecen, Hungria se centré en
estudiar el funcionamiento del control interno corporativo basado en el Cuadro de Mando
Integral (CMI). Se desarrollé el modelo CMI en la préctica utilizando una empresa
ficticia. Se arribd a la conclusion que el CMI puede ser una herramienta eficaz para la
planificacion estratégica. Gracias a su utilizacion la direccién de la empresa puede obtener
un panorama integral de su funcionamiento, sistematizar sus objetivos estratégicos,
asignarles indicadores, ver su desempefio desde diferentes perspectivas y explorar las
relaciones causales entre cada area y funcion (Bajnai y Popovics, 2020).

Ademas, se puede mencionar como antecedente el realizado en la provincia de
Santa Fe, especificamente en los departamentos de 9 de Julio, Vera 'y General Obligado.

Se desarroll6 un modelo de gestion para empresas ganaderas de cria bovina,



implementando un Cuadro de Mando Integral ganadero genérico para ser adoptado por
distintas explotaciones ganaderas. Llegando a la conclusion que el Cuadro de Mando
Integral demostro ser un instrumento apropiado tanto para determinar los objetivos y las
metas, como asi también programar estrategias y por Gltimo coadyuvar al control de la
gestion de la empresa (Giovanovich, 2018).

En la provincia de Cordoba, departamento de Sobremonte, en una empresa
familiar, Pinvagro S.A, dedicada a la produccién agricola-ganadera se realiz6 un estudio
exhaustivo de la empresa, analizando los indicadores utilizados y la necesidad de
incorporar indices nuevos relacionados con la actividad para poder elaborar con ellos un
cuadro de mando integral. Arribando a la conclusién que el cuadro de mando integral ha
demostrado ser una herramienta muy util, de facil adaptacion al rubro. Presenta un marco
de analisis integral para cada perspectiva analizada, permitiendo asi interrelacionarlas
entre ellas. Facilitando alinear los objetivos, metas y estrategias, logrando un control de
la gestion empresarial (Contini, 2017).

Se puede apreciar con los antecedentes precedentes que la seleccion de dicha
herramienta de gestion de control interno se podra adaptar adecuadamente a las
necesidades de la empresa Redolfi S.R.L. No solo facilitando a la gerencia la toma de
decisiones, sino logrando llegar a todos los escalafones que componen la organizacion,
involucrandolos asi, a avanzar hacia las metas y objetivos corporativos. Mediante un
estudio profundo de la empresa, se podran analizar los indicadores de gestion de cada
area, alinear la estrategia empresarial con la actuacion operativa y asi alcanzar el control
interno desde diferentes perspectivas, evitando o corrigiendo a tiempo los desvios que
puedan producirse, minimizando riesgos. Contando con una herramienta basada en el
cuadro de mando integral la empresa Redolfi S.R.L podrd mantener la ventaja competitiva
necesaria en el mercado donde se desenvuelve y por qué no alcanzar nuevos mercados de

desarrollo.

Obijetivo General
Desarrollar un modelo de gestion de la informacidn basado en el Cuadro de Mando
Integral (CMI) para la empresa Redolfi S.R.L ubicada en la localidad de James Craik,

provincia de Cérdoba, para su implementacion a partir del primer semestre del afio 2021.

Obijetivos Especificos
e Elaborar una descripcién y diagndstico de la empresa para tener un mayor

conocimiento del negocio.



Formular los objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas del cuadro
de mando integral para valorar el cumplimiento de los resultados.

Construir un mapa estratégico del negocio a partir de las relaciones causa-efecto
existentes entre los objetivos propuestos que sirva como guia para sefialar la
estrategia.

Establecer indicadores de gestion que permitan evaluar el resultado alcanzado para
cada uno de los objetivos estratégicos propuestos.

Definir los estandares para cada uno de los indicadores para realizar la correccion

en caso de desvio de las metas.



Analisis de Situaciéon

La empresa A. J. & J. A. Redolfi S. R. L cuenta con 50 afios de experiencia en la
comercializacion y distribucion de productos alimenticios, perfumeria, limpieza y
cigarrillos. Fundada en 1975 por Alonzo Jacobo Redolfi en la localidad de James Craik,
provincia de Cordoba. En sus inicios comenzd como una sociedad de hecho, pero en los
afios 90 debido a la expansion y crecimiento decidieron modificar su personeria juridica
a una Sociedad de Responsabilidad Limitada, la cual se perpetia hasta la actualidad.

En cuanto a la infraestructura la empresa cuenta con un centro de distribucion en
la localidad de James Craik, desde donde se provee la mercaderia a sus cuatro sucursales
ubicadas en Rio Tercero, San Francisco, Rio Cuarto y en la ciudad de Cordoba. Solo con
excepcion de la sucursal existente en la ciudad de Coérdoba, las demas poseen salones de
venta mayorista y preventistas para lograr un buen alcance geogréfico general. Con més
de 35 vendedores, posee en la actualidad 6000 clientes, y no solo abarca la provincia de
Cordoba, sino que llega al sur de Santa Fe, La Pampa y San Luis.

En nOmero generales actualmente posee 130 empleados, 73 vehiculos, 5
sucursales y una linea de productos variada con precios muy competitivos. Es este Gltimo
aspecto una importante caracteristica de su estrategia ademas de un servicio altamente
orientado a la satisfaccion del cliente. En el afio 2005 como parte de un plan de inversion
estratégica cuyo principal objetivo es el crecimiento sostenido del volumen de ventas, la
empresa adquirié 84 ha para la construccion de un centro de distribucion de 3,5 hay lote6
10,5 ha cuya venta se constituy6 en una fuente de financiamiento para el proyecto. Las
70 ha restantes de destinaron al alquiler para productores agropecuarios.

Actualmente una de las principales barreras es el tamafio de la infraestructura, la
falta de espacio no permite realizar compras a escala y asi realizar ofertas mas atractivas.
Toda la nueva infraestructura presenta la oportunidad para obtener la exclusividad en la
comercializacion de Molinos Rio de la Plata y Cepas en la provincia de Cérdoba, ademas
de evitar pérdida de ventas por falta de stock, disminucion de roturas de mercaderias como
asi también de vencimiento por falta de control y pérdida de tiempo para la preparacion
de los pedidos.

Entre sus clientes se encuentran supermercados, farmacias, quioscos, bares y
confiterias, librerias, comedores y perfumerias. Financieramente no tiene inconvenientes
debido al corto plazo de cobranza (no mayor a 21 dias) y que el 80% de sus ventas son al

contado.



El marketing para captacion de clientes lo llevan adelante principalmente a través
de la red social Facebook o la difusion entre las personas por promocion de los
vendedores. Puertas adentro de la empresa tienen como politica mantener niveles bajos
de rotacion de personal para lo cual cuentan con promocion interna, siendo el principal

criterio de la misma la confianza.

Gerente general

+ Contadores
-=-----s-----------1 « Agesores legales
« Higiene y Seguridad

Gerente de
Administracion
y Finanzas

Gerente 3
de Ventas Jefe de Depésito

y Logistica

Vendedores Cobranzas Distribucién

Facturacion Control de stock

Formacion
de precios

Supervisor de
vendedores vario

Picking

Mantenimiento

Vendedores

Figura 1.0rganigrama de la empresa Redolfi SRL Centro de James Craik. Fuente:

Datos brindados por la empresa.

Es importante remarcar que la empresa no cuenta con un &rea de recursos
humanos, no posee proceso de seleccion de los empleados ni de induccion para los
distintos cargos. No cuentan con sistema informatico para control de stock en depdsito,
el mismo se realiza en forma manual. En lo financiero, Redolfi S.R.L no posee planes de
financiacion para sus clientes. En el aspecto contable no cuenta con un sistema
informatico contable especifico ni un sistema de costeo. Las 6rdenes de compra realizadas
en planillas Excel, no permiten consultar su evolucion en el tiempo. La gestion de las
ventas se realiza también con planillas en Excel, las cuales se dejan de actualizar una vez
concretado el despacho de la mercaderia.

