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Resumen

En el entorno actual, las organizaciones prosperas son aquéllas que son capaces
de mantener sus niveles de competitividad a través de la integracion de tecnologia,
procesos y practicas de recursos humanos. El presente trabajo tiene por finalidad
proponer una metodologia para disefiar un sistema de control apoyo a la toma de
decisiones para la empresa Redolfi S.R.L. debido a que actualmente carece de informacién
que respalde tal proceso. La metodologia propuesta se basa en la herramienta de Cuadro
de Mando Integral y consiste DETERMINAR los objetivos estratégicos relacionados
mediante hipdtesis de causa-efecto en el mapa estratégico. A cada objetivo estratégico se
le asigna una iniciativa o actividad para apoyar su consecucion y su desempefio real es
medido periddicamente mediante indicadores de gestion asociados a metas y rangos de
aceptacién. Todos los elementos anteriores se resumen en el Tablero de Control que
facilita el registro y analisis periddico de la informacién. A través del mismo, se busca
obtener no solo informacién que permita analizar el actual funcionamiento de la empresa, sino
también proyectarse a largo plazo, y sobre todo, crear un base de informacién relevante para

gue los directivos tomen sus decisiones sustentadas en ella, dejando de lado la incertidumbre.

Palabras clave: CMI, indicadores, informacion, medicion, decisiones.



Abstract

In today's environment, successful organizations are those that are able to
maintain their levels of competitiveness through the integration of technology,
processes and human resource practices.

The purpose of this work is to propose a methodology to design a decision-
making support control system for the company Redolfi S.R.L. because it currently
lacks information to support such a process. The proposed methodology is based on the
Balanced Scorecard tool and consists of DETERMINING the related strategic
objectives through cause-effect hypotheses on the strategy map. An initiative or activity
is assigned to each strategic objective to support its achievement and its actual
performance is periodically measured by management indicators associated with goals
and acceptance ranges. All the above elements are summarized in the Control Panel that
facilitates the periodic registration and analysis of the information. Through it, it seeks
to obtain not only information that allows analyzing the current operation of the
company, but also projecting itself in the long term, and above all, creating a relevant
information base for managers to make their decisions based on it, leaving uncertainty

aside.

Keywords: Scorecard, indicators, information, measurement, decisions.



Introduccion

El presente trabajo final de grado se realizara un reporte de caso en la empresa
AJ. & J.A. Redolfi S.R.L. con el objetivo de tratar sobre una insuficiencia detectada en
la gestion de la misma y a partir de ello presentar un diagndstico, que por medio de un
cuadro de mando integral como instrumento, logre establecer estrategias junto con
mejoras de gestion y control, acciones de recursos humanos, entre otras.

La empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. estd ubicada en la localidad de James
Craik, de la Provincia de Cérdoba, Argentina. Lleva 50 afios en el sector mayorista de
productos alimenticios y posee una cadena de salones de ventas mayoristas y
preventistas de productos alimenticios, refrigerados, bebidas, cigarrillos, articulos de
limpieza y perfumeria, entre otros. (A.J. & J.A. Redolfi S.R.L, s.f.)

Cuenta con autoservicios mayoristas ubicados en las ciudades de San Francisco,
Rio Tercero y Rio cuarto, y distribuidoras en James Craik, Rio Tercero, San Francisco,
Cérdoba Capital y Rio Cuarto. Comercializa y distribuye varias marcas a distintos
minoristas de toda la Provincia de Cérdoba y provincias vecinas. (A.J. & J.A. Redolfi
S.R.L, s.f).

A.J. & J. A. Redolfi S. R. L. es una empresa que, a través del tiempo, ha
demostrado su continuo crecimiento en el sector mayorista de productos alimenticios.
Todos los afios conquista nuevos clientes y mercados en el interior de Cérdoba y del
pais. (A.J. & J.A. Redolfi S.R.L, s.f.).

Para realizar una 6ptima distribucién y servicio a sus clientes, posee una flota
propia de 3 automdviles para el uso de supervision, 5 utilitarios pequefios, 23 utilitarios
de mayor tamafio, 20 camiones y 5 montacargas; un plantel compuesto por 170
empleados, cuatro autoservicios mayoristas ubicados en la ciudad de Villa Maria, San
Francisco, Rio Tercero y Rio Cuarto; y distribuidoras en James Craik, Rio Tercero, San
Francisco, Cérdoba Capital y Rio Cuarto.

Su ubicacién estratégica favorece el desarrollo local de James Craik gracias a la
ruta nacional N° 9, que une la Ciudad Auténoma de Buenos Aires con el norte del pais,
pasando por Cérdoba, y ademas es cruzada de este a oeste por la ruta provincial N.° 10.

En cuanto al funcionamiento interno existen algunos roles que son cumplidos
por la misma persona, como la gerencia comercial y la general, otro punto a recalcar es

que el recurso humano con que cuenta es de suma confianza lo que dio lugar a que



dentro de su estructura no posea un departamento de recursos humanos, en las
operaciones diarias no tienen andlisis de siniestralidad, no posee manuales de induccion
y capacitaciones, respecto de sus clientes, no se realiza un seguimiento de los mismos y
tampoco se les ofrece financiacidn, se resta importancia al marketing y a las redes
sociales, por ultimo carece de un sistema informdtico que registre las operaciones
contables.

Para dar orden a lo anteriormente expuesto, es necesario contar con un sistema
de control de gestion eficiente ya que el mismo se reconoce como el proceso que
asegura el logro de los objetivos y ademds proporciona a la direccidn, un instrumento
para apoyar la implementacidn, ejecucién y evaluacién de la estrategia estudiando en
profundidad cada uno de los elementos que componen el proceso, que influyen
directamente sobre la marcha del negocio, competitividad y crecimiento de la
organizacion.

Para realizar las mejoras necesarias y minimizar las deficiencias expuestas, es
necesario realizar un cuadro de mando operativo para el drea de ventas con indicadores
claves de rendimiento, sobre los clientes y las ventas, los cuales permiten realizar un
andlisis y seguimiento comprobable en el area.

Para poder mejorar los procesos y asi influir positivamente hacia tiempos de
respuesta mas acotados a los clientes, segin Betancourt (2014) se detectaron
indicadores relacionados al trabajo del personal y alineamiento horizontal entre areas de
produccion y ventas, los cuales fueron medidos al crear los distintos tableros de gestion
haciendo un buen control del drea comercial. La estructura de empresa y los aspectos
negativos detectados por Betancourt en la misma, coinciden con los que se posee en
Redolfi, por lo que es factible entonces aplicar las mismas soluciones pricticas, para
llegar a los objetivos propuestos.

De acuerdo con las conclusiones de la empresa comercializadora de
electrodomésticos, se pudo observar que uno de los objetivos propuestos por dicha
publicacion en Noboa (2012) era, impulsar las ventas, a través del personal dedicado a
ello, lo que se buscé a través de los indicadores propuestos es saber el porcentaje de las
ventas en relacion a nuevos clientes. A través de los resultados que se logren de estos
indicadores, lo que va a permitir a la empresa es desarrollar estrategias que lleven a

prolongar la relacién de los clientes con la empresa. Se puede observar la relacion del



drea de ventas con los nuevos clientes, y como se puede trasladar el resultado del
indicador para mejorar el vinculo con los actuales clientes.

En el trabajo presentado por Manzano, Moncada y Loza (2009) con el objetivo
de mejorar los margenes de ventas mediante el disefio del BalancedScorecard enfocado
en el drea ventas de la empresa Cauchos Industriales S.A., se realiz6 un proceso de
medicidn de indicadores, en el cual se pudo medir el nivel de ventas por productos, por
vendedor, por zona, asi como también analizar el porcentaje de devoluciones y
reclamos.

