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Resumen

Esta investigacion plantea el disefio de un cuadro de mando integral, como herramienta
de gestion para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa Redolfi SRL
ubicada en la ciudad de James Craik, Cordoba en el afio 2020, que se dedica a la
comercializacion y distribucion de productos alimenticios, perfumeria, limpieza y cigarrillos. Al
realizar el analisis de la empresa se detectaron algunas falencias en diferentes areas de la misma,
como ser falta de control interno, de promocién y publicidad, toma de decision informal, entre
otras. A través del trabajo se pretende realizar un seguimiento y control de las cuatros
perspectivas fundamentales que atraviesan toda la estructura organizativa de la empresa, por
medio de indicadores especificos para cada una de ellas, ayudando de esta manera a mejorar la
situacion actual de la misma, y proporcionando informacion periddica sobre el cumplimiento de

los objetivos estratégicos establecidos.

Palabras clave: CMI, control de gestion, indicadores.
Abstract

This research proposes the design of a balanced scorecard, as a management tool for the
fulfillment of the strategic objectives of the company Redolfi SRL located in the city of James
Klerk, Cdrdoba in 2020, which is dedicated to the commercialization and distribution of food
products, perfumery, cleaning and cigarettes. When carrying out the analysis of the company,
some shortcomings were detected in different areas of the company, such as lack of internal
control, lack of promotion and advertising, informal decision-making, among others.

Through the work it is intended to monitor and control the four fundamental
perspectives that cross the entire organizational structure of the company, through specific
indicators for each of them, thus helping to improve the current situation of the same, and

providing periodic information on the fulfillment of the established strategic objectives.

Keywords: BSC, management control, indicators.
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1- Introduccion

La empresa AJ. & J.A. Redolfi SRL, tiene més de 50 afios de experiencia en la
comercializacion y distribucion de productos alimenticios, perfumeria, limpieza y cigarrillos en
el interior del pais, con epicentro en la localidad de James Craik, provincia de Cérdoba.

Actualmente cuenta con aproximadamente 3.500 clientes, de manera que cubre casi la
totalidad de la provincia de Cordoba, dicha empresa, tiene su casa matriz en la ciudad de James
Craik, posee sucursales en Rio IV, Cordoba, Rio Il y San Francisco incluso traspasa las
fronteras provinciales llegando hasta el sur de Santa Fe, La Pampa y San Luis.

Empresas con grandes volimenes de ventas y un entramado de estructura edilicias
separadas territorialmente requiere de una logistica bien organizada, una planificacién formal
que les permita dar respuesta a un entorno dindmico con cambios macroeconémicos, avances
tecnoldgicos y cientificos que representan nuevos desafios, los cuales demandan ajustes tanto
en el nivel estratégico, como en el control interno.

En este sentido, la toma de decisiones a nivel Gerencial en la empresa A.J. & J.A.
Redolfi SRL, es informal e intuitivo, se realiza de manera empirica apoyado en la experiencia
que le da la gran trayectoria que tiene al frente de la empresa, lo cual puede representar una
falencia, ya que, muchas veces las problematicas se deben resolver sobre la marcha.

Como se mencionaba con anterioridad, sin una organizacién formal, el rumbo de la
empresas estara librado al azar, bien es sabido que, cuando se tiene trazado un camino claro,
puede aprovecharse maés eficientemente los recursos humanos, financieros, etc. para lograr
alcanzar las metas estratégicamente delineadas.

Por lo antes expuesto, es importante proponer una herramienta de gestion, cuyo
seguimiento y evaluacion periddica le permitira a la direccion de la empresa A.J 6& J.A Redolfi
SRL contar con informacion confiable, oportuna y en tiempo real. Esto ayudara a saber sobre
qué aspectos se tiene que hacer hincapié a la hora de tomar decisiones y asi poder gestionar

eficazmente.



1.1 Antecedentes

En la actualidad, el Control de Mando Integral (CMI) constituye una de las herramientas
mas efectivas que las empresas pueden utilizar para asegurar la implementacion de estrategias.
De hecho el problema de muchas empresas no esta en disefiar la estrategia, sino en cdmo
garantizar que la misma sea implantada con éxito.

Esencialmente, el CMI permite trasladar los objetivos de la organizacion a un grupo de
medidas definidas de acuerdo con parametros e indicadores seleccionados para la medicion de
la gestion. En este sentido, las empresas actualmente cuentan con un CMI para conocer de qué
manera sus unidades de negocios generan valor agregado, ademas de la forma en que deben
potenciarse tanto las capacidades internas como las inversiones en recursos humanos, en los
sistemas y en los procesos que forman parte de la base necesaria para afianzar la actuacion a
futuro de la empresa. Kaplan R y Norton D. (2009).

Tal y como lo plantean Arguello Solano y Quesada Lopez en su investigacién, el CMI
propone una vision de la organizacion desde cuatro perspectivas, con el objetivo de garantizar
que se consideren todos los factores que tienen un impacto en el éxito de la empresa
(Sinisammal, Harkonen, Mottonen y Vayrynen, 2012). Estas perspectivas son: la perspectiva
financiera, la de proceso interno, la de clientes, y la de aprendizaje y crecimiento.

Dicha herramienta debe poder transformar, de la manera mas clara y especifica, el objeto
la estrategia de una unidad de negocios en objetivos e indicadores tangibles. A su vez, debe ser
utilizado como un sistema de comunicacién, de informacién y no como un sistema de control
Kaplan (2000)

El CMI también favorece a la recreacion de modelos y escenarios probables,
condicionados por determinadas variables (Fernandez Terricabras, 2002). EI BSC les permite a
los directivos la determinacion de elementos esenciales en una estrategia de crecimiento. Es por
esta razon que, en la actualidad las empresas pongan mayor énfasis al control de gestion.

Al respecto, Diaz Curbelo y Marrero Delgado (2014) expresan que es importante el
control de gestién porque los recursos son escasos, los procesos son complejos, y cada vez es
mas critica la informacidn que se necesita para una toma de decisiones. Por eso, son importantes

las herramientas de apoyo de gestion de las empresas.



Es fundamental entonces, que se puedan identificar ciertos indicadores claves, y que se
cuente con una herramienta informatica que permita brindar esta informacion a las areas de
direccion de manera actualizada, flexible y facil de interpretar. Un Tablero de Control se
alimenta con datos provenientes del sistema de gestion. Este ultimo posee los datos a nivel de
detalle, y su propdsito es administrar la informacion que permite funcionar al negocio.

Hoy, las organizaciones estan compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es vital
que tengan una exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para
alcanzarlos.