Descriptas las flaquezas que presenta la empresa es donde se puede apreciar la
necesidad de contar con una herramienta optima para el control interno y la gestion en
ciertas areas que sea de utilidad para la optimizacién de los procesos. Junto con los

objetivos, metas y vision claramente definidas implementar un cuadro de mando integral
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acorde a las necesidades de la organizacion serd de gran ayuda para proseguir con el
crecimiento y competitividad que la empresa tiene.

Analisis de Contexto: PESTEL

A continuacién, para poder hacer un estudio del contexto de la empresa Redolfi
S.R.L se empleara el anélisis de PESTEL, el cual dentro de los factores macro ambientales
que tiene en cuenta son los siguientes, factores Politicos, Econémicos, Sociales,
Tecnologicos, Ecoldgicos y Legales. Es un instrumento eficiente para comprender el
mercado (tanto el crecimiento como decrecimiento), la situacion del negocio, el potencial

y el curso de las operaciones.

Factores Politicos

La asuncion del presidente Alberto Fernandez en diciembre de 2019 se produjo
en medio de un contexto marcado por la recesion, una inflacién galopante y desconfianza
general de los inversores. En el cierre del 2019 Argentina quedd posicionado como el
tercer pais del mundo en términos de inflacion alcanzando los 53,8 puntos porcentuales
(Orgaz, 2019).

Ya transcurridos casi 9 meses de gestion, el actual gobierno ha ido
progresivamente incorporando una serie de politicas a fin de contrarrestar los efectos
negativos provocados por la pandemia del covid19. A nivel familiar se destaca el ingreso
familiar de emergencia (IFE) el cual se constituye para ayudar a las personas afectadas
por la situacion de emergencia sanitaria. A su vez se han asignado subsidios
extraordinarios para jubilados y pensionados, beneficiarios de asignaciones, etc.

Es de destacar el Programa de asistencia de emergencia al trabajo y la produccién
(ATP) el cual pretende preservar la capacidad de las empresas de mantener sus
asalariados. Posibilita la postergacion o reduccion de las contribuciones patronales al
SIPA, subsidia la produccion abonando parte de los sueldos del sector privado y provee
créditos tasa cero para personas adheridas al régimen simplificado (INDEC, 2020).

El ATP se encuentra proximo a su quinta etapa para la cual se prevén beneficios
para las empresas que incorporen personal. Como medida a futuro el gobierno analiza
implementar una renta béasica universal relacionada con la trayectoria laboral de las
personas con el fin de crear trabajo en un mercado incapaz de generar puestos que
aseguren la vida digna de las familias (Informe Politico, 2020).

Otra medida a destacar es el acuerdo del gobierno nacional junto con la Camara

Argentina de Distribuidores y Autoservicios Mayoristas (CADAM) de involucrar al
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sector mayorista al programa Precios Cuidados. Se trata de que los pequefios y medianos
comercios y almacenes puedan ofrecer 59 productos, de almacén, perfumeria, limpieza 'y
articulos para bebés, con los precios de referencia de los supermercados e hipermercados.
El acuerdo es anual con una revision trimestral, asi se lograra una reduccion del 9% de

los valores vigentes en los mayoristas (Ministerio de Desarrollo Productivo, 2020).

Factores Economicos

Mientras que la inflacion de Julio arrojo un 1,9%, se estima que la correspondiente
al mes de agosto sera significativamente mas alta, pudiendo llegar a un 3%. Posiblemente
estos podrian ser los primeros resultados de la gran emision monetaria realizada para
financiar el déficit fiscal. EI gobierno de Fernandez aplico desde sus inicios el cepo
cambiario, junto a 8 meses del inicio de su gestién la brecha existente entre el tipo de
cambio oficial y el financiero supera el 80% (Wende, 2020).

Segun datos del INDEC en julio de 2020 los precios mayoristas subieron un 3,5%,
superando la variacion del IPC en el mismo mes que fue de 1,9%. Acumulando un 10,2%
en lo que va del afio y con una suba interanual de 44,5% que supera en 2,1% a la inflacién
minorista (Villafafie, 2020).

Analizando las ventas a junio del 2020, los supermercados redujeron sus ventas a
precios constantes un 1,5% interanual mientras que los autoservicios mayoristas crecieron
un 5,8%. Un dato relevante es la preponderancia que estan ganando las transacciones por
canales online, principalmente en los supermercados minoristas con un salto interanual
del 347% para el mes de junio. Tanto en mayoristas como en minoristas las operaciones
con tarjeta de crédito y “otros medios de pago”, como vales o cuponeras fueron las que

mas crecieron en comparacion con 2019 (Ambito, 2020).

Factores Sociales

Segun un informe del INDEC, la tasa de desocupacion alcanzo el 10,4% en el 1°
trimestre del 2020. Este nimero no reflejaria aun el impacto de la pandemia sobre este
indice, sobre este mismo periodo en 2019 esta tasa habia arrojado 10,1% (INDEC, 2020).

Segun una encuesta sobre las expectativas macroeconomicas, las proyecciones en
el nivel de desempleo del mes de agosto de 2020 se sitian en un 15%, siendo la cantidad
de desocupados superior a los 3,1 millones a pesar de estar prohibidos los despidos
(Szafranko, 2020).

El salario minimo vital y mavil con su ultima actualizacion realizada en octubre

de 2019 alcanza un valor de $16.875 no llegando a cubrir la mitad de la canasta basica
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total. EI mismo se utiliza como parametro para maestros y jubilados con 30 0 mas afios
de aportes. En el caso de una familia tipo, restando los descuentos de jubilacién y salud,
mas asignaciones por hijos, el ingreso salarial total en términos reales es poco mas de
$19.000 frente a la canasta valuada por el INDEC a julio 2020 en $44.521 (iProfesional,
2020).

En relacion a la pobreza, especificamente la infantil, el organismo Unicef presento
un informe que indica que al finalizar el 2020, habra 1.2 millones pobres mas entre los
nifios, niflas y adolescentes (NNYA) en Argentina. Las actualizaciones de las
proyecciones del comparativo interanual de diciembre 2019 y diciembre 2020, indican
que la cantidad de NNY A pasara de 7 a 8,3 millones, es decir un 63% de los NNYA estara
en esta condicion a fin de afio. En cuanto a la pobreza extrema se espera que crezca de
1,8 a 2,4 millones (UNICEF, 2020).

Valorando las variaciones del PIB, segun la consultora OJF & Asoc., significan
un desempleo de 14,5% o un 16,5% en el caso m&s extremo sobre la poblacion
econdmicamente activa para finales del 2020. Teniendo en cuenta el primer valor, las
proyecciones indicarian una pobreza de 52% sobre la poblacion para el cuarto trimestre
de 2020. En cambio, si la caida del PIB es mayor (16,5%), indica una pobreza de 57%
del total de la poblacién. Esto significaria que 1 de cada 2 personas seria pobre a fin de
afio (Ferreres, 2020).

Factores Tecnoldgicos

En Estudio de Comercio Electronico en abril 2020, realizado por Kantar para la
Camara Argentina de Comercio Electrdnico, registré un crecimiento del 84% en
facturacion, un incremento del 38% en Ordenes de compra y un 71% en unidades
vendidas, respecto de un mes promedio del primer trimestre de 2020. En el momento en
que queda habilitada la venta minorista de todos los rubros a través de eCommerce, a
partir del 20 de abril, se aceleré el crecimiento con un incremento del 111% en
facturacion, 54% en oOrdenes de compra y 87% en productos vendidos en comparacion
con una quincena promedio del primer trimestre del 2020. Este crecimiento abrupto
confirma que, en 6 semanas, el comercio electronico avanzo el equivalente a 2 afios en
argentina, tanto en oferta como en demanda. Es destacable mencionar que esto significa
que miles de personas y empresas compraron y vendieron por primera vez en su historia,
siendo el eCommerce el protagonista que toma un rol fundamental en la economia

argentina. Las empresas que nunca interrumpieron sus operaciones por la venta de
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productos esenciales, tuvieron un crecimiento mas marcado, siendo la facturacion un
149% mayor que la quincena promedio del primer trimestre. Ademas, un aumento del
103% en drdenes de compra y un 182% en productos vendidos (CACE, 2020).