Segin Correa, Ferraz Filho, Chiari, Mascarenhas y Gonalves (2014), aplicando
el BSC a una multinacional, se puede observar el éxito de su aplicacion, sobre todo
desde el punto de vista de la perspectiva financiera, que luego se impulsa hacia las
demads perspectivas. Uno de los beneficios que trae aparejado es, traducir la estrategia
en términos operativos, lo que implica realizar un mapa estratégico con los resultados de
las relaciones de causa y efecto en las diferentes perspectivas. Dichas relaciones son de
utilidad para entender las interrelaciones entre objetivos, metas y acciones de las cuatro
perspectivas.

Teniendo en cuenta la situacién actual de la empresa, inmersa en un contexto de
cambio tecnoldgico, sociocultural y politico en un entorno cada dia mas global y
dindmico, los factores de éxito estdn ligados, entre otros aspectos, con la satisfaccion al
cliente, la innovacion, la penetracién en el mercado. Por ello se busca una perspectiva
menos contable y mds estratégica (Kaplan y Norton, 2014).

El desarrollo de esta propuesta busca construir un puente de la teorfa a la
practica, a través de aplicar distintas estrategias, con la finalidad de orientar el rumbo de
la gestion de Redolfi, comunicando las estrategias y objetivos en todos los niveles de la
organizacidn para que se encuentren alineados en su buisqueda y cumplimiento.

El cuadro de mando permite vincular los objetivos de largo plazo de la empresa
con sus acciones concretas del dia a dia. Es eficaz tanto para directivos como para
empleados ya que ofrece una vision transversal y permite comunicar las tareas a realizar
en un lenguaje en comtn para todos (Sanna, 2016).

Las decisiones que se tomen en el drea produciran resultados que beneficiardn a
los directivos en términos rentables, resultados que se podran ver también a largo plazo

en la compaiiia, al volver a utilizar la propuesta, que es de aplicaciéon continua para su



total efectividad y asi, evaluar el funcionamiento organizacional cada vez que se
requiera. El control de gestién promueve la conversién de las presiones en ventaja
competitiva, ya que da la oportunidad de centrarse en optimizar las dreas que mas le
importan a la organizacién apoyo profesional, con una mirada minuciosa y capacitada
de la gestiéon de las organizaciones, detectando los errores, soluciondndolos y
convirtiéndolos en nuevas oportunidades de crecimiento.

La metodologia de referencia es muy difundida y adoptada a lo largo del mundo
en diferentes entidades; al respecto se cita el trabajo llevado a cabo en Perti, donde se
plante6 como objetivo estimar el nivel de influencia del cuadro de mando integral en la
gestion empresarial, para mejorar la misma a través de la herramienta, luego de llevar a
cabo la investigacion se concluyé que el CMI influye significativamente en la gestion,
cada una de las perspectivas mostro mejoras (Gézar Fierro & Manrique Arroyo, 2014).
Este trabajo permite apreciar que el uso del CMI puede ayudar a optimizar la gestién de
una empresa mejorando cada una de las dimensiones de la empresa.

Otro trabajo desarrollado en Chile, tuvo por finalidad proponer una metodologia
para disefiar un sistema de control de gestion para pequefas y medianas empresas
midiendo el desempefio del negocio no solo por medio de variables econémicas, por lo
que la metodologia propuesta se basa en la herramienta de Cuadro de Mando Integral, el
cual comenzé declarando la misién y la vision de la empresa, y desde la cual se
desprenden los objetivos estratégicos relacionados mediante hipétesis de causa-efecto
en el mapa estratégico, luego a cada objetivo estratégico se le asignd una actividad o
desempefio que luego fue valuado periddicamente mediante indicadores de gestidn,
resumiendo, finalmente el autor comprobd que es factible aplicar el Cuadro de Mando
Integral a pequenas y medianas empresas (PYME) sin mayores inconvenientes, siempre
que cuenten idealmente con un sistema de informacién que facilite el registro periédico
de los datos y variables necesarias para el cédlculo de los indicadores de gestidn,
destacando también que al momento de determinar las metas de cada indicador de
gestion se debe considerar que las mismas sean alcanzables y realistas para que
presenten un verdadero desafio a la organizacion. Si al momento del disefio la empresa
posee registro de informacién histérica, se recomienda calcular los indicadores para
periodos pasados y analizar su comportamiento grafico para poder proyectar a futuro la

meta del indicador mediante series de tiempo (Escala Martinez, 2017). Este trabajo



muestra que el uso del cuadro puede colaborar al control de gestién, mostrando el orden
en que deben ejecutarse las tareas para llevarlo a cabo, los cuales serdn los mismos que
se llevaran a cabo en este trabajo, dejando en claro que para que la herramienta se
ejecute con éxito debe existir un correcto sistema de recoleccién de informacion.

Por dltimo un trabajo local, el cual disefio e implemento un CMI a nivel
operativo en una fabrica automotriz cordobesa, con el propdsito de convertirse en una
herramienta de gestion eficiente y eficaz que permita gestionar objetivos especificos
para cada sector productivo, definiéndose para ello indicadores a utilizar, y
proponiéndose la metodologia para la obtencién de la informacién necesaria para su
célculo, a partir de la aplicacién de la herramienta de gestion propuesta. Se logré con
ella, la clarificacion de los objetivos y la realizacion de diversos planes de accioén y
herramientas de control que posibilitd una gestién diaria y eficiente (Nicotra Perassi,
2014). Este trabajo deja en claro que el CMI permite aplicarse a nivel operativo, lo cual
también es necesario en Redolfi, donde, mediante su aplicacion, se incorpora una forma
de trabajo que consiste en medicion y andlisis de indicadores de gestion, vinculando de

manera sistematica la estrategia corporativa con la ejecucién operativa.

Objetivos
Objetivo general.
Realizar el disefio e implementaciéon del cuadro de mando integral como
herramienta de gestion para la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., de la ciudad James
Craik, provincia de Cérdoba, para lograr la optimizacion del proceso de toma de

decisiones, a partir del afio 2021.

Objetivos especificos.
= Analizar y diagnosticar la empresa interna y externamente para detectar el
problema a resolver.
= Diseflar un mapa estratégico que permita identificar relaciones causa-efecto.
= Determinar los objetivos estratégicos en cuatro perspectivas.
= Proponer los indicadores para cada una de las perspectivas de la empresa que

permitan la medicién de los resultados.
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= Evaluar el comportamiento de los indicadores, lo que permitird obtener

informacion para la toma de decisiones.
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Analisis de situacion
Descripcion de la situacion

La empresa se desarrolla en su entorno de forma dindmica y constante siendo
afectada por los cambios bruscos y muchas veces sin aviso en el medio ambiente
externo. La velocidad de los cambios cumple un rol sumamente importante al momento
de la planificacion estratégica de la empresa. Afos atrds, donde estas variaciones eran
menos frecuentes y bastaba mejorar en forma continua, los modelos pre establecidos
resultaban eficaces. Pequefias modificaciones en la manera de hacer las cosas marcaban
la diferencia en la carrera por incrementar la participacién de mercado y las utilidades.

Redolfi S.R.L. nace en la localidad de James Craik provincia de Cordoba,
dedicada a la comercializacién y distribucién de productos alimenticios, perfumeria,
limpieza, entre otros, a lo largo de los afios logré posicionarse en el sector, lo cual pudo
alcanzar debido a que brinda un amplio surtido de productos a niveles de precios bajos
comparado con los competidores, dos aspectos que son sumamente valorados por los
clientes del sector.

Como estrategia se plantea marcar una diferenciacion con sus competidores a
través de un servicio orientado a la satisfaccion del cliente y con precios competitivos.

La empresa se proyecta como lider en el mercado en el que participa
actualmente, abierto a nuevas oportunidades de negocios, como asi también contar con
una cartera diversificada de proveedores, buscando solvencia y rentabilidad continuada,
que se distinga por proporcionar una calidad de servicio excelente a sus clientes,
pretende ademads propiciar alianzas sostenidas en el tiempo con ellos y una ampliacién
de oportunidades de desarrollo personal y profesional a sus empleados, preservando el
caracter familiar de la empresa, con una contribucion positiva a la comunidad.