Un articulo presentado Tapia G. (2018), plantea si es posible aprender y desarrollar la
metodologia que facilita el proceso de identificar eventos o riesgos estratégicos que puedan
afectar la capacidad de ejecucion de la organizacion y de los resultados. Para este autor un CMI
es una técnica de gestion, atil para anticiparse a los riesgos estratégicos.

En cuanto a los riesgos, es importante destacar que no todos los riesgos tienen el mismo
impacto esperable, por lo tanto se podran valorar mateméaticamente, cada uno de ellos.

Con respecto a los indicadores Galli S. y Crespo G.(2012) afirman que lo interesante del
tablero de mando es que los indicadores del comportamiento de esos puntos de control no
necesariamente tienen que ser contables o financieros, pueden utilizarse indicadores no
financieros. Al usar indicadores no financieros el tablero de mando se hace accesible a quienes
estan al frente de la empresa y no tienen formacidn contable.

En ocasiones los directivos o duefios de empresas, descuidan la planificacion estratégica
y ponen todos sus esfuerzos en las actividades operativas viviendo el dia a dia y solucionando
los problemas sobre la marcha.

Por lo anterior, es posible afirmar que una herramienta de gestion empresarial ayudara a
trasladar la estrategia de la empresa no solo a los términos operativos sino a la estructura como
un todo. Del mismo modo, se lo puede pensar como un elemento de ayuda para el cambio

estratégico.



2- Analisis de la Situacion

El cambio del mercado impulsa a la obtencién de informacion financiera con valor
agregado permitiendo no sélo control, ademas planeacion y gestion para el desempefio 6ptimo.
Los sistemas de planificacion adoptados persiguen estrategias que contribuyan a la toma de
decisiones.

Los factores P.E.S.T. desempefian un importante papel en las oportunidades de creacion
de valor de una estrategia. Sin embargo estan generalmente fuera del control de la corporacion y
deben ser considerados normalmente como amenazas u oportunidades. A continuacion se

exponen cada uno de ellos.

2.1 Factor politico:

Una medida economica implementada por el gobierno nacional en el afio 2020, es una
linea de créditos blandos por unos $350.000 millones para garantizar la produccion y el
abastecimiento de alimentos e insumos bésicos, impulsar la actividad y financiar el
funcionamiento de la economia en esta coyontura. Permitira proveer capital de trabajo a las
empresas a tasas del 24 % anual por un plazo de 180 dias, es una oportunidad que se le presenta
a la empresa Redolfi SRL en medio de esta situacion adversa que se da en la economia

nacional.

2.2 Factor economico:

La Direccion General de Estadistica y Censos informa que durante junio el indice de
precios al consumidor cordoba (IPC-Cha) registro un incremento en su nivel general de 1,37%
con respecto al mes anterior.

En tanto si comparamos la variacién a diciembre del 2019 la inflacion tuvo un
acumulado de 12,28%, mientras que en la comparativa a junio de 2019 supero los 40 puntos
porcentuales (40,11%). Este aspecto economico influye dierectamente en la rentabilidad de la
empresa Redolfi SRL, como por ejemplo suben los costos de ventas, lo que ocasiona que la

empresa realice ajustes sobre la marcha, sin poder a veces evaluar los riesgos de una decision.

2.3 Factor socioculturales:



Con respecto a este factor, se puede mencionar sobre el nivel de ingreso de los
ciudadanos, ya que este en teminos nominales se esta viendo afectado por la inflacion.Esta
situacion a provocado, que las personas disminuyeran sus gastos y sean mucho mas selectivos a
la hora de comprar.

De acuerdo a datos oficiales (INDEC), la tasa de desempleo del segundo trimestre de
este afo estuvo 2,5 puntos porcentuales por encima de la registrada en igual periodo de 2019,
que habia sido del 10,6 %.

El incremento de la tasa de desempleo de argentina se produjo durante un periodo de
fuerte derrumbre de la actividad econdémica, en medio de las estrictas medidas de aislamiento
social dictadas el 20 de marzo por el gobierno Nacional, para hacer frente a la pandemia de
Covid-19

Es necesario tener en cuenta el comportamiento social y cultural de la sociedad
Argentina en general al momento de realizar una compra. EI consumidor nacional generalmente
se guia por el factor precio, en este punto la empresa deberia atacar por medio de otros factores
como la calidad y el servicio.

Internet es una herramienta clave, que influye en la decision de compra de los argentinos
conectados, 7 de cada 10 investigan online antes de realizar una compra y el 91% considera que
su compra final fue influenciada por la investigacion online previa. Esto se desprende de un
estudio realizado a pedido de Google por Kantar y su divisién TNS co el objetivo de conocer
como es el comportamiento online de argentinos conectados a la hora de comprar productos de
retail. Digital House(2020).

En este sentido la empresa A.J & J.A. Redolfi SRL, tiene un sistema actual para captar
clientes mediante las fanpage que tienen en Facebook, las busquedas que realizan los clientes
que quieren abrir sus negocios en google My Busines, de boca en boca o por la promocién que
realizan los vendedores y supervisores.

Otra situacion a destacar es el crecimiento demografico que se ha producido en la zona

donde se encuentra inserta la empresa, contribuyendo a la suma de potenciales clientes.

2.4 Factor tecnologico:
Los mas diversos cambios tecnoldgicos estan afectando a todo tipo de empresas, grandes

0 PYMES, cualquier emprendedor a escala individual, desde los autonomos a los frelances en



sus mas diversas variantes. No siempre se trata de innovaciones profundas, sino que tambien
importan variantes que afectan al dia a dia de responsables empresariales o emprendedores.

Al respecto Young Entrepreneur Council, propone mas de 20 innovaciones a valorar el
lanzamiento o desarrollo de nuevas empresas como por ejemplo: Plataformas de mensajeria
instantanea (IM), Compra social (Social Shopping), blockchain (cadenas de bloques),
Mercantilizacion de la tecnologia (Commoditization of tech) «El juego ahora es diferenciar el
producto con una marca potente y el servicio que se ofrece» ante productos competitivos

similares (Young Entrepreneur Council 2018).

2.5 Factor Ambiental

Producir electricidad por medio de fuentes renovables y expandir la generacién al
autoabastecimiento es el nuevo desafio de EPEC (Empresa provincial de Energia de Cérdoba).
La nueva ley Nacional de generacion distribuida de fuentes renovables permite que cualquier
consumidor pueda convertirse en usuario- generador, instalar el equipamiento necesario y
producir energia para autoabastecimiento. A partir del afio 2019 Cdérdoba adhirio a esta ley
nacional para desarrollar la generacién eléctrica distribuida a partir de fuentes renovables.