Por las restricciones de la pandemia, las pymes han sido las mas afectadas, y para
promover innovadoras alternativas de ventas y conservar la cadena de pagos, las cuales
son las prioridades en la actualidad, es que se proponen plataformas de prueba para las
pymes argentinas, una herramienta de comercio electronico para B2B (business-to-
business) son las transacciones entre empresas. ES una dinamica colaborativa entre
empresas para intercambiar documentacion (facturas, remitos, drdenes de compra, etc.)
(Pinto, 2020).

Factores Ecologicos

En cuanto al factor ecoldgico, en la Argentina, el ministerio de Ambiente y
Desarrollo Sostenible cuenta con un Programa de reconversion Industrial, el cual es de
cardcter voluntario para establecimientos industriales y de servicios. Su objetivo
primordial es fomentar el desarrollo de la conciencia del impacto medioambiental nocivo
que genera la dindmica empresarial, asumiendo el cambio climatico, a través de
modificaciones en los procesos y las operaciones para disminuirlos, optimizando los
recursos. Estos objetivos van de la mano con los de la ONU (Organizacion de las
Naciones Unidas), especificamente con el ODS 12 y con la meta 9.4. La cual consiste en
mejorar la infraestructura y reajustar las industrias para que sean sostenibles para el afio
2030, promoviendo la utilizacion de tecnologias y procesos industriales limpios
(Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2017).

Factores Legales

En agosto del afio 2016, en la gestion del presidente Mauricio Macri, se publicd
la ley 27264 llamada “Programa de recuperacion productiva”, la cual tiene como objetivo
apoyar a micro, pequefias y medianas empresas (MiPyMES). Entre los beneficios que se
pueden mencionar de la referida ley se encuentran incentivos fiscales a la inversion como
pago a cuenta de ganancias con 10% sobre las inversiones, devolucién de IVA de las
inversiones via bono crédito fiscal ademas menos presion tributaria eliminando el
impuesto a la ganancia minima presunta, permitiendo compensar el impuesto al cheque
como pago a cuenta de ganancias, pago diferido del IVA a 90 dias, més crédito con la

renovacion de la LCIP incrementando el cupo prestable y el lanzamiento de Primer
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Crédito PyME, del BICE, a una tasa del 16%, entre otros (Programa de recuperacion
productiva, 2016).

Ante la crisis econdmica y social del pais junto con reiterados reclamos de parte
de las Pymes por falta de apoyo del estado, el 21 de diciembre de 2019, nacio la ley 27.541
Ley de solidaridad social y reactivacion productiva en el marco de la emergencia publica.
Los ejes objetivos son reactivar la produccion, frenar los aumentos de los servicios
basicos y aumentar las reservas en dolares del BCRA para hacer frente a la deuda externa.
En cuanto a las PyMEs, aquellas endeudadas con el estado poseen facilidades para el
cumplimiento de sus responsabilidades fiscales y financieras (Thomson Reuters
Argentina, 2020).

El impacto que ha generado la pandemia de Covid-19 ha generado la publicacion
del Decreto 699/2020 convertida en la ley 27.562 el 13 de agosto 2020 ampliando la
moratoria impositiva. El objetivo primordial es aumentar el universo de contribuyentes
que puedan adherir para aligerar su situacion fiscal. Por mencionar algunos puntos
destacados en esta nueva ley, se incluyen las deudas previsionales, impositivas vencidas
al 31 de julio 2020, asi como amplia el plazo de inscripcion en la moratoria. Estas deudas
previsionales se pueden pagar en un plazo de 48 y 60 cuotas y las tributarias hasta 96 a
120 cuotas. La tasa de interés del plan de pago de las cuotas es del 2% mensual y un 15%
de descuento para quienes paguen al contado, entre otras (Ley de solidaridad social y

reactivacion productiva en el marco de la emergencia pablica, 2020).
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En la Tabla 1 se presenta el analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas) para la empresa Redolfi S.R.L.

Tabla 1: Matriz FODA. Fuente: Elaboracion propia.

Ambiente Interno

Ambiente externo

Fortalezas

Debilidades

Extensa trayectoria en el mercado y
buena reputacion.

Amplia presencia geografica regional.
Flota de transporte propia.

Ubicacion estratégica del centro de
distribucion principal.

Gran variedad en productos
reconocidos.

Liquidez financiera.

Precios muy competitivos respecto de
la competencia.

Asesoramiento y acompafiamiento
comercial.

Entrega de pedidos acotada, dentro de
las 24 a 48 horas.

Falta de estadisticas de
comportamiento de sus clientes.
Ausencia de estrategia planificada de
publicidad y comunicaci6n.
Inexistencia del drea de recursos
humanos.

Deficiencia en la delegacion de
decisiones.

Inexistencia de area de higiene y
seguridad

No posee proceso de seleccion de
empleados

Inexistencia de proceso de induccion
para distintos cargo y puestos.
Inexistencia de planes de financiacién
para clientes.

Inexistencia de plan de gestion y
control interno.

Escasa capacitacion

Inexistencia de control de stock
informatizado.

Oportunidades

Amenazas

Leyes y decreto de apoyo para las
pymes.

Medidas politicas para incentivar el
consumo (IFE).

Crecimiento del uso del e-commerce.
Aumento en la capacidad de
almacenamiento con el nuevo centro
de distribucion y posibilidad de
incorporar nuevos productos.

Alta competencia en el rubro lo que
posibilita que el cliente pueda cambiar
de proveedor facilmente.

Aumento del desempleo.

Atraso salarial en términos reales.
Inflacion.

Presion Impositiva.

Aumento de la pobreza.

Programa “precios cuidados”.
Preferencia en el consumo de segundas
marcas.

Suba sostenida de precios de los
productos.

Analisis especifico del perfil profesional

A continuacién, se realiza un analisis del perfil profesional por medio de la

descripcion de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Las mismas se

utilizan para el analisis de la organizacion en categorias que abarquen el funcionamiento

correcto de la empresa y todos los procesos necesarios para tal fin.
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Perspectiva Financiera

En la construccion de un cuadro de mando integral, se deberia vincular los
objetivos financieros con la estrategia de la organizacion. Esta perspectiva es el enfoque
para todas las demas ya que cada una de las medidas se vinculan entre si con una relacion
de causa-efecto que finaliza con la mejora de los resultados financieros. Si bien laempresa
Redolfi S.R.L no presenta mayores inconvenientes en lo financiero, los autores
identifican tres temas estratégicos relevantes para esta perspectiva. Por un lado, el
crecimiento y diversificacion de los ingresos, por otro la reduccion de costos/mejora en
la productividad y por dltimo la utilizacion de los activos/estrategia de la inversion.

Se puede clasificar a los objetivos financieros segun la fase del ciclo de vida por
la que transcurre la empresa, estas fases son, de crecimiento, sostenimiento y cosecha.
Por lo tanto, los indicadores diferiran de acuerdo a la fase en la cual se desarrollan las
empresas. Asi, por mencionar algunos, los que se encuentren en fase de crecimiento se
enfocaran en el crecimiento de las ventas, nuevos mercados, nuevos clientes, nuevos
productos y servicios manteniendo niveles aceptables de gastos. En la fase de
sostenimiento, el énfasis estara en indicadores como el margen bruto, el valor econémico
afiadido, el valor del accionista. Y para las empresas en fase de recoleccion el objetivo
primordial serd aumentar al méaximo el dinero que vuelve de las inversiones hechas en el

pasado.

Perspectiva Clientes

En esta perspectiva es importante que las empresas puedan identificar los
segmentos y el mercado al cual se van a enfocar. Los indicadores claves en esta &rea son
la satisfaccion, fidelidad, retencion adquisicion y rentabilidad. La empresa Redolfi S.R.L
afio tras afio capta nuevos clientes y si bien tienen una buena reputacion, esta perspectiva
ayudara a visualizar y clasificar la cartera de clientes, como asi también aumentar la
fidelidad de los mismos ya que actualmente es muy facil que el cliente pueda optar por
otro proveedor. Por esta razon los autores describen la importancia de brindar valor
afnadido, esto es, crear y entregar productos y servicios que los clientes aprecien y

prefieran para conseguir una actuacién financiera mayor a largo plazo.