La empresa se plantea como propdsito atender las necesidades de sus clientes
proporcionando un servicio de distribucion mayorista de calidad, con una gran variedad
de productos masivos de primeras marcas, sustentado en una extensa trayectoria
empresarial. Realizar esto brindandoles a nuestros empleados la posibilidad de
desarrollar sus habilidades y crecer dentro de la empresa.

Ediliciamente cuenta con un centro de distribucidén principal ubicado en la

localidad de James Craik, donde se centralizan actividades de compras a los
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proveedores y el abastecimiento a las cuatro sucursales del interior provincial situadas
en Rio Tercero, San Francisco, Rio Cuarto y en la ciudad de Cérdoba. Actualmente en
la capital de la provincia solo permanece la distribuidora, ya que el supermercado
mayorista se cerrd a principios del afio 2004.

Es una empresa saludable en términos financieros, de bases sélidas, manejan una
filosofia de ventas basada en generar la mayoria de sus ventas de contado alcanzando
porcentajes extraordinarios, alrededor del 80% de sus ventas son de contado, el resto a
plazos que no superan los 30 dias, logrando de esta manera no trasladar endeudamientos
a sus proveedores lo cual les permite mantener una relacion de excelencia con estos.

Las ventas se llevan a cabo en salones de venta mayorista, y con preventistas o
ejecutivos de cuentas para abarcar geograficamente la mayor parte de cada una de las
localidades del interior de la provincia, cuenta hoy con aproximadamente 6000 clientes,
con un total de 35 vendedores distribuidos en las cuatro sucursales. Entre los principales
clientes se destacan mini mercados, quioscos, almacenes, farmacias y despensas de
barrios.

A pesar de que el nuimero de empleados se ha ido incrementado hasta alcanzar
las 140 personas, no cuenta con un departamento de recursos humanos, por tal motivo
no existe un proceso de seleccidon ni de induccién de personal, esto finalmente genera
errores ya que las personas ingresantes aprenden todo sobre la marcha de trabajo, no
existe un sistema de ascensos por conocimientos, los mismos se basan en antigiiedad o
basados criterio de la confianza, tampoco hay planes de motivacién o capacitaciones
periddicas. No se cuenta con un departamento clave para la actividad, Higiene y
Seguridad, aunque cumple de manera positiva con las inspecciones regulares que recibe.

A continuacion se presenta el organigrama de la casa central:
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Figura 1. Organigrama funcional de la empresa Redolfi S.R.L.
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Fuente: Material de estudio.

En lo que respecta a la gestidn, la empresa no utiliza un sistema que integra
todas las dreas, todo registro se realiza en planillas Excel, no hay departamento contable
dentro de la empresa, sino que funcionan como asesores externos.

Aunque la empresa se plantea como vision contar con una cartera diversificada
de proveedores, buscando solvencia y rentabilidad continuada, no ha logrado llevarlo a
cabo, contando hoy con un niimero pequefio y poco diversificado de proveedores.

Como conclusién se puede decir que a pesar de ser una empresa consolidada y
reconocida, hay aspectos que no la dejan alcanzar su vision y metas, se logra percibir
que la actual gestién que llevan es no solo desordenada, sino basada en la experiencia de
sus duefios, y la incertidumbre total, ya que no posee registro alguno de las actividades
y rendimiento de ellas, no existe control de gestién, por ende no existe informacién
sobre la misma.

Tras este primer andlisis interno se pone en evidencia la necesidad de Redolfi de
contar con un sistema de gestion, que permita el control y por consecuente informacién
que respalde la toma de decisiones.

Andlisis del contexto
Andlisis Pestel
Este es un andlisis importante ya que se pueden detectar oportunidades y

posibles amenazas que pueden dificultar el desarrollo de la empresa, en un entorno
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macroecon6émico, en donde se observa factores politicos, econdmicos, sociales,
tecnoldgicos, ambientales y legales. Entre ellos se puede mencionar:

Factores politicos.

Una de las medidas politicas de las que se puede beneficiar Redolfi es la que
anuncia la ampliacién del régimen de regularizacion de obligaciones tributarias, de la
seguridad social y aduaneras, ante la necesidad de extender el universo de beneficiarios
y ofrecer facilidades que permitan afrontar las deudas acumuladas durante la pandemia
del Covid-19, la AFIP establece una ampliacién de la Moratoria 2020 respecto del
régimen de regularizacion de obligaciones tributarias, de la seguridad social y
aduaneras. De esta forma las Pymes, comerciantes, profesionales, grandes empresas,
monotributistas, auténomos, cooperativas y entidades sin fines de lucro podran
regularizar sus deudas tributarias, aduaneras y previsionales en hasta 120 cuotas. El
plazo para el registro estard vigente hasta el 31 de octubre en la pagina web de AFIP

(Resolucion General 4816/2020, 2020).

Factores economicos.

La economia argentina registré una caida de 19,1% en el segundo trimestre de
2020 con relacién a igual trimestre de 2019, en medio del confinamiento por el
coronavirus, segin indico el Indec las ventas totales a precios corrientes en julio de
2020 relevadas en la encuesta alcanzaron un total de 4.297,1 millones de pesos, lo que
representa una caida de 73,0% respecto al mismo mes del afio anterior. Las ventas
totales a precios constantes de diciembre de 2016, en julio de 2020, alcanzaron un total
de 1.314,9 millones de pesos, lo que representa una disminucién de 83,3% respecto al

mismo mes del afio anterior (INDEC, 2020).

Factores socioculturales:

Aqui se deben incluir cuestiones como la cultura, la religién, las creencias
compartidas, y las clases sociales. Cuanto mejor esté definida la sociedad en la que se
comercializaran los productos, mayores posibilidades de éxito tendra ésta.

Los cambios en los gustos o en las modas que repercutan en el nivel de
consumo, los cambios en el nivel de ingresos, cambios en el nivel poblacional, son

algunas variables que tendran resultados en el negocio.
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Lo anterior es en un marco de normalidad, cuestion que no se actualmente
debido a la pandemia que repercute en todo el territorio nacional. La comercializacion
de los productos por parte de la empresa Redolfi estard limitada y amoldada a la
situaciéon que la cuarentena provoca actualmente, asi como en los meses siguientes
considerando desde Junio 2020.

Factores tecnologicos:

Este es el punto es mas complejo, puesto que, aunque los cambios tecnoldgicos
siempre han existido, la velocidad con la que se producen hoy dia es realmente
vertiginosa. Nos interesa la reflexién sobre como las tecnologias que estdn apareciendo
hoy pueden cambiar la sociedad en un futuro préximo. Esta variable es una las mads
cambiantes en la actualidad, en ella se puede encontrar un entorno que promulgue la
innovaciodn, teniendo en el futuro grandes avances tecnoldgicos.

Uno de los principales factores tecnoldgico es el auge y expansion de las
compras por internet, donde el cliente tiene acceso a gran variedad de productos via
online y suficiente informacién para realizar comparacion de cualidades y precios.

La economia digital se refiere a la convergencia de diversas actividades
intersectoriales relacionadas con las tecnologias de la informacién y las comunicaciones
TICs, incluyendo industria y servicios de software, telecomunicaciones, desarrollo
tecnoldgico y de internet y otro tipo de actividades que encuentran nuevas facilidades
para su produccion a través de internet, incluyendo el masivo despliegue de
infraestructura de redes que le da sustento. El desarrollo de la economia digital trae
aparejado grandes cambios en las relaciones sociales, principalmente laborales y de
consumo, lo que impacta directamente en la forma de venta y promocién de los
productos que se comercializan. Asimismo, la implementacién de nuevas tecnologias
podria facilitarle la vida a las empresas aumentando su productividad global y
reduciendo sus costos. En este sentido, a través del uso de herramientas de internet se
reduce el costo marginal para nuevos emprendimientos o lineas de negocio, tendiendo
éste a cero. Dado que el componente inercial de este modelo es el conocimiento, la
innovacidon toma mayor peso que en el pasado a la hora de construir estrategias de

negocio (Camara Argentina de Comercio y Servicios, s/f).
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La empresa para aumentar la competitividad, se ha adaptado a las nuevas
tendencias en la captacion de clientes a través de las redes sociales en general: mediante
las fanpage que tienen en Facebook.