Para llevar a la Préctica el Gobierno de Cordoba lanzé una serie de créditos, destinados a
PYMES vy hogares. La empresa A.J & J.A Redolfi SRL, deberia considerar la instalacion de
paneles solares, de esta manera contribuird con el cuidado del medio ambiente, ademas reducira

el gasto en energia.

2.6 Factor legal
En cuanto a las cuestiones legales, la empresa A.J &J.A Redolfi SRL, debe regirse por
las normas vigentes, ademas tiene que contemplar los convenios colectivos de trabajo que les

rigen a sus empleados.

2.7 Andlisis FODA
Fortalezas:

La empresa AJ. & J.A. Redolfi SRL, tiene mé&s de 50 afios de experiencia en la

comercializacion y distribucion de productos alimenticios, perfumeria, limpieza y cigarrillos.
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Esto permite tener, entre otras cosas, un mejor poder de negociacién (con los proveedores,
clientes).

Flota de camiones nuevas: Para realizar una optima distribucion 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.

Economia de escala: Como es un sector de consumo masivo, el nivel de los precios
ofrecidos, es competitivo frente a los demas proveedores. Esto se debe a que los clientes son
extremadamente sensibles a los precios de cada proveedor y a la gran cantidad de empresas que
comercializan productos similares.

Variedad de Productos: La empresa ofrece una amplia gama de productos, ya que las
ventas no estan enfocadas en algun producto en particular, sino en todo el surtido existente en el
mercado. Posee precios competitivos en todos los articulos de Refinerias de Maiz.

Diferenciacion del producto: Debido a que la competencia solo comercializa y
distribuyen los productos, se tiende a diferenciar a la empresa con servicios, como por ejemplo,
tiempo acotado en la entrega, la forma de financiacion, etc. Redolfi P. (2008).

Sistema actual para captar clientes: Utiliza las redes sociales en general, mediante las

Fanpage que tienen en Facebook.

Debilidades:

La empresa no posee una estrategia planificada de publicidad y comunicacion en la
actualidad. Pero manejan su imagen patrocinando eventos y equipos deportivos. En cada
patrocinio provee las camisetas con la marca de la empresa con pedido de exclusividad en todos
los casos. Ademas, son patrocinadores de las radios del pueblo y publican en las infoguias de
Rio Cuarto.

Control interno deficiente: es un aspecto que la organizacion ha relevado y esta
buscando mejorar en ese sentido. Esta deficiencia no permite corregir errores, mucho menos
prever situaciones adversas.

La escasez de espacio en A.J y J. A. Redolfi SRL se transforma en limitaciones para
realizar compras a mayor escala, perdidas de ventas por falta de mercaderias, pérdida de tiempo
en la preparacion de pedidos, vencimiento de mercaderias por falta de control, roturas por

€XCEeSOS.
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Recursos Humanos: Actualmente la empresa no posee un area RRHH para el manejo de
132 empleados, solo desde administracion se liquidan sueldos. Un dato de interés es que en
general la empresa tiene buena relacion con sus empleados y les da trabajo a personas de los
lugares en los que se encuentra.

Promocion interna: Ademas, como es parte de la cultura institucional mantener al
personal que esté trabajando con ellos, en quien se confia, cuentan con promocion interna: esto
implica que, por antigliedad, los empleados van ascendiendo en responsabilidades, el criterio es
la confianza. Esto en el area de depdsito les ha generado problemas, dado que algunos
empleados que comenzaron a desempefiarse como choferes, por ejemplo, no tenian la

preparacion necesaria y hubo que volver atras en la decision.

Oportunidades:

Proveedores: La vasta trayectoria en el mercado hace que las relaciones con los
proveedores se afiancen, obteniendo de esta manera preferencias, como por ejemplo en los
tiempo de entregas, Mix de productos, financiacion a un costo mas bajo.

También se realiza un asesoramiento comercial, los mismos vendedores asesoran a los
clientes a la hora de instalarse un local nuevo con toda la informacién que necesitan. Luego
realizan visitas de seguimiento con una frecuencia de 15 dias.

Clientes con reducido poder de negociacion: Los clientes son en general despensa de
barrios, mini mercados, quioscos, unipersonales o con pocos empleados los escasos recursos y
volumenes de ventas reducidos, por lo general no cuentan con medios para transportar
mercaderia, ni con tiempo suficiente para realizar el proceso de compra. La sumatoria de todas
estas caracteristicas hace que los compradores tengan un reducido poder de negociacion en lo

que a precio y financiacion se refiere.

Amenazas:

Competencia: Los principales competidores en la zona son Rosental y Micropack. Estas
dos grandes empresas mayoristas situadas en la ciudad de Rosario, Provincia de Santa Fe.
Ademas de estos dos competidores, que son los de mayor importancia, existen asimismo
pequefios competidores en cada una de la zonas en donde se hallan ubicadas las sucursales de

AJ & J.A. Redolfi SRL. Eston son los siguientes: En Rio Tercero: Luconi Hnos. En Rio
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Cuarto: Baralle, Moran, Pirani y Rinaudo. En San Francisco: Dutto y Vensall Hnnos. En

Cordoba: Vensall Hnos. Parodi y Zaher

Tabla 1: Analisis FODA empresa A.J & J.A. Redolfi SRL.

Fortaleza Oportunidades
e  Gran Trayectoria. e Capacidad de negociacién con
e Flota de camiones relativamente nueva proveedores
e Economia de escala e Clientes con reducido poder de
e Diferenciacion de productos negociacion
e Buena relacion interpersonal entre los trabajadores y

responsables de la empresa.
El precio econdmico comparado con la competencia.
e Laentrega oportuna de los productos a los clientes.

Debilidades Amenazas
e Falta de control Interno. e Alto nivel de competencia en el
e Toma de decision informal mercado local y nacional.
e Escasa promocion y publicidad e Inestabilidad econdmica,
e No posee area de recursos humanos variacion de los precios de los
e Promocion interna productos.

e Elevadas tasas de interés del
sector de financiamiento privado.
e Politicas monetarias y fiscales

Fuente: Elaboracién propia con datos proporcionados por la empresa.

Con el andlisis realizado, se puede precisar que, una de las debilidades detectada es que
la empresa no cuenta con un departamento de RRHH (perspectiva de aprendizaje y
crecimiento). Es por esto que se considera importante implementar un plan de gestion de
recursos humanos, orientado al desarrollo de motivacion, satisfaccion laboral y pertenencia a la
organizacion. Esta variable no financiera nombrada por las teorias del Balanced- Scorecard o
Cuadro de Mando Integral, podria significar el punto de partida a la hora de mejorar la
rentabilidad de la empresa.