Perspectiva Procesos Internos
La relevancia de la perspectiva de procesos internos radica en la identificacion por
parte de los directivos en los procesos criticos de la empresa para alcanzar los objetivos

de accionistas y clientes. Para lo cual es trascendente considerar la cadena de valor del



17

proceso interno, que consta de tres etapas. Se inicia en el proceso de innovacion en el cual
se estudian las necesidades emergentes y como los productos y servicios habran de
satisfacer las mismas. Continta con el proceso operativo en el cual se realizan y entregan,
de manera eficiente y oportuno, los productos y servicios. Por ultimo, el servicio posventa
en el cual se ofrecen servicios luego de las ventas que afiaden valor a la prestacion en su
totalidad, tales pueden ser introducir garantias, reparaciones, gestion para los defectos y
devoluciones y el procesamiento de pagos.

La empresa Redolfi S.R.L, cuenta con tiempos acotados de entrega de los pedidos,
y un servicio posventa asesorando a los comercios. Sin embargo, no cuenta con un control
de stock preciso y existen perdidas por vencimientos, falta de rotacion de la mercaderia,

y al momento de preparar pedidos o recibir mercaderia el sistema es muy rudimentario.

Perspectiva Formacion y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento aporta la infraestructura que facilita
el logro de las tres perspectivas antes mencionadas. Se trata de invertir para el futuro, no
solo en equipos nuevos e investigacién de nuevos mercados y productos, sino en su
estructura con respecto al personal, a los procedimientos y al sistema.

Para obtener motivacion e involucrar al personal se necesita invertir en espacio y
tiempo para que sus mentes y capacidades se movilicen, ademas de capacitacion. La
capacitacion del empleado, aplicandola por medio de cursos charlas o talleres, permite
aumentar la productividad y calidad del negocio. Otro factor importante en esta
perspectiva es el mantener a los empleados motivados mediante la implementacion de
politicas de incentivos. Para mejorar, el personal necesita contar con sistemas de
informacidn excelentes, disponer de informacion oportuna y confiable, y reconocer las
consecuencias financieras de sus decisiones y el segmento que ocupa cada cliente en
forma individual. Es relevante en este punto la delegacion de poder, que concedera la
libertad para actuar y tomar decisiones.

En tal aspecto la empresa Redolfi SRL no cuenta con sistemas de informacion
actualizado al cual el personal pueda acceder, como tampoco de capacitacion del personal
para poder delegar ciertas tareas y la toma de decisiones, aunque es de destacar que, en

las encuestas realizadas, el personal tiene un sentido de pertenencia hacia la organizacion.
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Marco Tedrico

Breve resefia del cuadro de mando integral

Los origenes del cuadro de mando integral datan de 1990 cuando David Norton y
Robert Kaplan realizaron un estudio durante un afio sobre la medicion de los resultados
en las empresas del futuro. Ambos sostenian que las mediciones de actuacion dependian
basicamente de las valoraciones de la contabilidad financiera, lo cual obstaculizaba, segun
creian, la capacidad y habilidad de las organizaciones para crear un futuro valor
economico. Arribaron a lo que denominaron cuadro de mando integral el cual contempla
cuatro perspectivas muy precisas: la financiera, el cliente, control interno y aprendizaje y
crecimiento. EI mismo tuvo gran repercusion y se impulsé su desarrollo, incorporando el
concepto de vincular los indicadores del cuadro de mando integral con la estrategia
organizacional. Luego en un estudio posterior, los autores demostraron como los
indicadores de las cuatro perspectivas permitian poner en préactica las estrategias. Con
esto se logré que el cuadro de mando integral evolucionara en un sistema de gestion
central (Kaplan y Norton, 2014).

Sanchez Martorelli (2013) menciona que el eslabonamiento que propone el CMI
parte de la misidn, vision y valores, los cuales brindan el sentido de direccion. Estos se
traducen en un mapa estratégico que expone el impacto de las perspectivas en las cuatro
areas de interés. Luego las perspectivas mencionadas se expresan en un cuadro de mando,
donde se encuentran los indicadores y metas necesarios para lograr planes de accién de
los equipos e individuos.

Segun Keshavarznia, Amiri, Salari, y Moradpour (2020), la estrategia indica como
una organizacion crea valor para los accionistas, los clientes y la sociedad. Es el factor
que guia a la empresa hacia el logro de su vision. EI CMI es un modelo que se adapta a
las estrategias especificas establecidas de cualquier organizacion moderna y muestra
cémo los activos intangibles generan una mejora en la eficiencia de los procesos

organizacionales internos (Georgiev, 2017).

Perspectivas del cuadro de mando integral

Fernandez Hatre (2016) menciona que tradicionalmente las empresas
desarrollaban cuadros de mando basados en la perspectiva financiera como herramienta
de supervisién, este principio relegaba el manejo de los indicadores no financieros.
Saprianto y Lukito (2020) describen que el CMI agregd medidas estratégicas para

centrarse mejor en el éxito a largo plazo, tales medidas se expresan en las perspectivas de
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clientes, proceso interno y capacidad organizacional (originalmente llamada de
aprendizaje y crecimiento).

Los autores Kaplan y Norton (2014) explican que la perspectiva financiera es
importante porque sirve de enfoque para los objetivos y medidas finales de todas las
demaés perspectivas. Las metas financieras representan el objetivo a largo plazo de la
organizacion, se trata de entregar réditos superiores basados en el capital invertido. Segln
Fernandez Hatre (2016) definir estas metas podria resultar sencillo ya que existen
suficientes y definidos indices financieros aplicables a las empresas. Sin embargo, es
necesario tener en cuenta dos aspectos importantes, la correcta adecuacion de los
indicadores a la unidad de negocios y la fase en la que se encuentre la empresa segln su
ciclo de vida.

De acuerdo con Sanchez Vazquez, Vélez Elorsa, y Aradjo Pinzén (2016), la
perspectiva de clientes apoya a la estrategia financiera ya que con los resultados que
obtenga con sus clientes lograré las metas financieras. En esta perspectiva, los gerentes
reconocen los segmentos del mercado y de clientes, y establecen las medidas de accion
de la empresa en los segmentos escogidos. Ademas, se centra en aspectos como la imagen
de la organizacion frente a sus clientes, teniendo como objetivos, entre otros, el nimero
de clientes y/o su fidelizacion para evaluar sus resultados (Kaplan y Norton, 2014).

En la perspectiva de procesos internos, segun los autores Kaplan y Norton (2014),
se identifican los procesos internos criticos en los que el sector operativo debe ser
sobresaliente. En la misma linea, ésta perspectiva describe los procesos y las medidas que
eventualmente conducen al nivel deseado de desempefio en las perspectivas financieras y
del cliente (Keshavarznia, Amiri, Salari, y Moradpour, 2020).

Segun Narayanammay Lalitha (2016) la perspectiva de crecimiento y aprendizaje
debe centrarse en resultados medibles para que la empresa pueda avanzar, ademas el
crecimiento y capacitacion de los empleados es la base de la innovacion y creatividad.
También destacan que la organizacion debe crear una cultura que aliente a los empleados
a participar y proporcionar los recursos necesarios para hacer su trabajo. Kaplan y Norton
(2014) explican que esta perspectiva establece la infraestructura que la organizacion debe
desarrollar para concebir una mejora y crecimiento a largo plazo. Este crecimiento tiene
tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos.

Mapa estratégico e Indicadores
Los autores Kaplan y Norton (2004) detallan que los Mapas Estratégicos estan

muy relacionados con el CMI donde un observador externo deberia ser capaz de entender
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la estrategia organizacional con solo examinarlos. EI Mapa estratégico es el eslabon que
vincula la estrategia fundamental (visién, mision y objetivos) con los resultados
obtenidos. Es presentado como diagrama en una pagina comunicando en forma grafica y
sencilla la voluntad estratégica a todos los niveles de la empresa, conectando objetivos

estratégicos en relaciones explicitas de causa-efecto con cada uno de sus indicadores.

Ventajas del CMI

El CMI ha sido uno de los méas grandes aportes al modo en que se toman las
decisiones gerenciales, completando un vacio existente en la mayoria de los sistemas de
Planificacion y Gestion estratégica, aportando la sustancial conexion existente entre la
estrategia y medicidn necesaria en toda organizacion (Sanchez Martorelli, 2013).