Factores ambientales:

El desarrollo mundial ha generado impactos en el medio ambiente que deben
tenerse en cuenta antes de poner en marcha cualquier proyecto. Algunos de ellos son el
calentamiento global, la escasez y contaminacion del agua, los cambios climdticos
acompafiados de grandes catdstrofes naturales, la contaminacién del espacio, la
transformacion de zonas forestales en dreas agricolas. Se debe analizar cualquier
impacto negativo que pueda tener el negocio en el medio ambiente, e invertir en
investigacion y desarrollo para crear procesos productivos que no deterioren el medio.

Factores sociales.

La pobreza y la indigencia estan creciendo abultadamente en Argentina, el Indec
en su informe técnico mostro que en el primer semestre de 2020 el porcentaje de
hogares por debajo de la linea de pobreza alcanz6 el 30,4%; en estos residen el 40,9%
de las personas. Dentro de este conjunto se distingue un 8,1% de hogares por debajo de
la linea de indigencia, que incluyen al 10,5% de las personas. Esto implica que, para el
universo de los 31 aglomerados urbanos de la EPH, por debajo de la LP se encuentran
2.849.755 hogares que incluyen a 11.680.575 personas y, dentro de ese conjunto,
754.155 hogares se encuentran por debajo de la LI, e incluyen a 2.995.878 personas
indigentes (INDEC, 2020), el aumento de la pobreza impacta de lleno en la disminucién
de las compras de los clientes.

Factores legales.

Ademéds de las leyes comunes de contrato de trabajo, se suman las especiales
desencadenadas por la pandemia, dentro de ellas se destacan el acuerdo, la extension de
los acuerdos de suspensiones hasta Diciembre de 2020, con un plazo maximo de 60 dias
a computar desde el 1° de octubre. Ademads, se convalidan todos los convenios de
emergencia de suspensiones concertados en forma individual entre las empresas y
trabajadores desde el vencimiento del acuerdo marco anterior. La Cdmara Argentina de
Comercio llegd a un acuerdo salarial, se acordd junto con autoridades Nacionales el
pago de 6 sumas extraordinarias de $ 5.000 cada una a pagar en los meses de octubre,

noviembre y diciembre de 2020, enero, febrero y marzo de 2021, las cuales
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devengaran presentismo y antigiiedad. Ademas, se incorporard al basico el incremento
solidario de $ 4000 y la suma fija de $ 2000 del acuerdo de febrero (Federacion
Argentina de Empleados de Comercio, 2020).

Las Cinco Fuerzas de Porter

El ser capaz de clasificar y usar estas fuerzas es lo que hace que se pueda
conseguir un mejor andlisis de la organizacion en todos los sentidos. Este andlisis hace
referencia sobre todo a las empresas que compiten con el mismo producto.

La amenaza de la entrada de nuevos competidores: es una de las fuerzas maés
conocidas y se usa en la industria detectando nuevas empresas que competirdn en la
venta de productos iguales o similares en el mercado, o con las mismas caracteristicas
econdmicas.

Se necesita contar con el know-how correspondiente, lo que constituye otra
barrera de entrada. Asi mismo, cualquier empresario que pueda superar estas barreras de
entrada, tiene la posibilidad de ingresar al mercado y competir. Debera lograr equiparar
las acciones de las empresas mas destacadas del mercado para apropiarse una porcion
de mercado que provoque incertidumbre en las demds empresas y por supuesto
mantenerse en el mismo.

Poder de negociacion con los compradores: Aqui existen problemas cuando los
clientes cuentan con un producto que tiene varios sustitutos en el mercado, o que pueda
llegar a tener un costo mds bajo que los productos que la organizacién puede ofrecer.
Los clientes, ademds, tienen la oportunidad de organizarse entre ellos para acordar qué
precio maximo estdn dispuestos a pagar por un producto o servicio, o incluso, aumentar
sus exigencias en cualquier otra materia, lo que repercutird en una reduccion de nuestros
beneficios.

Amenaza en los ingresos por productos sustitutos: una empresa comienza a tener
serios problemas cuando los sustitutos de los productos comienzan a ser reales, eficaces
y mds baratos que el que vende la empresa inicial, ya que se perderian compradores.
Esto hace que dicha empresa tenga que bajar su precio, lo que lleva una reduccién de
ingresos.

Poder de negociacion con los proveedores: este poder se refiere a una amenaza
impuesta sobre la industria por parte de los proveedores, a causa del poder que estos

disponen ya sea por su grado de concentracion, por las caracteristicas de los insumos
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que proveen, por el impacto de estos insumos en el costo de la industria, etc. Como
estrategias para lograr superar trabas futuras serian: aumentar la cartera de proveedores,
establecer alianzas a largo plazo con ellos o pasar a fabrica la propia materia prima.

Rivalidad entre competidores: El quinto factor es el resultado de los cuatro
anteriores y es el que proporciona a la organizacién la informacion necesaria para el
establecimiento de sus estrategias de posicionamiento en el mercado.

Cada competidor establece las estrategias con las que destacar sobre los demads.
Debemos estar atentos para superarlas o reaccionar ante ellas lo antes posible.

Algunos de ellos cuentan con varios afios participando del mercado. Estos
competidores son los que pueden arrebatarle porciéon de mercado. También existen
empresas pequefias dentro del mercado, con poca infraestructura y capital, pero que no
tienen el know-how necesario para crecer. Estas empresas mds chicas estdn a la espera
de que alguna méas grande las absorba y lo mismo cuenta para las medianas. Una ventaja
competitiva de la empresa es que cuenta con un mayor know-how y experiencia en el

mercado, lo que la diferencia de los demas competidores.

Diagnostico organizacional
Andlisis Foda
Para una buena planeacion estratégica se suele utilizar este anélisis situacional,
el cual permite conocer a la empresa en un determinado momento sus debilidades y
fortalezas internas, como sus oportunidades y amenazas externas, y luego del
procesamiento de esos datos, poder realizar un diagndstico y disefiar estrategias para
una mejora de la organizacién (Rojas, 2017).
Fortalezas:
- La empresa es conocida a nivel regional y en provincias limitrofes.
- Personal altamente calificado.
- Solvencia patrimonial.

- Proyeccion futura al crecimiento.

Debilidades:
- No existe estrategia a mediano y largo plazo que acompafie al crecimiento de la

empresa.
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- No se observa conexidn en la toma de decisiones entre cada una de las dreas de
la empresa

- Se observan planillas de Excel y Word, que cada recurso maneja de manera
arbitraria para el registro de las actividades.

- Toma de decisiones orientadas al corto plazo sobre situaciones presentes, poca
proyeccidn y pocos proyectos de desarrollo.

- Resistencia al cambio por parte de los funcionarios o administradores.

- Deficiente comunicacién interna entre gerencias y personal.

Oportunidades:

- Posibilidad de adquirir herramentales de alta generacion para ofrecer servicios
que la competencia no ofrece.

- Profesionales competentes para planificar estratégicamente lo proyectos.

- Crecimiento de clientes.

- Realizar nuevos convenios con otras empresas.

- Posibilidad de ampliar la institucién, con nueva aparatologia y equipamiento de
ultima generacion.

Amenazas:

- Una disminucién de las ganancias ante el ingreso de nuevos competidores
ofreciendo servicios similares en la region.

- Inflacion.

- Aumento del dolar.