Otra de las debilidades divisada, es aquella relacionada con los procesos internos de la
empresa, (procedimientos relacionados con la actividad principal de la empresa), a modo de
ejemplo se expone todo el analisis realizado para llegar a dicha problematica. Se analizo: “el
estado de resultado” de la empresa (Ver Anexo 1- aclaracion sobre periodos y datos) de manera
horizontal, con este, se pudo apreciar que las ventas aumentaron el 15,80 % en el 2019 con
respecto al 2018, pero si se hace un analisis vertical de todos los rubros, la utilidad neta pudo

haber sido negativa, si no se redujeran los gastos de comercializacion en un 5,39% (esto
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representa $13.291.329). Si se analizan, los costos de ventas directos se redujeron (0,483%) en
2019 con respecto a 2018, en cambio “otros costos de ventas” aumentaron (1,849 %) en el
mismo periodo.

Si, se estudia mas detalladamente los datos del rubro “otros costos de ventas” planteado
en el péarrafo anterior, en el mismo se pueden observar tres aumentos significativos (en
embalajes, combustibles automotores, mantenimiento Bs. de us0), en pesos representa
$2.500.000, es un monto importante que merece ser revisado por la empresa (esta situacion esta
ligada a los procesos internos de la empresa).

En los gastos de comercializacion nombrados anteriormente, hay dos cuentas presentes
el de publicidad — propaganda y el de comisiones pagadas. En la primera de ellas la reduccion
es de $5.901.799 en el afio 2019 con respecto al 2018.

En la segunda, si bien la empresa cuenta con una gran imagen y esta bien posicionada en
el mercado, no deberia descuidar el tema de la publicidad y propaganda (debilidad relacionada
con la perspectiva Clientes), sabiendo que hay varios competidores (amenazas) en la zona
donde comercializa la empresa Redolfi SRL, que pueden explotar el mercado a su favor.

Para abordar las debilidades expuestas, es valioso poder controlar cuestiones claves que
permitan abordarlas de manera integral. Por ello es significativo que la gerencia de la empresa
Redolfi SRL cuente con un modelo de gestién que le permita obtener informacion certera y

clara sobre diferentes aspectos de la organizacion.
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3-Marco Tedrico

Los cambios que ocurren en la economia del pais, hacen que las empresas tengan que
analizar el riesgo al tomar una decision estratégica, cuando estos cambios son mas bruscos, la
planificacion de las prioridades a corto plazo son menos controladas y racionales, de esta
manera, lo méas probables es que se ajuste sobre la marcha, lo adecuado, es tener un control
anticipado de futuras problematicas, una herramienta Gtil a implementar para estos

acontecimientos es el cuadro de mando integral.

3.1 Tablero de mando

Muchos autores han investigado y estudiado la implementacion del cuadro de mando
integral y el control de gestion en las empresas. Autores como: Kaplan y Norton sostienen que
esta herramienta debe poder transformar, de la manera mas clara y especifica, el objeto la
estrategia de una unidad de negocios en objetivos e indicadores tangibles. A su vez, debe ser
utilizado como un sistema de comunicacién, de informacion, y no como un sistema de control.

Esta planeacion estratégica tiene que ver con las grandes lineas de desarrollo de la
organizacion en el mediano y largo plazo, para determinar directrices y politicas de gestion, sin
embargo, el control de gestion se concentra en el corto plazo, sobre todo en los periodos anuales
para definir los programas, los presupuestos y monitorear el desempefio y el logro de los
objetivos intermedios.

El control de gestion es un conjunto de instrumentos que motivan a los responsables
descentralizados para lograr los objetivos estratégicos de la empresa, privilegiando la accién y
la toma de decisiones en forma oportuna y favoreciendo la delegacion de autoridad vy
responsabilidades. De esta manera se intenta motivar y comprometer a los empleados con los
objetivos de la empresa, asegurando la toma de decisiones en un tiempo 0til. Debido a esto, es
necesario hacer hincapié en el capital humano de la empresa, porque son ellos, sobre todo los de
rangos mas bajos, los que conocen y conviven cotidianamente con los problemas de la empresa.
Diaz Curbeloy Marrero Delgado (2014).

Uno de los propositos que tiene el CMI es ayudar a la organizacion, en especial a sus
directivos, a detectar aquellas imperfecciones que posee la gestion o aquellas cuestiones que
estan siendo gestionadas y que, sin lugar a dudas, deben ser afianzadas y reforzadas. A modo de

ilustracion el CMI evalla los resultados financieros presentes y los progresos en la formacion
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de aptitudes y la adquisicion de recursos sutiles necesarios para alcanzar los resultados

financieros futuros.

3.2 Mapa estratégico

Un mapa estratégico es una completa representacion de la estrategia de una
organizacion, describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa
efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral: financiera, del cliente, de los procesos, y por Gltimo de aprendizaje y crecimiento.
Usando un mapa estratégico, cada empleado puede conocer la estrategia organizacional y cudl
es su lugar dentro de ella. Ademas permite a las personas ver como sus trabajos impactan en los
objetivos estratégicos de la empresa (Lajara, 2016)

A continuacion se observa un mapa estratégico completo con todas las perspectivas

donde también se puede observar las relaciones causa efecto entre cada una de ellas.

/7 Aumentar /

-
Aumentar \ / \ Reducir
FINANCIERA L. e Vaneas /_-—)l‘ las J— Costos
Nz <38 _ Utilidades _~ . .,
T\ \ .
e e " Mejorarel
Mejorar el \ / >
. \ Customer
CLIENTES '\ Co:o;:‘:lmnento ; A Journey del
T < VIR o’ _ Cliente -~
PROCESOS /" Mejorarlos "~~~ Mejorarla \ g N /7 Aumentar ™\
INTERNOS \ Productos/ ]|  Gerenciade ) | A:l:zrir;fc':;anres > Integracidén |
“__Servicios - '\ Proyectos "\ q S/ . Vertical _~
/" Aumentar N\ optimizar N\ | T N N\
APRENDIZAJEY (* cocacidad ) Gapital  )Jeed( Aumentar (" Optimizar
CRECIMIENTO . delgd 7 \_ Humano _/ 4 papac-tacnén AN Tecnologia

Fuente Kaplan y Norton, 2002).

En el cuadro presentado anteriormente, se pueden establecer un conjunto de hipotesis
sobre relaciones causa-efecto entre cuatro perspectivas para determinar oportunidades de

mejora, por ejemplo si se capacita a los empleados y se crea una cultura en que se comparte
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informacion (aprendizaje y crecimiento), hara que su empresa funcione sin problemas (procesos

internos), de esta manera se pueden establecer muchos més relaciones.