Con el correr del tiempo, el CMI ha sido estudiado, analizado, aplicado y
revalidado desde su mismo comienzo. Ha demostrado ser una valiosa herramienta de
informacion para la puesta en marcha de la estrategia organizacional, presentando un
cambio continuo hacia un estado mas moderno y avanzado. Este permite transformar la
vision en objetivos medibles, centrandose en la estructura, alineando e impulsando la
estrategia empresarial que optimiza la comunicacion interna (Vega Falcon, Navarro

Cejas, Cejas Martinez, y Mendoza Velazco, 2020).

Desventajas del CMI

Para Rodrigues Quesado, Aibar Guzman, y Portela de Lima Rodrigues (2016) el
CMI se considera un modelo elastico y su éxito es identificado tanto en el mundo
acadéemico como en el empresarial. Empero algunos trabajos han manifestado que, a pesar
de sus enormes ventajas, su utilizacién no se ha generalizado en muchas organizaciones.
Identificando los factores que dificultan su implementacién se podra reducir la tasa de
fallos o progresivo abandono.

Los impedimentos mas corrientes estan relacionados con problemas de aceptacion
y comunicacién, medidas del scorecard poco definidas y su posterior medicidon, con los
sistemas de informacion y su procesamiento en datos concretos. Otros autores criticaron
la l6gica y coherencia del modelo especificamente de las relaciones causa-efecto, la
dependencia de los controles del desempefio y el fallo de no tener en cuenta factores del
ambiente externo (Rodrigues Quesado, Aibar Guzmén, y Portela de Lima Rodrigues,
2016).
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Diagnostico y Discusion

Descripcion del problema

La empresa Redolfi SRL cuenta con una amplia trayectoria en el mercado
acompafada de una buena reputacion. Sin embargo, luego de realizado el diagnostico se
puede identificar que la empresa no cuenta con informacién oportuna que facilite la toma
de decisiones frente al entorno cambiante y de incertidumbre al que se enfrenta
constantemente. Ademas, la falta de un sistema de gestion integral hace que la
organizacion no cuente con estrategias definidas que se puedan comunicar a todos los
sectores para lograr cumplir los objetivos y metas que posibiliten su medicion. No existen
incentivos para sus empleados que proporcionen un espacio para la creatividad,
innovacion en los procesos y capacitacion. Por otro lado, la empresa se basa
esencialmente en los indicadores financieros para medir su progreso lo cual no se
encuentra en concordancia con los objetivos planteados hacia sus clientes y al entorno
social que es de su consideracion.

Todas estas situaciones generan pérdidas economicas, ineficiente comunicacion
entre sectores, inapropiada delegacion de tareas que conduce a la sobrecarga del personal
aumentando la posibilidad de cometer errores y contratiempos. La empresa pierde
oportunidades y la posibilidad de ocupar una posicion mas competitiva en el mercado.

Justificacion del problema

Por lo antes mencionado es que se presenta la necesidad de implementar una
herramienta de gestién integral que pueda delimitar el rumbo de accién y de toma de
decisiones desde los mandos gerenciales hasta los operativos, manejando la misma
informacidn en los momentos oportunos que les permitan contrarrestar los contratiempos
que ocurran.

Esta forma de organizacion y gestion de los procesos internos tendra un impacto
desde adentro hacia afuera. Gerentes bien informados, empleados comprometidos y con
objetivos claros a cumplir, y clientes satisfechos aumentando asi su fidelidad a la empresa.
Se podra identificar con claridad y a tiempo los desvios que se puedan generar para

corregirlos oportunamente.

Conclusién diagnostica
El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion integral que le
permitira, a la empresa Redolfi SRL, tener en cuenta su misién, vision y objetivos en

consecucion con la estrategia organizacional. Junto con las perspectivas consideradas en
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esta herramienta podra obtener indicadores para medir de una manera completa y
satisfacer todas las areas a las que pretende llegar tomando decisiones oportunas gracias
a la informacion brindada por los mapas estratégicos e indicadores. Afadira valor a sus
servicios para el crecimiento sostenido a largo plazo. Asi como también lograra una mejor
comunicacion interna que permita a cada operario estar en armonia con la estrategia

organizacional e incentivado para la mejora continua de los procesos.
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Plan de Implementacion

Obijetivo General

Optimizar el control de gestion para la empresa Redolfi S.R.L ubicada en la
localidad de James Craik, provincia de Cordoba, para mejorar el proceso de toma de
decisiones, a partir del primer semestre del 2021.

Obijetivos Especificos
e Aumentar la rentabilidad de empresa, crecer en ventas y reducir costos.
e Aumentar la cartera de clientes, el nivel de satisfaccion de los clientes y mejorar
la imagen de la empresa.
e Mejorar servicio postventa, aumentar la productividad y la rotacion del inventario.
e Aumentar la capacitacion de los empleados, motivar al personal y mejorar los

sistemas de informacion.
Alcance y limitaciones

Alcance de contenido
Con el siguiente reporte de caso se propone el disefio de un modelo gestion de
control estratégico basado en el cuadro de mando integral y las cuatro perspectivas del

mismo.

Alcance geografico
El trabajo se realiza en la empresa Redolfi SRL, ubicada en la ciudad de James
Craik, provincia de Cordoba.

Alcance temporal

El proyecto comprende el periodo desde enero 2021 a junio 2021.

Alcance en relacion al Universo

Involucra todas las areas integrantes de la empresa Redolfi SRL

Limitaciones

El presente trabajo sera valido en el periodo de tiempo en el que éste se realiza,
con los datos proporcionados por la empresa, debido a que puede haber cambios en la
organizacion de la empresa y su contexto.

En cuanto a la implementacion del CMI, se requiere de un compromiso por parte

de la Gerencia, asi como también de los responsables de cada area y del personal.
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Cabe destacar que la herramienta propuesta para la optimizacion de la gestion
interna de la empresa Redolfi SRL se adecua a la misma y no a otras empresas del sector

a menos que se lleven a cabo las modificaciones adecuadas para ello.

Recursos Involucrados en el disefio e implementacién del Cuadro de mando Integral
Para llevar a cabo el desarrollo del proyecto se necesitara disponer de recursos
tangibles e intangibles presentados en la Tabla 2.

Tabla 2: Recursos Involucrados. Fuente: Elaboracion propia.

Recursos tangible Recursos intangibles
- Computadora - Software v programas.
- Impresora - Capacitaciones a todas las areas de la empresa
- Escritorio respecto a la implementacién, importancia y
- Silla uso del cuadro de mando integral.
- Calculadora - Visita a clientes

- Trtiles (lapices, cuadernos, lapiceras, hojas)

- Estados Contables v anexos periodo 2019-2020
- Balances periodo 2019-2020

- Plan Comercial

- Plan de Ventas

- Listado de clientes

- Vehiculos de la empresa para visitar a clientes

- Némina de empleados

Para la realizacién del trabajo, se utilizaran los articulos de libreria y mobiliarios

existentes en la sede fisica de la empresa.

Presupuesto

La confeccidn del presupuesto de honorarios para realizar la tarea relacionada al
disefio e implementacién del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestién
integral, se toma como base los honorarios propuestos por el Consejo de Profesionales de
Ciencias Economicas de la Provincia de Cordoba. Para su célculo se toma como
referencia el valor médulo, el mismo asciende a $ 1860 segun la Res. 71/08 teniendo
vigencia a partir del 20 de agosto de 2020. Se presenta su detalle en la Tabla 3. El valor
total presupuestado asciende a la suma de $191.580,00 (ciento noventa y unos mil
quinientos ochenta pesos). Contempla la elaboracion del cuadro de mando integral,
capacitaciones a cada sector segun corresponda, puesta en marcha, control y actividades
para corregir desvios respecto de las metas establecidas. (Ver Anexo A)
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Acciones especificas a desarrollar
La implementacion del CMI, se adecuara a un programa que servird como guia.

Dicho programa se expresara en etapas donde cada una de ellas consta de una actividad.