- Desempleo e inflacién creciente

Andlisis segiin perfil profesional

Redolfi es una empresa con una extensa trayectoria en la regién en la
distribucién de productos de consumo masivo, cuenta con instalaciones que permiten
explotar economias de escala por lo tanto llegando a competir por medio del precio de
los productos. Este hecho no hace que se aleje de problemas como la evaluacién y
seguimiento de sus clientes, porque al no poseer una dotacién de gente calificada y que
el sistema de gestién pueda mostrar esas situaciones, de nada serviria tener una mayor
estructura que no puede ser controlada, accién que hoy en dia no ejecuta, no tiene

registro alguno de las actividades y resultados de la gestion, por lo que desconoce si va
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bien encaminada o necesita correcciones, para optimizar la estructura que ya posee la
empresa se necesitardn cambios internos de la informacion obtenida y su andlisis
surgieron los aspectos criticos a mejorar que se enumeraron oportunamente, si bien la
distribuidora Redolfi S.R.L. estd firmemente posicionada en el mercado sustentdndose
en su gran trayectoria, ain conserva la mentalidad y direcciéon de empresa familiar,
pudiendo esto convertirse en un inconveniente a largo plazo. En un contexto politico
incierto y amenazante, con una economia en picada, y una era tecnoldgica que presenta
la posibilidad del fécil acceso a todo con un solo click provoca que las empresas deban
estar preparadas y ser capaces de hacer frente a los desafios como asi también a las
oportunidades de crecer, una buena gestion empresarial implica saber aprovechas las
oportunidades como mantenerse en pie ante las amenazas, para lo cual tener el control
de todo se torna imprescindible y para ello debe contar con herramientas que faciliten el
control de gestidn, tal herramienta es el CMI que brinda una vision total de la empresa,
permite evaluarla y aplicar medidas tendientes a la correccion de fallas que se detecten,
la informacion proveniente de ello apoya una toma de decision correcta.

Los ultimo balances analizados de la empresa muestran lo siguiente:

Tabla 1.

Indices Redolfi

Ano 2019 Ano 2018 Ano 2017

Indice de Liquidez = Activo Corriente / 1,57 1,91 1,64
Pasivo Corriente

Indice de Endeudamiento = Pasivo / PN + 0,62 0,58 0,4
Pasivo

Fuente. Elaboracion propia a partir de Balances Redolfi

A partir de los datos bridados por la Tabla 1, se puede observar que el indice de
liquidez muestra una variacion positiva respecto de 2017 y negativa respecto de 2018,
con una caida del 17,80 %, situada asi en el limite de la insolvencia.

Por otro lado, el nivel de endeudamiento, fue aumentando, es decir se
endeudando mds, representando un 45 % respecto de 2017 y un 6,89 % respecto de
2018. La razén de endeudamiento del ano 2019, refleja que, por cada peso de la
empresa, 0,62 centavos pertenecen a terceros, es decir, que la empresa posee mds
participacion de terceros que propia.

Este andlisis lleva a concluir que la empresa estd tomando malas decisiones, las

cuales se reflejan numéricamente en estos indices, el uso del CMI permitird ademads
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relevar informacién con la que hoy no cuenta la empresa, para replantearse muchos

aspectos y generar los cambios que necesite para mantenerse a largo plazo.
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Marco tedrico

El fin dltimo del trabajo es desarrollar las partes de un cuadro de mando y su
aplicacion para un drea especifica dentro de una empresa distribuidora de productos de
consumo masivos, a través de los referentes del campo de estudio.

Balanced Scorecard es una herramienta de gestion estratégica que ensambla los
indicadores financieros con los no financieros, es decir, media entre la gestion
financiera y el capital intangible para obtener ventajas competitivas, facilitando el
proceso en la toma de decisiones (Quesado, Guzmén y Lima Rodriguez, 2017).

Segin Martinez y Cegarra (2017), el CMI fue desarrollado por Kaplan y Norton
en la década del 90, basado en cuatro perspectivas con indicadores de gestion en
constante relacioén, dejando ya de priorizar el aspecto financiero, tenido en cuenta como
primordial antes, el cual es visualizado ahora como objetivo tltimo del plan.

Corma Canés (2016) agrega al respecto que el cuadro de mando integral es una
metodologia pensada para ayudarnos a traducir nuestra estrategia a objetivos y medidas
que nos permitirdn valorar la eficacia alcanzada en la aplicacién de esa estrategia, sin
embargo, aclara que no alcanza el sélo disefio del cuadro de mando, sino que también
tiene que estar incluido en los sistemas de gestion y ser la base en todos sus procesos.

Las cuatro perspectivas del cuadro de mando que se pueden ver en detalle en el
mapa estratégico son la de clientes, proceso interno, formacién y crecimiento, y
finanzas. Cuando las describen Kaplan & Norton( 2016) exponen sobre ellas:

Perspectivas: Segiln sus autores las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
establecen un equilibrio, entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados
deseados y los inductores de accién de esos resultados y entre las medidas.

La Perspectiva Financiera: El Cuadro de Mando Integral comprende la
perspectiva financiera, debido a que los indicadores financieros son importantes para
resumir los resultados de las acciones tomadas en el negocio. Las medidas financieras
indican si la estrategia de una empresa, su puesta en prictica y ejecucion, contribuyen a
la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse
con la rentabilidad, o con el valor econdmico afiadido.

La Perspectiva del Cliente: En la perspectiva Clientes la alta direccidn identifica
los segmentos de clientes y de mercado, en los que competird la organizacién, y las

medidas de la actuacién de la empresa en los segmentos seleccionados. Esta perspectiva
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acostumbra a incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los resultados de
satisfaccion, que resultan de una estrategia bien formulada y bien implementada.

La Perspectiva del Proceso Interno: En la perspectiva del proceso interno, los
ejecutivos visualizan los procesos internos criticos en los que la organizacion debe ser
excelente. Las medidas se centran en los procesos internos que tendrdn el mayor
impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de
una organizacion.

La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: La cuarta perspectiva del Cuadro
de Mando Integral, la formacién o aprendizaje y el crecimiento, identifica la
infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a
largo plazo. Las perspectivas del cliente y del proceso interno identifican los factores
mds criticos para el éxito actual y futuro. Es poco probable que las empresas sean
capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo para los procesos internos y de clientes
utilizando las tecnologias y capacidades actuales. Ademads, la intensa competencia
global exige que las empresas mejoren continuamente sus capacidades para entregar
valor a sus clientes y accionistas.

Estas 4 perspectivas se muestran graficamente en un mapa estratégico, al
respecto de este elemento Sainz de Vicufia Ancin (2015) indica que la funcién que tiene
el mapa estratégico para cada una de las perspectivas es, sistematizar aquellas
actividades internas de la empresa que generen la propuesta de valor para los grupos de
interés, a través de relacion de causa y efecto, en torno a todos los procesos que cruzan a
la estructura funcional, alineadas con las necesidades de los clientes a satisfacer y
fidelizar. Ademas de que permite a la empresa presentar la estrategia de una manera
coherente, integral y practica, base de su buena concrecién posterior, y traduccién en
resultados estratégicos.

Para Eslava (2015), los indicadores de gestion bien utilizados deberian permitir,
entre otros objetivos, medir el grado de competitividad ante proveedores, satisfacer méas
al cliente mediante mejoras en los tiempos de respuesta y calidad del producto/servicio
brindado, un mejor aprovechamiento de los recursos disponibles para aumentar la
productividad, reducir gastos, etc.

La construccion de los indicadores lleva una serie de pasos, desde la

identificacion del proceso a medir, el cuantificar y medir las variables, hasta la mejora
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continua de dicho indicador, entre otras tareas intermedias; entre las mas
imprescindibles se encuentran el objetivo numérico a conseguir y los plazos en que se
proyecta cumplir (Alvarez Orozco, 2016). Es importante definir los indicadores que
acompafiaran a la empresa para identificar los desvios y tomar las medidas correctivas
en las diferentes dreas, con ellos se arma un cuadro general se sugiere usar sefiales como
los colores del semaforo, segtn se vayan logrando las metas o porcentajes esperados de
cada objetivo y/o indicador. Es una forma ficil y practica de realizar la revision y
evaluacion de los resultados obtenidos, en las reuniones de rendicién de cuentas,
partiendo de aquellos valores no esperados, atribuidos al color rojo, hasta aquellos
deseables, con el color verde (Quesada , 2019).