3.3 Los Indicadores

El CMI es més que una coleccion de indicadores financieros y no financieros, debe
entenderse como una combinacion de indicadores de resultado e indicadores de los inductores
del rendimiento de estos resultados (Kaplan y Norton, 2002).

De acuerdo con Avalos Robles y Paz Pérez (2015) un indicador puede definirse como
una medida numérica o conceptual explicita utilizada para determinar el desempefio de la
empresa. Basicamente plantean que los indicadores pueden ser cuantitativos o cualitativos: los
primeros sirven para determinar grados o niveles de cantidad, en tanto los segundos, se emplean
para describir una percepcion o satisfaccion, por lo general, entre los miembros de la empresa.

Segln Tapia G.(2018) los tableros de Mando han provocado en las organizaciones, una
revolucion en el seguimiento de las estrategias de negocios y las actividades. Ha significado un
tratamiento mas integral y completo al incluir aspectos cuantitativos y cualitativos, y relaciones
entre ellas para explicar como es factible alcanzar metas de manera eficaz.

El CMI busca una nueva definicion de los modelos de la empresa, en tal sentido que
puedan adaptarse a las necesidades que plantean los clientes. Este elemento vino a llenar el
vacio que tienen la mayoria de los sistemas de gestidn, ninguno de los cuales contaba con un
mecanismo que permitiera una retroalimentacion sobre la estrategia tomada. Los procesos de
gestion promovidos desde la utilizacién de un CMI permiten que la empresa se equilibre y
priorice la implementacion de una estrategia a largo plazo, y a la vez siente las bases para
gestionar a la organizacion en la era de la informacién. (Lajara, 2016)

En resumen, el cuadro de mando integral y la gestion de control, son herramientas
importantes, en toda empresa y, es por esta razon, que deben ser desarrolladas y tenidas en
cuenta, ya que el aporte que realizan ayuda al mejoramiento continuo de los procesos logisticos,
involucrando a los empleados con los objetivos globales de la misma. A su vez, pueden vérselos
como elementos de apoyo para el cambio estratégico haciendo hincapié fundamentalmente en

los procesos y no en las funciones.
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4-Diagnostico y discusion

4.1 Declaracion del Problema

En el analisis realizado se llegd a la conclusion que habia un vacié entre algunos
procesos de gestion, por ejemplo no hay una vinculacion directa entre las decisiones
estratégicas, y los proceso internos, también se pudo evidenciar un descuido del capital humano
de la empresa al no contar con un departamento de recursos humanos.

La empresa Redolfi SRL, como la mayoria de las organizaciones, estan tratando de
adaptarse a las nuevas exigencias, con pocos recursos y procesos cada vez mas complejos, para
ello, es primordial herramientas de apoyo de gestion, esta representan un cambio fundamental
en la cultura empresarial, al permitir una trazabilidad entre la estrategia definida por la

direccidn, los objetivos propuestos para alcanzarlas y la medicion de estos.

4.2 Justificacion del Problema

Las organizaciones tienen la necesidad de establecer nuevos criterios que reorienten de
una manera efectiva su desempefio y la bulsqueda de oportunidades para mantenerse
competitiva, esto da lugar al surgimiento de nuevas herramientas de control estratégico de
gestion mas equilibradas y que van mas alla de los antiguos modelos de medicion del

rendimiento.

Lo descripto en el parrafo anterior podria dar solucion a las siguientes falencias, que se
detallan a continuacion: no se aplica un sistema de informacién que permita llevar un adecuado
control de las gestiones realizadas, no hay una estrategia planificada de publicidad, no hay un

control interno formal, tampoco posee un departamento de recursos humanos.
4.3 Conclusion diagndstica

Teniendo en cuentas los grandes cambios que ocurren a nivel econémico en el pais y
siendo una empresa con grandes expectativas de perdurar en el tiempo, aventurarse y afianzarse
a nuevas regiones, implementar el CMI sera (til para valorar el accionar de la organizacion en

términos estratégico y conocer de esta manera, que tan orientada o alejada esta para dar
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cumplimiento con sus objetivos y consecuentemente saber si se deben tomar decisiones para
corregir el rumbo o profundizar algunas acciones que le permitan estar mas cerca de

alcanzarlos.

Entre algunos de los beneficios que se espera tendra la aplicacion del tablero de mando
se pueden mencionar los siguientes: La maximizacion de la rentabilidad, la posibilidad de
ofrecer mejor servicio, ya que puede evaluar al personal de forma eficaz y eficiente, mejorar la
relacién con los clientes, mejorar la comunicacién y comprension de la estrategia y sus

objetivos por todos los miembros de la organizacion.
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5-Plan de implementacion

Realizar un plan de implementacion de un CMI, implica un proceso de concientizacion
por parte de los empleados y ain mas importante de la alta direccidn, consiste también en
aceptar retos inmersos en la rutina diaria de la empresa. Este proceso debe ser continuo y eficaz,
para poner en préctica todos los cambios positivos que van a permitir disminuir costos,

satisfaccion de los empleados y la satisfaccion de todos los clientes.

5.1 Objetivo General:
e Disefiar un tablero de mando en la empresa A.J. & J. A. Redolfi SRL durante el afio

2020, para que brinde informacion de gestion que contribuya en el proceso de toma de
decisiones.

5.2 Objetivos especificos:
e Identificar los objetivos estratégicos de la organizacion desde las diferentes perspectivas.

e Disefiar un mapa estratégico, para tener una completa representacion visual de las
perspectivas del CMI.
e Plantear indicadores para las metas estratégicas de gestion para la empresa A.J. & J. A.

Redolfi SRL, adecuados para un Tablero de Mando Integral.

5.3 Alcance

El desarrollo de la investigacion tiene lugar en el dltimo cuatrimestre del afio 2020, se
aplica en la empresa A.J. & J.A. Redolfi SRL ubicada en la ciudad de James Craik, provincia de
Cordoba.

Con este trabajo se pretende implementar un tablero de mando integral con la idea de
contribuir al mejoramiento del desempefio de la organizacion, al alinear el comportamiento de
los miembros de la organizacion con la estrategia de la empresa.

Por ser una empresa mas bien pequefia, la implementacion del CMI se realizara a toda
la organizacion, por lo tanto se tendra en cuenta las 4 perspectivas descriptas en el tablero de
mando integral, lo que permitird abordar a la organizacién desde diferentes puntos, logrando un

balance y equilibrio adecuado.
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En cuanto a las limitaciones en el proceso del trabajo, no se ha presentado ninguna, por lo

cual el proceso se ha realizado sin complicaciones.
5.4 Recursos

La implementacion de esta herramienta dependera del capital econémico con el que
cuenta la empresa, sin embargo hay propuestas que no generan ningun costo, solo inversion de
tiempo y personal.