Etapa 1. Presentacion a la gerencia

Se expondra ante la gerencia los aspectos méas relevantes del CMI, dejando en
claro las claves para su implementacion y la importancia del involucramiento no solo a
nivel gerencial y de supervision sino también a nivel operacional. Se facilitara folletos
con informacion acerca de los valores, mision y vision de la empresa para luego generar
un espacio de discusion en grupos acerca de estos conceptos y evacuar posibles dudas.

En un segundo encuentro se realizarén entrevistas a los miembros de la gerencia
con el fin de determinar sus ideas respecto de la estrategia empresarial existente, los
objetivos estratégicos y potenciales indicadores que consideran preponderantes para la
empresa. Se construird una lista con todos los objetivos mencionados. Esta etapa de
presentacion esta predeterminado a realizarse en 2 encuentros seguidos durante un lapso

de 1 semana.

Etapa 2. Charla informativa con el personal

A partir de la informacion recolectada por medio de las entrevistas a los miembros
de la gerencia se realizaran dos encuentros con el personal. Durante el primer encuentro
se discutird en conjunto la misién, vision y valores de la empresa. Luego se expondran
los objetivos estratégicos que los lideres desean alcanzar. En el segundo encuentro
mediante la ayuda de un panfleto con informacion bésica se desarrollaran los principales
lineamientos del CMI y su utilidad para alcanzar los objetivos estratégicos presentados,
haciendo hincapié en las responsabilidades de cada uno en su implementacion. Esta etapa

abarcara un periodo de tiempo de 2 semanas.

Etapa 3. Objetivos e indicadores preliminares

Se realizard un encuentro con los supervisores de cada sector. En el mismo se los
dividird en cuatro grupos, uno por cada perspectiva. Se estudiard cada perspectiva
discutiendo los objetivos recolectados en la etapa 1 y asignandolos segun corresponda.
Se seleccionaran 4 objetivos por cada perspectiva, describiéndolos y relacionandolos con
la estrategia de la empresa y su vision. A partir de lo escogido se propondran indicadores
que representen la consecucion de esos objetivos. Se prevén 5 reuniones, la primera al
inicio de la Gltima semana de enero y luego 4 reuniones mas el viernes de esa misma

semanay los 3 subsiguientes.



26

Etapa 4. Construccion del mapa estratégico

Con los 4 objetivos seleccionados y sus respectivas descripciones detalladas, los
grupos conformados por supervisores construirdn el mapa estratégico analizando sus
relaciones causa-efecto y el vinculo clave existente entre perspectivas. Ademas, se
seleccionaran de los indicadores preliminares los mas representativos y adecuados para
alcanzar los objetivos planteados. Se prevén 4 reuniones para completar esta etapa en el

periodo de 2 semanas.

Etapa 5. Puesta en comdn

En la reunién estaran presentes los directivos y gerentes de la empresa de tal
manera que se genere un debate de los avances realizados. Un representante de cada grupo
de la etapa cuatro expondré los objetivos seleccionados, indicadores propuestos y el mapa
estratégico construido. El objetivo de esta etapa es alcanzar una primera aproximacion en
la comunicacion a todas las areas de la empresa acerca del contenido del CMI. Para esta

etapa se prevén 2 reuniones en el periodo de 2 semanas.

Etapa 6. Definicidn de metas e implantacion

Con la participacion de los cuatro grupos conformados en la etapa tres se definiran
las metas a establecer para cada indicador, asi como un plan de implantacion del CMI. Es
importante que se estudie y planifique como conectar los indicadores a los sistemas de
informacidn existentes en la empresa. La sub etapa para definir las metas se llevara a cabo
en una reunién en la Gltima semana de marzo. La sub etapa siguiente del plan de

implantacion constara de 2 reuniones a razén de 1 por semana.

Etapa 7. Aprobacion de Directivos y Gerencia

Los directivos y gerentes daran su aprobacion y consenso acerca de lo propuesto
en cuanto a metas y forma de implantacion del CMI. Se determinaran las acciones
iniciales a llevar a cabo en la empresa para alcanzar las metas establecidas. En la segunda
reunion se definird la forma y contenido de la comunicacion a realizar a los empleados
segun cada sector, objetivo propuesto y meta a alcanzar. Lo enunciado anteriormente se
Ilevara a cabo en dos encuentros a realizar durante la tercera semana de abril. Luego de

su aprobacion definitiva se procedera a ejecutar el CMI en la empresa hasta fines de junio.

Etapa 8. Medicion del desempefio y correccion de desvios
Para comprobar la implantacion del CMI y la existencia de un cambio cultural en
el modelo de gestion basado en el mismo, se efectuard una encuesta anénima por semestre

a todo el personal.
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Junto a la Gerencia General se haran encuentros cada 3 meses para evaluar el
grado de avance y adaptacion a la empresa del CMI.

Ademas, se realizaran reuniones mensuales con los encargados de cada area y
visitas por sectores para dar a conocer el grado de avance de las acciones predefinidas. Se
aclararén las dudas si existieran y se reconoceran las dificultades que hayan surgido.

Se recabaran los datos en un informe por sector para establecer si existieran
desvios. En caso de detectar alguno, se evaluara la causa y efectos de los mismos para
proseguir a la correccién mediante el asesoramiento del encargado correspondiente. En
el caso de que un indicador o varios no generen los niveles requeridos, se deberan
replantear los mismos. Se realizard un seguimiento mensual de los indicadores y del

control de la gestion de los desvios en caso de presentarse.

Marco de tiempo para su implementacion
Las etapas antes mencionadas se representaron en un diagrama de Gantt para su

mejor comprension. (Ver anexo B)

Mapa Estratégico
El mapa estratégico elaborado se compone de los objetivos estratégicos y sus
relaciones causales. Para determinar estos objetivos se trabajé individualmente con cada

perspectiva teniendo en cuenta la vision y estrategia de la empresa. (Ver Anexo C)

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La cuarta perspectiva identifica la infraestructura que la empresa debe construir
para crear una mejoray crecer a largo plazo. Para crear esta infraestructura, Redolfi S.R.L
deberé invertir en capacitar a sus empleados, motivarlos mediante incentivos y potenciar

los sistemas de informacion existentes de sus procesos.

Perspectiva de procesos internos

Con los empleados motivados, capacitados y contando con un buen sistema de
informacién de los procesos internos de la empresa se puede aspirar a aumentar la
productividad de los vendedores, aumentar la rotacion del inventario evitando el

vencimiento de productos y mejorar el servicio postventa.

Perspectiva de clientes
A partir del cumplimiento de los objetivos anteriormente mencionados se puede

aspirar a aumentar el nivel de satisfaccion de los clientes. Si esto se lograra ello puede
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aportar en gran manera a mejorar la imagen de la empresa y ampliar cartera existente de

clientes.

Perspectiva financiera

Los objetivos estratégicos de esta perspectiva, estan relacionados y son
dependientes del accionar en las otras perspectivas Visto desde la configuracion del
Cuadro de Mando Integral las disciplinas que auxilian a las finanzas serian las acciones
dirigidas a mejorar la relacion con los clientes, los procesos internos y finalmente con los
empleados y los sistemas para alcanzar actuacion financiera deseada a largo plazo. Se
plantea la reduccién de costos como objetivo para poseer precios competitivos
manteniendo la calidad de los productos. También se propone el objetivo del crecimiento

en las ventas lo que colaboraria en aumentar la rentabilidad de la empresa.

Seleccion de Indicadores

Se seleccionaron indicadores que permitiran comprobar si se cumplen o no los
objetivos estratégicos definidos y proveeran informacion del avance logrado en cada uno
de ellos. Al iniciar las mediciones se deberan asignar responsables para su control y puesta
en marcha de medidas de correccion de desvios.

Estos indicadores no son fijos, y se pueden replantear de acuerdo al grado de
representatividad que tengan de los objetivos estratégicos, ya que el entorno es dindmico
y puede que haya que adaptar los mismos. (Ver Anexo D)

Por las prioridades presentes de la empresa Redolfi SRL los indicadores
seleccionados para la perspectiva financiera son: margen de utilidad neta, rentabilidad de
los activos e indice de variacion de los costos. Contar con un proyecto comercial le
brindard mayor sostenimiento en el largo plazo, asi como también optimizar la estructura
de costos.