El cuadro de mando operativo bien implementado con sus indicadores de gestion
correctamente seleccionados, pueden ser una solucién o una herramienta para mejorar a
la organizacion través del tiempo (Eslava, 2015).

Como se puede observar el cuadro de ando integral permite a una organizacion
no solo facilitar el seguimiento del plan estratégico, sino que facilita tener una lectura de
la organizacién como un todo, traduciendo la estrategia a términos operativos,
comunicando y vinculando mediante incentivos los objetivos e indicadores estratégicos,
planificando y estableciendo objetivos, estos objetivos e iniciativas deben generar valor
para la organizacién, sabiendo que la perspectiva financiera es el objetivo final de
cualquier entre lucrativo, pero para poder alcanzar las metas se debe trabajar desde alas
no financieras, llegando asi como resultado final aumentar los ingresos, optimizando el
recurso humano, valorando a los clientes y mejorando los procesos internos. Como
herramienta de gestion brinda informacion de calidad que apoya la toma de decisiones

permitiendo a los usuarios dejar de lado la incertidumbre.
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Diagnéstico y discusion

Declaracion del problema

Luego de realizar el diagnostico organizacional tanto interno como externo, se
puede expresar que la empresa presenta falencias a nivel organizativo, generado
basicamente porque no se maneja un sistema de gestion acorde al tamaifio y crecimiento
que obtuvo la empresa, ante tal crecimiento los directivos se abocaron a tareas diarias
descuidando la direccién. Descuidando elementos importantes como atender la
tendencia de compra de los clientes, sus recursos humanos, y la sistematizacién de
procesos que requieren rapidez. Ante la falta de control de gestion, los directivos
carecen de informacion que respalde su toma de decisiones, lo cual es altamente

peligroso, ya que puede llevar al fracaso total de la empresa.

Justificacion del problema

La ausencia de un sistema de gestion provoca en Redolfi inconvenientes dentro
de los mds relevantes se encuentran, ausencia de motivacion a los empleados, falta de
capacitacion, inexistencia de sistemas de informacidn, inexistencia de control de las
gestiones y tareas realizadas, ausencia de métodos de captacién de clientes y
fidelizacion de los existentes, ausencia de busquedas de sugerencias de los clientes para

incorporar mejoras, inexistencia de control de stock de mercaderia, entre otros.

La importancia de realizar un modelo de CMI para Redolfi tiene su niicleo en
que la organizacidon carece de informacién que demuestre como estd trabajando,
generando falta de optimizacion de los recursos que posee, desarrollando una
ineficiencia en la gestion de la direccidn, tornando necesaria la implementacién de una
herramienta de gestion que facilite a la direccion gestionar de manera eficiente y eficaz,
despejandole toda incertidumbre respecto del funcionamiento interno de la empresa que
ademds sirva de apoyo para el proceso de toma de decisiones. En este sentido, es
importante fomentar e inculcar el manejo de CMI como herramientas de gestion para
lograr una buena integracion de todas las dimensiones de la empresa que trabajando en

conjunto la hagan competitiva.

Conclusion diagnostica
Siendo Redolfi una empresa que cuenta con recursos de calidad para aprovechar

sus posibilidades de nuevos mercados, se espera que la aplicacion del cuadro de mando
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integral logre incorporar una cultura de gestion nueva, basada en el control, medicién y
posterior mejora de todos los sectores de la empresa, que se elaboren indicadores de
satisfaccion y retencion de clientes, de control de stock, de recursos humanos, de
satisfaccion interna, para que la optimizacién de todos ellos lleve a aumentar las
ganancias de la organizacion, haciendo seguimientos de manera periddica que actualice
las métricas de modo tal que no quede obsoleto el sistema incorporado, y se busque
siempre la mejora continua, de esta forma se espera obtener informacion de calidad y a
tiempo real para que toma de decisiones que tomela direccidn sea basada en gestion no
en experiencia ni de manera subjetiva, llevando de esta forma a Redolfi a ser una
empresa con una direccién moderna y optima, con la rentabilidad y competitividad que
merece su marca.

Se espera lograr revertir la actual situacién limite en términos financieros que
posee consecuencia de la falta de informacidn al momento de tomar decisiones, a partir
de cambios en las 4 dimensiones de la empresa:

Perspectiva financiera: se espera aumentar los ingresos por venta, aumentar la
participacion de mercado, disminuir el endeudamiento, aumentar la liquidez y bajar los
Ccostos.

Perspectiva de clientes: se espera aumentar la fidelizacion, mejorar la
satisfaccion y garantizar precios bajos.

Perspectiva de procesos internos: aumentar el flujo del servicio de atencion,
mejorar la gestion de inventarios y asegurar la calidad de los productos.

Perspectiva aprendizaje y desarrollo: Promover el desarrollo del personal,
retener al personal calificado, aumentar el buen clima laboral y mejorar la

comunicacion.
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Plan de Implementacion

Alcance y limitaciones

El desarrollo del presente trabajo final de grado se desarroll6 para ser aplicado
en la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L ubicada en la localidad de James Craick,
provincia de Cdrdoba, por lo que involucra a todos los integrantes de dicha empresa, la
propuesta se planifico para ser implementada en el periodo de tiempo que comprende
Enero 2021 a Junio del mismo afio.

En cuanto a las limitaciones en el proceso del trabajo, no se presentd ninguna
que impidiera la realizacion del mismo.

Recursos Involucrados

Recursos tangibles

% Muebles y elementos de oficina.
% Ultimos Estados Contables.
% Nomina y legajos completos de empleados de la empresa.

« Detalle e informes de clientes.

®
%

Organigramas, informes de descripcion de puestos y tareas.

R/
0.0

Recursos monetarios.
R/ 2z . » .
« Contratacidon de personal idoneo ya sea interno o externo para el desarrollo,

uso y manejo de pagina web, redes sociales y marketing digital

Recursos intangibles

¢ Capacitaciones a todos los empleados.
% Compromiso, colaboracidn, trabajo en equipo, empatia ante los cambios que
se van a introducir.
Con respecto a los recursos monetarios, se estima el monto del profesional contador a
cargo de la propuesta, los cuales se calculan tomando lo indicado por el Consejo Profesional de

Ciencias Econémicas de Formosa segin Res. 44-2019 (Anexo 1), que establece un costo de

$1688 la hora de trabajo de complejidad media, en base a ello se realiza el siguiente cdlculo:
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Tabla 2.
Presupuesto
. . C.OSt(,) Total
Tarea/ recurso Cantidad Unidad unitario
Relevamiento de informacién 10 Horas $1.688 $ 16.880
Diseflo de mapa estratégico 5 Horas $1.688 $ 8.440
Disefio de objetivos e indicadores de 10 Horas $1.688 $ 33.760
cada perspectiva y cuadro
Capacitacién 20 Horas $1.688 $50.640
Implementacién del CMI 10 Horas $1.688
$ 16.880
Evaluacion y control de medidas 10 Horas $1.688 $16.880
correctivas
Correcciones 10 Horas $1.688 $16.880
Total $ 143.480

Fuente. Elaboracion propia.

Referido al personal idoneo en uso de redes sociales y marketing se considera un
sueldo de un empleado de comercio de jornada completa categoria F, siendo

aproximadamente $44200, monto que puede variar si se contrata un servicio externo.

Acciones especificas de desarrollar y marco de tiempo para su implementacion.

Analizar y diagnosticar la empresa interna y externamente para detectar el
problema a resolver, aqui lo que se busca es lograr llevar a cabo de manera exitosa la
propuesta e implementacién de la herramienta desarrolla en el presente trabajo, para lo
cual se proponen diagnosticar la empresa, la idea de esta tarea es reconocer la
organizacion, las actividades y formas en las que se realizan, mediante la observacion y
la utilizacién de herramientas como foda y pestel, y reuniones con los mandos altos y
medios de la organizacion; una vez recolectada toda la informacion se realiza su analisis
para detectar el problema a resolver.