Los recursos que se utilizara para llevar adelante la implementacion del CMI son de dos
tipos, los tangibles y los intangibles. Los primeros son las oficinas, empleados, centro de
distribucion, medios de transporte y demas bienes de uso con que cuenta. En los segundos se
encuentran, la imagen que tiene la firma, los conocimientos y habilidades que poseen sus
recursos humanos, las normas, los modelos y las técnicas de trabajo.

Otro recurso importante a destacar es el software informatico que posee la empresa, este
es capaz de vincular varias areas de la empresa, por lo que, permitira llevar adelante las
perspectivas del cuadro de mando integral. Por ejemplo, el software informatico junto con las
computadoras ayudaran a lograr con mayor eficacia y eficiencia la prestacién del servicio a los
clientes, esto seria parte de la perspectiva clientes. Ademéas puede ayudar a disminuir los
tiempos de respuesta ante los reclamos y/o pedidos de los clientes, esto se podria tomar como

indicador de la perspectiva de procesos internos.
5.5 Las acciones y el marco de tiempo

Tarea 1: Realizar el denominado “taller ejecutivo: primera ronda”, el cual consiste en
fomentar una lluvia de ideas para establecer dos o tres objetivos por cada perspectiva del CMI.

Tarea 2: observar el trabajo de los operarios de la empresa y realizar entrevistas con
ellos, lo cual ayudara entender su forma de trabajo.

Tarea 3: analizar e interpretar los datos obtenidos, para adquirir informacion relevante de
los diferentes sectores de la empresa.

Tarea 4: Establecer la expresion final de los objetivos estratégicos en funcion de las
intenciones expresadas en el taller ejecutivo anterior.

Tarea 5: identificar el o los indicadores que permitan la cumplimentacion del

objetivo/os, con sus respectivas metas, semaforos, formulas y responsables de su monitoreo.
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Tarea 6: presentacion del cuadro de mando integral.

Tarea 7: Desarrollar un mapa estratégico, donde se plasmen los indicadores para cada
perspectiva del CMI y las relaciones causa efecto entre cada una de ellas.

Tarea 8: Instruccion al personal de la empresa para la implementacion del CMI. Ademas
se definirén las iniciativas, los responsables y los recursos necesarios.

Tarea 9: Implementacion del CMI.

Tarea 10: Reunion con los responsables de cada area o sector para estudiar el impacto

que tuvo a nivel general la implementacion del CMI.

Tabla2: diagrama Gantt “Las acciones y el marco de tiempo”

Tareas Semanas

Tarea 1

Tarea 2

Tarea 3

Tarea 4

Tarea 5

Tarea 6

Tarea 7

Tarea 8

Tarea 9

Tarea 10

Fuente: Elaboracion Propia

5.6 Desarrollo de la propuesta: CMI

Se espera que el CMI, que se presenta se ajuste a la estructura y necesidad de la empresa
Redolfi SRL. En él se explicitan las perspectivas a trabajar, los objetivos, indicadores con sus
objetivos, la unidad de medida, la frecuencia de medicion, los seméaforos necesarios para
monitorear el andar del CMI, ademéas se exponen los responsables necesarios para cada

indicador.
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5.7 Mapa estratégico:

A continuacion se expone un mapa estratégico completo con todas las perspectivas
donde se pueden observar las relaciones causa efecto que se establecen entre cada una de ellas,

asi como también se explicitan los objetivos estratégicos que se persiguen.

Tabla3: Mapa Estratégico

Derspectivas
Fmaneiera
Aumento en Ventas Reduccion de Costos
T N ~, "E'n
Clientes ' 1
Miejorar el conocimiento Comunicacion v [
da la Marca Promocion
M //
DProcesos - =
Intemos Mejorar los Mjorar la Integracion
Servicios - Vertical p
A \\ A
Aprendizaje ™~
.‘1 . Incorporar personal Aumentar en
Crecimiento Especializmde FRHH Capacitacion

5.8 Indicadores del CMI

Los indicadores que se expondran a continuacion, responden a las cuatros perspectivas
en un cuadro de mando integral, estos estan orientados, a identificar medidas de control o
mejora tras el conocimiento de un resultado. Ademas de modificaciones puntuales, debido a
cambios en procesos o en el sistema de informacion, es conveniente establecer un periodo de
revision del sistema de indicadores en el que se verifique la utilidad, eficiencia, simplicidad,
descripcion y ausencia de redundancia entre los mismos.

Perspectiva financiera:
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Reduccion de los Costos: con el siguiente indicador se pretende disminuir los costos

en proporcion a los ingresos, ya que durante el afio 2019 estos representaron un 79,15 %

de los ingresos totales.

Nombre del Indicador

%Reduccidn de los Costos (RC)

Descripcion

ingresos que los mismos generan

Mide cual es la proporcion del costo total en los

Area de control

Gerente de Ventas

Objetivo Disminuir los costos en proporcion a los ingresos
Formula Valor= Costos totales *100
Ingresos Totales
Meta RC<75 %
Bandaverde | RC<75% [ Banda Amarilla [ 80% >RC <75% [ Bandaroja | RC>80%

Responsable

Gerencia General

Fuente de elaboracion propia

Aumento de las ventas: con este indicar se pretende controlar el volumen de ventas para

poder intervenir si hay una contraccion en las mismas, actuando consecuentemente para

implementar las reducciones de costos pertinentes.

Nombre del Indicador

%Aumento de las Ventas (AV)

Descripcion

Mide cual es el incremento de las ventas con
respecto al periodo anterior

Area de control

Gerente de ventas

Objetivo Aumentar las ventas
Formula Valor= (Ventas del periodo X )-(V. periodo X-1)
Ventas del periodo X
Meta Mayor o igual al 10%
Banda verde | AV>10% | Banda Amarilla | 5%>AV <10% | Banda roja | AV<5%

Responsable

Gerencia Financiero

Fuente de elaboracion propia

Perspectiva: procesos internos

Calidad de los pedidos generados: Con este indicador se pretende disminuir los costos

generados por pedidos erraticos como por ejemplo, esfuerzo del personal de compras

para identificar y resolver problemas, incremento del costo de mantenimiento de

inventarios, perd ventas, etc.