En la perspectiva de clientes se escogieron los siguientes indicadores: indice de
aumento de cartera de clientes, indice de nivel de satisfaccion del cliente e indice de
imagen de la empresa. Es importante elevar los niveles de satisfaccion de cada cliente por
el mercado competitivo en el que se desenvuelve la empresa y aumentar la fidelidad de
los mismos ya que es un factor que puede variar con facilidad. Mejorando la imagen de
la empresa en forma continua, marcando la diferencia se atraen nuevos clientes y asi
continuar siendo una empresa lider en el rubro.

Al mejorar los procesos internos en la empresa, se agrega valor al servicio que la

misma brinda a cada cliente, esto sera lo que marcara la diferencia antes mencionada. En
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esta perspectiva los indicadores fundamentales para Redolfi SRL son: indice de rotacién
de inventario, productividad e indice de servicio postventa.

En la perspectiva de crecimiento y aprendizaje los indicadores son: indice de
capacitacion, indice de incentivo por productividad e indice de procesos automatizados
mediante sistemas de informacion. Ademas, al capacitarlos esto impactara directamente
en las demés perspectivas mejorando todo el sistema. Contar con un plan induccion e
incentivos aumentara su satisfaccion y sentido de pertenencia hacia la empresa. Por
ultimo, para que la implantacion del CMI logre total eficiencia se debe incentivar al
personal al uso esta herramienta y al capacitarlos se sientan parte del proceso.

Cada indicador cuenta con un periodo designado para el control, esto se debe
respetar por el responsable asignado. El control se realizard comparando un valor meta
establecido con el valor medido. Si presenta desviacién respecto al valor meta se

procederd a las medidas correctivas descriptas en el cuadro pertinente. (Ver anexo E)

Cuadro de Mando Integral de la empresa Redolfi SRL

El cuadro de mando elaborado permite visualizar de forma completa los objetivos
de la empresa desde las cuatro perspectivas. Se concentra toda la informacion necesaria
de los indicadores facilitando de este modo que todo el personal tenga presente con cuales
debe trabajar. Es de suma importancia que todo el personal cuente con la capacitacion en
la lectura del CMI para comprender el sentido y direccién que tienen cada uno de las

tareas que realiza y vincularla con los objetivos de toda la empresa. (Ver anexo F)
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Conclusiones y Recomendaciones

Los mercados se presentan cada vez mas cambiantes y exigentes, esto genera
grandes desafios para la supervivencia de la empresa Redolfi SRL que depende de su
habilidad al seleccionar las estrategias adecuadas tanto en el corto como en el largo plazo
y su desempefio al llevarlas a cabo. En el diagndstico realizado a la empresa se observo
que, si bien la empresa cuenta con una estructura financiera estable, una imagen
reconocida y una marcada politica orientada al cliente ha descuidado aspectos
fundamentales relacionados con la gestion interna que permita que el negocio logre una
mejora continua en el corto plazo con miras hacia el futuro.

Con la implementacion de la herramienta de control de gestion basada en las
cuatro perspectivas del cuadro de mando integral la empresa logra tener una mirada
completa del negocio en cada una de sus areas, en busca de mejorar las debilidades
presentes. Asi se pudo comprobar que la empresa puede traducir la vision corporativa en
objetivos estratégicos medibles e indicadores para cada una de las perspectivas, ademas
contar con acciones correctivas ya descriptas que en los momentos oportunos posibilita
no solo evitar los desvios o encausar los mismos hacia las metas propuestas, sino inclusive
reformular la estrategia.

Esta herramienta logra un orden general en toda la organizacion y mejora la
comunicacion entra las areas que la componen. Siendo vital un cambio cultural en todos
los miembros de la misma empezando por los directivos, luego los mandos medios y todo
el personal involucrado para su correcto uso. A través de las capacitaciones que mejoran
las competencias en los empleados se logra un aumento en los conocimientos mas finos
y acabados de cada uno de los procesos. Asi se cumplen con los parametros establecidos
y garantiza la calidad esperada en el servicio por los clientes. Todos los participantes son
parte de los logros realizados, aumentando el sentido de pertenencia hacia la empresa,
fortaleciendo la comunicacion y motivacion entre sus miembros.

Con el desarrollo del presente reporte de caso se pudo confirmar la trascendencia
de los factores no financieros, debiendo resignar ganancias en el presente para sumar
innovacion y capacitacion. Poniendo el énfasis en los recursos humanos, procesos
internos y clientes, los tales dan valor afiadido a la gestion y repercute indudablemente en
los factores financieros a lo largo del tiempo y se transforma en un factor clave del éxito

empresarial.
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Para lograr un crecimiento a largo plazo se recomienda a la empresa Redolfi SRL
la apertura de un &rea de recursos humanos que se ocupe de mejorar las condiciones
laborales de los empleados. Como capacitaciones continuas, procesos de induccion al
ingresar a la empresa, ofrecer incentivos econémicos o de reconocimiento para premiar
el compromiso, la responsabilidad y la productividad. Esta &rea también puede abordar el
desarrollo de nuevos canales de comunicacion para informar a los miembros del personal
acerca de los resultados logrados.

Por otro lado, se sugiere el disefio de un flujograma de actividades y
responsabilidades para evitar la concentracion de poder mediante la delegacion de las
tareas. Asi como también la introduccion a todas las areas de la empresa de un software
que permita la carga de informacion diaria e interconexion que refleje la situacion actual
de la firma. Esto permitira tener acceso a una base de datos que brinde informacion de
calidad en cada procedimiento que se realice e identificar posibles errores o desvios que
a simple vista no se logren detectar.

Se recomienda ademas disefiar campafas publicitarias innovadoras sumando
distintos medios de comunicacion para lograr la atencion de nuevos mercados para la
expansién y crecimiento de la organizacién. Tales como propagandas de radio, television,
folleteria que expongan los productos y las diferentes ofertas y descuentos por compras
en volumen. Ademas de incorporar la venta de los productos via internet, facilitando asi
al cliente distintos medios de compra, aumentando asi la competitividad frente a sus

rivales del rubro.
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ANexos

Anexo A: Presupuesto para la empresa Redolfi SRL. Fuente: Elaboracion propia

Descripcién Médulos Total

Elaboracion del CMI (Elaborar mapa estratégico, establecer objetivos e 25 $ 46.500

indicadores para cada perspectiva del CMI)

Capacitaciones a todas las areas organizacionales afectadas al proyecto 18 $33.480
Puesta en marcha e implementacion de herramienta de control de gestion 40 $74.400
Control y actividades de correccion de desvios 20 $37.200

Total presupuestado $191.580

Anexo B. Diagrama de Gantt de la empresa Redolfi SRL. Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo C: Mapa Estratégico de la empresa Redolfi SRL. Fuente: Elaboracion Propia.
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o ( e Motlvaral personal Mejorar sistemas de mformacnon
aprendizaje .. los empleados




Anexo D: Indicadores del Cuadro de Mando Integral para la empresa Redolfi SRL. Fuente: Elaboracion Propia.