Disefiar un mapa estratégico que permita identificar relaciones causa-efecto, una
vez detectado el problema, y planteada la meta a conseguir se procede a disefiar el mapa
estratégico que muestra la forma en la que se enlaces los indicadores mostrando su
relacion causa-efecto para conseguir los objetivos estratégicos y llegar a la informacién

que respalde y optimice la toma de decisiones.
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Figura 2. Mapa estratégico propuesto
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Fuente. Elaboracion propia.

Para determinar los objetivos estratégicos en cuatro perspectivas y proponer los
indicadores para cada una de las perspectivas de la empresa que permitan la medicion
de los resultados: estos objetivos van de la mano, en el momento que queda disefiado el
mapa estratégico y determinado a que se quiere llegar se debe disefiar cada indicador
que sirva para medir si se alcanza o no el objetivo estratégico que le dio origen, es asi
que se presentan los siguientes, luego en la tabla 4 se incluyen las respectivas

semaforizaciones:

Tabla 3.

Tabla de indicadores y objetivos

Perspectiva Financiera

Indicador Objetivo Formula Valor
Ndmero objetivo
1 Liquidez Aumentar la Activo Corriente / Pasivo Corriente 20%

liquidez
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2 Participacion Aumentar la %U: P1-PO/PO 20%
participacion de
mercado

3 Endeudamiento Disminuir Pasivo / PN + Pasivo 20%
endeudamiento

Perspectiva de clientes

4 Fidelizacion Aumentar clientes que repitieron compras/total 40%
fidelizacién de clientes
clientes

5 Indice de clientes Aumentar el nivel de satisfaccion de los ~ 60%

satisfaccion satisfechos/total clientes
clientes
Perspectiva de procesos internos

6 Atencién asegurar generar cantidad de clientes atendidos afiol- 50%
canales de cantidad de clientes atendidos
comunicacion afio0/cantidad de clientes atendidos afio0
constante con los
clientes

7 Disponibilidad  Gestiona de (cantidad de productos que quebraron 20%
inventario stock afio 1-cantidad de productos que

quebraron stock afio 0)/cantidad de
productos que quebraron stock afio 0
Perspectiva de procesos internos

8 Capacitacién Promover el empleados capacitados/total de 80%
desarrollo personal empleados

9 Rotacién Retener al personal  cantidad de renuncias/total de 10%
calificado trabajadores

10 clima Propiciar el buen empleados que consideran buen 80%
clima clima/total de empleados
organizacional

Fuente. Elaboracidn propia.

Evaluar el comportamiento de los indicadores, lo que permitird obtener

informacion para la toma de decisiones: aqui se presenta el tablero de control, el cual

contiene toda la informacién respecto de que y como actuar ante cada rango de valor

que pueda tomar el indicador.

Capacitaciones: se programan para todo el personal, respecto del uso y los

nuevos procesos que se generaran al introducir a la empresa esta nueva forma de

trabajo.

Puesta en marcha e implementacion: una vez disefado todo, se presenta a los

directivos, mostrando que y como se llevara a cabo la propuesta, la informacion que se

obtendrd de ella, haciendo resaltar la ausencia de informacién que hoy maneja que

provoca decisiones malas, las cuales se reflejan en sus balances.
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Indicador Perspectiva  Objetivo Formula Meta Frecuencia Responsable Seméforo
cstratégico IRGIBN it |VERGE]
Liquidez Financiera  Aumentar la Activo Corriente 20% trimestral  Direccién/ad <5% 6-14% <15%
liquidez / Pasivo ministracién
Corriente
Participacién Financiera  Aumentar la %P: P1-P0/PO 20% trimestral  Direcciéon/ad <5% 6-14% <15%
participaci6 ministracién
nde
mercado
Endeudamiento Financiera  Disminuir  Pasivo/PN + 20% trimestral Direcciéon/ad <5% 6-14% <15%
endeudamie Pasivo ministracién
nto
Fidelizacion clientes Aumentar clientes que 40% Semestral Direccién/ve <15 16-29% <30%
fidelizacién repitieron ntas Yo
de clientes  compras/total
clientes
Indice de clientes Clientes Aumentar el 60% Semestral Direccidon/ve <25 26-44% <45%
satisfaccion satisfechos/t nivel de ntas %
otal clientes satisfaccion de
los clientes
Atencién clientes asegurar cantidad de 50% Semestral Direccién/ve <15 16-34% <35%
generar clientes ntas %o
canales de  atendidos afiol-
comunicaci  cantidad de
6n constante clientes
con los atendidos
clientes afio0/cantidad de
clientes
atendidos afio0
Disponibilidad  Procesos Gestiona de  (cant. productos 20% trimestral  Logistica <5% 6-14% <15%
internos inventario  que quebraron
stock afio 1-
cant.productos
que quebraron
stock afio
0)/cantidad de
productos que
quebraron stock
afio 0
Capacitacién Procesos Promover el empleados 80% trimestral Logistica 45% 46-64% <65%
internos desarrollo  capacitados/total
personal de empleados
Rotacién Aprendizaje Retener al  cantidad de 10% trimestral  Direccién 2% 3-4% <5%
y personal renuncias/total RRHH
crecimiento calificado de trabajadores
clima Aprendizaje Propiciarel empleados que  80% trimestral  Direccién 45% 46-64% <65%
y buen clima consideran buen RRHH
crecimiento organizacio clima/total de
nal empleados

Fuente. Elaboracién propia.
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Definir los procesos y criterios de mediciéon de desempefio para cada una de las

perspectivas: se indican iniciativas a seguir para cada indicador cuando éste caiga en

zona roja o amarilla.

La siguiente tabla muestra las propuestas de medidas correctivas en caso que los

indices obtenidos estén en zonas de color amarillo o rojo, la cual permite medir la

implementacién y evolucion de la aplicaciéon del CML.

Tabla 5.

Medias de accion propuestas para correccion de desvios

Indicador Medidas
Perspectiva Financiera
1 Liquidez Plan de control financiero/gestién de clientes y ventas
Contratacion de servicios publicitarios en medios de comunicacién masivos, e internet,
Participacion  P&ra promocionar y dar a conocer la existencia de la empresa

3 Endeudamiento

Agilizar cobros/ Vender inmovilizado no productivo

Perspectiva de clientes

4 Fidelizacion

Generar campaiias de fidelizacion y reconocimiento a clientes frecuentes, merchandising
a clientes frecuentes

Indice de
5 satisfaccidon

Desarrollar un servicio de atencién en base a la calidad, identificando y mejorando los
aspectos mds valorados por el cliente considerados en encuestas

Perspectiva de procesos internos

6 Atencién

Cuando la cantidad de clientes exceda la capacidad de los vendedores generando tiempos
de espera para los clientes, establecer como plan de accidn la creacién de cargos
temporales

7 Disponibilidad

Reformular los procedimientos de compras

Perspectiva de procesos internos

8 Capacitacién

Confeccionar un programa de capacitaciones

9 Rotacién

Establecer un sistema de compensacién basado en el logro de objetivos y
reconocimientos

10 clima

Se programardn reuniones semanales con asistencia obligatoria de todo el personal
perteneciente al equipo de trabajo /Se establece la programacién de actividades fuera del
horario laboral con el personal

Fuente. Elaboracion propia.

Conclusiones: Muestra de resultados a los duefios, y propuesta de mejoras.

Estas acciones detalladas anteriormente se exponen en el siguiente Diagrama de

Gantt.
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Tabla 6

Diagrama de Gantt de implementacion.

Tiempo

Tareas ene-21 feb-21 mar-21 abr-21 may-21 jun-21

Analizar 1la empresa

Disefio de mapa
estratégico con los
objetivos e
indicadores de cada
perspectiva.

Diseiflo de objetivos
e indicadores de
cada perspectiva.

Evaluar el
comportamiento de
los indicadores

Capacitaciones

Puesta en marcha e
implementacion

Definir proceso y
criterios de
evaluacion

Conclusiones

Fuente. Elaboracién propia.