Nombre del Indicador

% Calidad de los pedidos generados (PG)

Descripcion

Determina el nimero y porcentaje de pedidos de compras

generadas sin retrasos y sin necesidad de informacion
adicional

Area de control

Jefe de Deposito y Logistica

Objetivo

Aumentar la calidad de los pedidos generados

Formula

Valor= Pedidos generados sin problemas  *100
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N° total de Pedidos generados
Meta Mayor 95%
Banda PG>95% | Banda Amarilla | 95<ND<90% Banda roja PG<90
verde
Responsable Gerente de Administracion y Finanzas

Fuente de elaboracion propia
e Entregas rechazadas: Las entregas rechazadas ocasionan un incremento, en los costos de
retornos, costos en volver a realizar los pedidos, retraso en la entrega de mercaderias,

también costos adicionales en logistica (combustibles, etc.)

Nombre del Indicador %Entregas rechazadas (ER)
Descripcion Muestra el nimero y porcentaje de pedidos que no
cumplen con especificaciones de calidad y servicio
definidas.
Area de control Jefe de Deposito y Logistica
Obijetivo Disminuir el nimero y porcentaje de entregas
rechazadas.
Formula Valor= Pedidos generados sin problemas  *100
N° total de Pedidos generados
Meta ER < 2%
Bandaverde | ER<2% | Banda Amarilla | 2<ER<5% | Bandaroja | ER>5%
Responsable Gerente de Administracion y Finanzas

Fuente de elaboracion propia
e Nivel de cumplimiento de despacho: medir el nivel de cumplimiento de los pedidos

solicitados, impacta indirectamente en la satisfaccion del cliente.

Nombre del Indicador Nivel de cumplimiento del Despacho (ND)
Descripcion Muestra cuan efectiva es la empresa en el cumplimiento de
los despachos de mercaderia, comparado con los pedidos
que ha recibido de estos en un periodo determinado.
Area de control Jefe de Deposito y Logistica
Obijetivo Controlar la eficacia de los despachos efectuados por el
centro de distribucion
Meta 98%
Formula Valor= numero de despachos cumplidos a tiempo
N° total de despachos requeridos
Banda verde ND>98% | Banda 94<ND<98% Banda roja | ND<94%
Amarilla
Responsable Gerente de Administracion y Finanzas

Fuente de elaboracion propia

e Nivel de utilizacion de camiones: Con este indicador se pretende disminuir los costos
generados por la utilizacion de manera ineficiente de los camiones, tales como

combustibles, mantenimiento de los mismos, etc.



Nombre del Indicador

% Nivel de Utilizacion de Camiones (UC)

Descripcion

Determinar en qué medida estan siendo
utilizados los camiones realmente, comparando con la
capacidad instalada en cuanto a volumen y peso

Area de control

Jefe de Deposito y Logistica

Objetivo Aumentar el nivel de utilidad de los camiones
Meta UC> 90%
Formula Valor= Capacidad real utilizada * 100
Capacidad real camién
Banda verde | UC>90% | Banda Amarilla | 85<UC<90% | Banda roja | UC< 85%

Responsable

Gerente de Administracion y Finanzas

Fuente de elaboracion propia

Perspectivas: Clientes
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e Cantidad de nuevos clientes: con el siguiente indicador se pretende aumentar la cantidad

de clientes con que cuenta la empresa, de esta manera se podrian concretar nuevas

ventas que incrementen la rentabilidad de la empresa.

Nombre del Indicador

Cantidad de nuevos Clientes (CC)

Descripcion

Indica la cantidad de nuevos clientes con los que se
pudieron concretar ventas respecto del periodo anterior

Area de control

Gerente de Ventas

Obijetivo Incorporar un nuevo cliente con respecto al periodo
anterior
Formula Valor= (Cantidad de clientes en carpeta anual C) -
(Cantidad de clientes en carpeta anual C-1)
Meta Mayor o igual 1
Bandaverde | CC>1 | | Banda roja | CcCc=0

Responsable

Gerente General

Fuente de elaboracion propia

e Actividad de Comunicacion y Promocion: Con este indicador se pretende promocionar

la imagen de la empresa en pos de

captar nuevos clientes.

Nombre del Indicador

Actividad de comunicacion y promocion(ACP)

Descripcion

Desarrollar la comunicacion, difusion,
promocion e imagen de la empresa a partir de
diversas herramientas.

Area de control

Gerente General

Objetivo Implementar un plan de comunicacién y promocion
Formula No corresponde
Meta 1

Banda verde | Se implemento |

| Bandaroja | No se implemento

Responsable

Gerente General

Fuente de elaboracion propia
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Perspectiva de formacion y Aprendizaje:
e Incorporar un personal capacitado en RRHH. Con la implementacion de este indicador

se pretende monitorear y gestionar los recursos humanos de la empresa, buscando

mejorar las capacidades, motivacién y satisfaccion laboral.

Nombre del Indicador Personal nuevo recursos Humanos(CP)
Descripcion Incorporar una persona idénea en el area de recursos
humanos.
Area de control Gerente General
Obijetivo Proveer, mantener y desarrollar un recurso humano

altamente calificado y motivado para alcanzar los
objetivos institucionales.

Formula No corresponde
Meta 1
Banda verde | 1] | Banda roja | 0
Responsable Gerente General

Fuente de elaboracion propia
e Capacitacion del personal de la empresa: Con este indicador se busca tener personal con
mayor y mejores habilidades relacionadas con el area donde realizan sus tareas, el

beneficio se vera reflejado en una mejor eficacia y eficiencia de la empresa en la
prestacion de su servicio.

Nombre del Indicador Capacitacién del Personal de la empresa (CP)
Descripcion Realizar cursos de capacitacién especificos para cada
areas de la empresa
Area de control Gerente General
Obijetivo Mejorar las habilidades y los conocimientos de los
empleados de la empresa
Formula No corresponde
Meta Mayor a 15
Bandaverde | CP>15 | Banda Amarilla | 8<CP<I5 | Banda roja | CP<38
Responsable Gerente General