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Fundamento Responsable
Crecimiento en las ventas Utilidad neta Brinda informacion sobre variacion de ingresos. Encargado de Ventas
Aumentar rentabilidad de la . ) Permite conocer la capacidad para generar ganancias de la
Financiera Rentabilidad de los activos Encargado de Ventas
empresa empresa
. . L Si reduce el costo, pueden mantener precios competitivos y
Reducir costos Indice de variacion de los costos ) Encargado de Compras
calidad.
Aumentar la cartera de . ) Brinda informacion sobre la cantidad de clientes en cartera, dando
_ Indice aumento de cartera de clientes ‘ _ Encargado de ventas
clientes lugar a mejorar continuamente.
. Aumentar el nivel de Indice de nivel satisfaccion del Es un indice para evaluar si el cliente esta satisfecho con la
Clientes ) » ) ) ) » ) Encargado de Ventas
satisfaccion de los clientes cliente empresa. Pudiendo reverse la atencion al cliente.
Mejorar la imagen de la . ) Brinda informacion sobre la imagen de la empresa en el entorno
Indice de imagen de la empresa Encargado de Ventas
empresa que la rodea.
Aumentar rotacion de . ) ) ) ) ) ) ) )
) ) Indice de rotacion de inventario Mide cuantas veces al afio se renueva el inventario del deposito | Encargado de Deposito
inventario
Procesos
Aumentar productividad Productividad Representa el nivel promedio de ventas por empleado. Encargado de Ventas
Internos
) o 5 o Se obtiene un valor que representa el porcentaje de solicitudes
Mejorar servicio postventa Indice de servicio postventa . . o Encargado de Ventas
solucionadas en una sola visita respecto del total de solicitudes.
Aumentar capacitacion de o L Representa el nivel de personal capacitado que existe en la o _
Indice de capacitacion Administracion
Crecimiento los empleados empresa respecto del total.
) g ) ) . Mide el porcentaje que destina de incentivos la empresa por cada . »
y Motivar al personal Indice de incentivo por productividad ) Administracion
incremento en las ventas
Aprendizaje Mejorar sistemas de Indice de procesos automatizados Permite determinar el grado de automatizacion mediante sistemas o
Administracion

informacion

mediante sistemas de informacion

de informacién en los procesos internos de la empresa




39

Anexo E: Propuesta de medicion y correcciéon para la empresa Redolfi SRL.

Fuente: Elaboracion Propia.

Valor
Indicador Acciones a realizar para corregir desvios Responsable/s
medido
Biteay Analizar el plan de ventas, estrategias de captacién
de clientes potenciales. Mejorar las estrategias de V
Margen de 10% P J & chRs,
marketing y de publicidad en medios digitales. Administracion
utilidad neta . : -
Menor a Rever estrateglas comerciales v publicitanas. ¥y Finanzas
3% Redisenar el plan de ventas v el plan comercial,
Entre 5% Reforzar estrategias publicitanas en medios digitales.
¥ 10% Mejorar financiaciones disponibles. Analizar como
= 0
Rentabilidad aumentar valor agregado al producto Ventas, Admin.
de los activos M Incrementar capacidades para atraer nuevos clientes, ¥ Finanzas
59 redisenar el plan comercial, redefinir politicas de
financiacion al cliente.
Mejorar tratos con proveedores cxistentes. Estudiar la
Entre 80% | JOTer tralos con proveedores cxislent
estructura de costos, Analizar como reduci idas Sl
I PO ¥ 90% s e R Administracion
Hat por vencimicnto de produclos. 5
s y Finanzas,
variacion de Ampliar nnero de proveedores. Rediseniar Dhepasiie v
los costos Mayoral | estructura de costos. Analizar procesos inlemos de la I ogistica
90% empresa. Estudiar sistemas de informacion
existentes.
, . ., | Revisar estrategias de captacion de clientes. Mejorar Ventas,
Indice Entre 5% : S
v 15% catalogo de productos, ofrecer descuentos y Administracién
(]
aumento financiacion a través de medios digitales. y Finanzas
cartera de T Redisenar estrategia comercial ¥ de publicidad.
clientes S0 Revisar indices de salislaccion del cliente. Estudiar Ventas
270
propuestas de la competencia.
’ Entre 90% Anali‘mr reclamos, realizar encuestas. Indagar causas
Indice de ¥ 80% de disconformidad y corregir desvios. Capacitar al
- o e V
I personal. Mejorar financiacion otorgada. .Bi'lfﬂS, .
) . Estudiar ciclo de ventas y el tratamiento de la Administracion
satisfaccion :
Menoral | informacién. Analizar calidad del servicio post venta. | ¥ Finanzas
dél.cliente 80% Plantear nuevas politicas de bomficaciones y
descuentos,
- Entre 70% Aumentar estralegias publicitarias en medios
Indice de s :
y 50% digitales e impresos.
titagen de la Revisar?:éﬁﬁéﬁ?dc captacion de clientes. ‘Kjirlifcar Neulos
Mener al
empresa 0% nuevas estraregias publicitarias en redes sociales para

atmer clienfes. Iniciar campafias masivas de publicidad.
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Anexo E: Propuesta de mediciéon y correccion para la empresa Redolfi SRL
(Continuacion). Fuente: Elaboracién Propia.

Indicador

Indice de
rotacion de Verites: Adiii;
Profundizar los controles en cada etapa del proceso i
InyeniaYs Menor 4 0,5 de comnpra y venta. Redisenar los pardmetios del Z) Bt
ito
sislema de stock “just in time”, ® ; ?
Logistica
Productividad _ . _
Proponer mievos incenfivos motivacionales Ampliar
Menora 1000 el periodo de capacitacion y rever objetivos de
capacitacion.
Indice de
servicio
Ventas,
postventa

Profimdizar capacitaciones a empleados, Profundizar | Administracion
Menor al 70% contrel de stock e inventario. Revisar politicas de v Finanzas.
atencion al cliente. Depdsito v
Logistica

Indice de

capacitacion

Verificar los montos destinados a capacitacion y su
efectividad.

Aumentar de forma fundamentada los incentivos por
Menor a 2000
productividad a todo el personal.

Indice de :

Menor al 60%

Indice de
incentivo por
productividad

procesos
aulom,
mediante Redisenar las politicas de gestién de [a informacién.
sistemas de Menor al 70% Contratar asesoramiento de un tercero para

= N implementar sistemas de informacion en la empresa.
informacion




Anexo F: Cuadro de mando integral de la empresa Redolfi SRL. Fuente: Elaboracién propia
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Indicador Umda.d de Actualizacion Foérmula Meta ‘ SEmAUE0
medida Verde Amarillo Rojo
ili : Utilidad net
Margenn(ietaUtlhdad Porcentaje Semestral % 10% Mayor a 10% | Entre 10 y 3%  Menor a 3%
, entas
Perspectiva - o
. Beneficio neto
Financiera Rentab111fiad delos Porcentaje Semestral ——x 10% Mayor a 10% | Entre 5 y 10% | Menor a 5%
activos Activos totales
indice de variacién : Costos periodo n . .,  Entre80y Mayor al
e 1= costns Porcentaje Semestral Costos periodo 1 x 100 80% Menor a 80% 90% 90%
indi tod cant.clie.per n—cant.clie.perion—1 )* i M. 1
ndice aumento de : ; - - enor a
st de dliantes Porcentaje Trimestral Total de chenteosopenodo n—1 15% Mayor al 15% | Entre 5 y 15% 5%
; ; Indice de nivel . .
Perspectiva . . . - Clientes satisfechos Entre 90 y Menor al
. satisfaccion del Porcentaje Bimestral - - 100 90% Mayor al 90%
de Clientes Tients 'I Cantidad total de clientes ’ 4 ’ 80% 80%
Indice de imagen : ; Personas que conocen la empresa 5 ” Entre 70 y Menor al
. ye—— Porcentaje Bimestral Total personas encucstadas x 100 70% Mayor al 70% 50% 50%
ndi i6 Costos de ventas
Indxcc? = JoEaon Rotacion/mes Mensual = : 1 Mayor a 1 Entre 1 y0.5 | Menora 0.5
de inventario Inventario promedio
Perspectiva monto total vendido M
’ - s : ayor al Entre $1500y | Menor al
de,- :;;e (,).;iios Productividad $ventas/hora Trimestral P P e Ep——— x 100| $1500 $1500 $1000 $1000
Indice de servicio : . Solicitudes resueltas en una visita o ., | Entre 80%y Menor a
B Porcentaje Trimestral ol s Sl ol x 100 80% Mayor a 80% 70% 70%
Indice de . . Empleados capacitados o o Entre 80 y Menor al
' capacitacién Porcentaje Trimestral Cantidaiiotal empleaios 80% Mayor al 80% 60% 60%
Perspectiva . - - R o
de Indice de incentivo =~ $/incremento Semestral Retribucion por pr OdUCtIVIdadx $5000 Mayor al Entre $5000y | Menor a
Crecimiento | POr productividad | en productivida Incremento de productividad $5000 $2000 $2000
y Indice de procesos . .
Aprendizaje automatizados . proc. autom. con sist.de inform. o o Entre 90 y Menor al
P Porcentaje Mensual R — x100 90% Mayor al 90% 70% 70%
de informacion