Propuestas de evaluacion, control y medicion

Aqui se trata de dar seguimiento a la consecucion de objetivos, en cada uno de
los niveles de gestién de la empresa. Esto se debe dar por los responsables de gestion.
Se trata de dar seguimiento al logro de los objetivos planteados. Este seguimiento nos
permite evaluar el mapa estratégico y a la vez se adapte a la realidad cambiante del
entorno.

Dado que el fin de la propuesto efectuada en el presente trabajo es obtener
informacion que respalde el proceso de toma de decisiones, el control se plantea sobre
la obtencidon de informacion, para lo cual se presentan 3 indicadores para evaluar la
informacion:

Tabla 7.

Tabla propuesta para medir logros

Indicador Formula Meta Fuente
Numero de meses paralos  conteo de meses 12 meses Registros
cuales se tienen datos

Desfasaje para la obtencién  Fecha del registro del dato/fecha 2 dias Registros

de informacion del dato
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Porcentaje de datos faltantes (numero de datos 5% Registros
por afio faltantes/numero de datos
esperados)*100

Fuente. Elaboracion propia.

Se propone también una encuesta para evaluar la competencia adquirida por la
gerencia luego de la implementacién del CMI, la cual se realizard por medio de
encuestas a los integrantes de la organizacidn y la observacién directa de quien estd a
cargo de la implementacién del CMI, para llevar a cabo esta medicion de valoraran los

siguientes puntos con sus escalas de valoracién:

Tabla 8

Evaluacion de competencias

Valoracion

Indicador Que se pretende No Poco Competente  Totalmente
competente competente competente

Comunicacién Capacidad de
intercambiar de forma
efectiva la informacién
con todas las partes

interesadas.
Capacidad de Habilidad
consulta para proporcionar

orientacion a las partes
interesadas de la
organizacion.

Habilidades criticas Poder generar procesos
de evaluacién e
interpretacion de la
informacién para tomar
decisiones empresariales
y sus respectivas
recomendaciones.

Eficacia global Capacidad de
entendimiento para
valorar las perspectivas,
las ideas y opiniones de
todas las partes.

Liderazgo Capacidad para dirigir y
contribuir a las
iniciativas y procesos
dentro de la

organizacion.
Capacidad de Tener la habilidad para
gestién de las gestionar interacciones,
relaciones proporcionar servicio y

apoyo a la organizacion.

Fuente. Elaboracion propia.



35

A partir de esta informacién, se podrd informar a la gerencia sobre sus
competencias, y las capacidades adquiridas Luego de la implementacién del CMI, dado
que la evaluacién del desempefio es un instrumento que se utiliza para comprobar el
grado de cumplimiento de los objetivos propuestos a nivel individual, al realizar dicha
evaluacion, se deben considerar todos los dominios del aprendizaje adquirido en el
proceso, es decir, los conocimientos, las habilidades o desempefios y las actitudes de los
mandos altos en el logro de competencias que genera la utilizacién y compromiso ante
el uso del CMIL. En caso de que los resultados no sean los deseados o esperados, se

deberan reforzar las capacitaciones.
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Conclusiones y Recomendaciones

El Cuadro de mando integral es una herramienta de control estratégico que
mediante indicadores proporciona una estructura que comunica la mision y la estrategia
de la empresa y utiliza las mediciones para informar a la alta gerencia sobre las causas
del éxito actual y futuro.

La toma de decisiones es una destreza importante para el éxito de los negocios;
sin embargo, existen empresas que toman decisiones sin soporte en herramientas
técnicas, llevandolos a cometer errores en las estrategias adoptadas. Desde este punto de
vista, es importante dotar a los empresarios de una herramienta que les permita hacer
seguimiento y mejorar el nivel de confiabilidad y oportunidad en la toma de decisiones.

Por estos motivos es que en este trabajo se disefié un modelo de tablero de
control basado en el CMI, el cual fue construido a partir del diagnostico efectuado en
Redolfi S.R.L., para lograr el resultado final se combinaron los objetivos, obteniendo asi
una guia de objetivos estratégicos en las perspectivas financiera, de clientes, procesos
internos y aprendizaje y conocimiento. Los mismos permiten que la empresa pueda
conocer como se trabaja dentro de la empresa, y obtener de esta forma informacion de
calidad que apoye las decisiones, eliminando la incertidumbre y dejando de lado la
intuicion en la direccién de la empresa.

Se espera que la propuesta de este trabajo y el modelo de tablero de control
presentado, tanto como los controles propuestos, alienten a los ejecutivos que estin
iniciando en el desarrollo de estas herramientas de gestion, la formulacién de la
estrategia de su negocio a validar los estandares, con el propésito de alinearse y asi
evitar caer en la trampa de medir lo que no se necesita, pero sobre todo, conocer qué
ventajas competitivas puede desarrollar su organizacién y como diferenciarla de las
demds de su sector.

Para que la propuesta tenga el éxito esperado se recomienda sectorizar y definir
mads las tareas de trabajo, incorporando por ejemplo un drea de recursos humanos, el
cual deberia encargarse de la seleccion del personal y que la misma deje se ser tarea
poco planificada y con altas falencias, definir claramente la estrategia a mediano y largo
plazo que acompafie al crecimiento de la empresa, también realizar una
reestructuracion del organigrama acompafnado de un manual de funciones que defina y

determine responsabilidades y canales de comunicacion y de esta forma establecer una
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conexiéon en la toma de decisiones entre cada una de las dreas de la empresa,
informdticamente es de importante relevancia que adquiera un sistema de gestién que no
solo unifique toda la empresa sino que elimine el uso de planillas Excel y Word, por
ultimo y no menos importante disefiar planes de proyeccién para que la toma de

decisiones se orienten a tares planes, y no solo al corto plazo.
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Anexos

Anexo 1. Honorarios Consejo profesional de Formosa

Comags Frolesiona de

1969-2019 ANIVERSARIO
' W

LA JUNTA DIRECTIVA DEL CONSEJO PROFESIONAL
DE CIENCIAS ECONOMICAS DE FORMOSA

ARTICULD 1°: FUIAR el valor del M.APRO {Modulo de Actuacion Profesional) en la suma
de pesos $562.50 (QUINIENTOS SESENTA Y DOS PESOS CON CINCUENTA
CENTAVOS), que serviri como unidad de referencia para las diferentes tasas y aranceles a
percibir por el Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas de Formosa.-

ARTICULAY 2°: ESTABLECER que para fijar el valor del M. A PRO se wiilizari la sipuiente
formula:

 MAPRO =S.M.V.M. / 30

ARTICULA 3% APROBAR el Anexo | de la presemie resolucion que determina los
honorarios minimos sugeridos a los profesionales en ciencias econdmicas, en materia de
certificaciones de Fstados Comables v Manifestaciones de Bienes. como asi también los
aranceles a pereibir por tales CONCeplos.

ARTICULG 4°: APROBAR el Anexo II de la presente, que establece conforme el valor
MAPRO  vigente, los honorarios minimos  sugeridos a  percibir  conforme el
NOMENCLADOR ENUNCIATIVO DE SERVICIOS PROFESIONALES. los que  se
describen en forma NO TAXATIVA e identifican los HONORARIOS MINIMOS
SUGERIDOS por las diferentes actuaciones del profesional en Ciencias Fcondmicas.

ARTICULO 5°: ACLARAR que la percepcion de los honorarios seguird siendo ejercida por

cada Profesional, sin intermediacion alguna del Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas,
a menos que ¢l Profesional solicitase el método de cobro indirecto.

ARTICULO 6% ESTABLECER su vigencia desde el D&/11/2019 v hasia la emision de una
nueva resolucion que modifique la presente.

ARTICULO 7*: DERCGAR toda otra normativa anterior vigente, contraria a la presente,
ARTICULALY 8% REGISTRESE. dése difusion entre los matriculados, publiquese en la paging

web del Consejo Profesional de Ciencias Economicas de Formoea, cumplido archivese.

RESOLUCION N 4472019
74- SITAUCION ESPECIALES - VALOR HORA

7.1, Situackan Especiales - Valor Hara dermandada en funcion al nivel da
camplejidad ﬁ 2'25,3\ 1.688 563