Fuente de elaboracion propia



5.8 Cuadro de Mando Integral (CMI)

Perspectiva Objetivo Indicador Unidad de | Meta Frecuencia | Optimo | tolerabe | [DEHGIGIIE | Resultado | Responsable
medida medicion
Financiera Aumentar las | Incremento de | Porcentaje 10 % Anual 10% 7% 5% Gerente
ventas ventas Financiero
Financiera Disminuir los | Reduccién de | Porcentaje 75% Anual 75% 78% 80% Gerente
costos en proporcion a los Costos Financiero
los Ingresos
Cliente Incorpora un Cantidad de Unidad >1 Anual 1 - 0 Gerente de
nuevo cliente con nuevos Cliente marketing
respecto al afio
anterior
Cliente Implementar un plan Actividad de | Cualitativa 1 Anual 1 - 0 Gerente de
de comunicacién y Comunicacion Marketing
promocion y Promocion
Procesos Aumentar la calidad Calidad de los | Porcentaje 90% Trimestral 95% 93% 90% Gerente de
de los pedidos pedidos Administracién
generados generados y Finanzas
Procesos Disminuir el Entregas Porcentaje 2% Trimestral 2% 3% 5% Gerente de
porcentaje de los rechazadas Administracién
despachos rechazados y Finanzas
Procesos Controlar la Nivel de Porcentaje 2% Trimestral 98% 96% 94% Gerente de
eficacia de los cumplimiento Administracién
despachos efectuados | del Despacho y Finanzas
por el centro de
distribucion
Procesos Aumentar el Nivel de Porcentaje 90% Trimestral 90% 87% 85% Gerente de
nivel de Utilidad de utilizacion de Administracion
los camiones camiones y Finanzas
Capacidad Monitorear y Personal Unidad Anual 1 Gerente
de gestionar los recursos nuevo General
aprendizaje humanos de la recursos
empresa Humanos
Capacidad Mejorar las Capacitacién Horas 15 Anual 15 12 Gerente
de habilidades y los del Personal General

aprendizaje

conocimientos de los
empleados de la
empresa

de la empresa




5.9 Propuestas de medicion y evaluaciones de las acciones

Al finalizar la etapa de elaboracion del CMI (Tarea 6), se realizara una reunién informativa con el
personal. Esto es relevante para dar a conocer los cambios que van a implementarse, ademéas de hacerlos
participes de los mismos

Se propone dos puntos de referencia o hitos que marcaran un evento importante o un punto de decision
de ramificacion dentro del CMI.

Un hito fijado es que a los 4 meses de implantado el CMI los operarios de la empresa hayan realizado
6 horas de capacitacion. Otro de los hitos como marca en el proyecto es que al analizar las ventas en el primer
cuatrimestre estas muestren una tendencia o incremento del 10%.

Para vigilar el funcionamiento del CMI en forma periddica, segun los ciclos de medicion establecidos
en cada perspectiva, se monitoreara en tiempo real a todo el sistema, para perfeccionarlo a medida que las
estrategias o0 indicadores puedan ser contratados, en este sentido, se podra iniciar un proceso de
retroalimentacion y aprendizaje continuo. Para comunicar de manera concisa, entendible a todos los
trabajadores de la empresa los aprendizajes obtenidos se debera generar reportes y representaciones gréaficas
del proceso realizado.

Para los objetivos o indicadores cualitativos se evaluard mediante encuesta sobre (ambiente interno,
satisfaccion de clientes y trabajadores)

Las expectativas 0 metas reales que se esperan son las siguiente; en la perspectiva de capacidad y
aprendizaje (Capacitacion del personal de la empresa), se espera 15 horas de capacitacion, esto sera una sefial
positiva para evaluar el proceso de implementacion del CMI. En la perspectiva de procesos internos (Nivel de
utilizacion de camiones), el resultado esperado es que la utilizacién de la capacidad en camiones sea de un 90
%. En la perspectiva clientes, la meta planteada es que la empresa desarrolle un plan de comunicacion y
promocion de la imagen de la organizacion. En la perspectiva financiera se espera como resultado éptimo que
las ventas se incrementen en un 10 %

La revision y ajuste del proceso de implementacion, estara a cargo del gerente de la empresa junto con

los responsables de cada area de la misma una vez analizada la informacion recolectada oportunamente.
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6-Conclusiones

El CMI es una herramienta que permite a la empresa Redolfi SRL planificar de manera formal las
estrategias organizacionales a llevar adelante para generar valor agregado en las unidades del negocio, ademas
permite dar ajustes estratégicos como respuesta a los entornos competitivos, dinamicos, cambiantes que se dan
en la economia actual del pais.

El CMI es una herramienta que facilita trasmitir a todos los miembros de la organizacion, las
estrategias definidas por la gerencia de forma clara y precisa, a la vez ayudan a traducir dichas estrategias en
objetivos e indicadores que permiten saber si las mismas se estan logrando.

Los indicadores como formalizacion de procesos, pueden ayudar sensiblemente a la reduccion de
costos, ademas favorecen la integracion vertical de los diferentes departamentos de la empresa.

Este proyecto ofrece a Redolfi SRL una herramienta de gestion que le permitird profesionalizar la
empresa, estructurando de una manera diferente los procesos ligados a cada uno de los departamentos, con

personal mejor capacitado, motivado para cumplir de forma mas eficaz y eficiente su tarea.
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Anexo

Anexo 1: Los periodos fueron renombrados el 2017 paso a ser 2018, asi sucesivamente. 3 datos del
periodo 2019 se alteraron, mds precisamente en el rubro “otros costos de ventas (embalajes,

combustibles automotores, mantenimiento Bs. De uso), para resaltar de mejor manera el aumento en

€s0S COstos).

2019 % 2018 %
Ventas 318.857.647,78 100,00 275.331.848,88 100,00
Costo de ventas 147.429.627,44 46,236 128.632.321,85 46,719
Resultado bruto 171.428.020,34 53,764 146.699.527,03 53,281
Otros costos de ventas 104.968.794,04 32,92 89.363.035,28 32,456
Gastos
Administracion 7.669.955,43 4.815.560,90
Comercializacion 11.375.121,39 3,56 24.666.360,30 8,95
Resultado Actividad Principal 49.914.149,49 27.854.570,55
Resultado Financiero 39.496.697,42 19.949.795,60
Resultado NETO 10.417.452,07 3,267 7.904.774,94 2,87
Otros Ingresos y Egresos -885.858,05 -1.248.390,00
Resultado antes de I.G. 9.531.594,02 6.656.384,94
Impuesto a las Ganancias 3.336.057,91 2.329.734,73
Resultado final 1,94 1,57
Otros Costos de Ventas 2019 % 2018 %
Sueldos y Jornales 32.200.217,00 28.081.809,25
Cargas sociales 11.845.059,00 10.330.075,95
Uniformes y equipos 493.733,00 430.584,55
Industria y comercio 714.136,00 622.798,01
Ingresos brutos Cérdoba 11.064.770,00 9.649.585,92
Mantenimiento Bs. de uso 11.889.235,34 11,307 9.496.501,84 10,626
Combustibles automotores 9.109.293,91 8,678 7.072.115 7,913
Embalajes 3.679.419,00 3,51 2.272.771,31 3,102
Costos totales 104.968.794,04 89.363.035.28




