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Resumen

A lo largo del presente reporte de caso el lector puede apreciar una propuesta de
intervencion profesional destinada a corregir una serie de debilidades detectadas en la
distribuidora A.J & J.A Redolfi.

Luego de un exhaustivo analisis interno y externo de la de la organizacion se concluyo
que resulta necesario reformular el modelo de gestion de esta. El cual redefinira mediante la
adopcion de un cuadro de mando integral junto con un mapa estratégico, a los fines de
efectuar un control basado en indicadores financieros y no financieros.

Con la incorporacion de estas herramientas de gestién, se busca mejorar el

rendimiento de la organizacion.

Palabras Clave: Planificacion Estratégica - Cuadro de Mando Integral - Indicadores

- Mapa Estratégico.

Abstract

Throughout this case report the reader can appreciate a professional intervention
proposal aimed at correcting a series of weaknesses detected in the distributor A.J & J.A
Redolfi.

After an exhaustive internal and external analysis of the organization's, it was
concluded that it is necessary to reformulate its management model. Which will be carried
out through the adoption of a balanced scorecard along with a strategic map, in order to carry
out a control based on financial and non-financial indicators.

With the adoption of these management tools, we seek to improve the performance

of the organization.

Key Words: Strategic Planning - Balanced Scorecard - Indicators - Strategic Map.
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Introduccion

Hace mas de 60 afios James Craik, una ciudad del interior de la provincia de Cérdoba
que cuenta con 5.110 habitantes y una economia basada en la actividad agricola — ganadero,
vio nacer una empresa familiar conformada por los hermanos Alonso Jacobo y Miguel Angel
Redolfi. En sus inicios dedicada al negocio de cigarreria, bazar y libreria y con el paso del
tiempo se transformo6 en una de las empresas mayorista — minorista comercializadora de
productos alimenticios, perfumeria, limpieza y cigarrillos mas reconocida del interior de la
provincia de Cordoba.

El negocio siguio creciendo y en el afio 1983 incorpora como proveedor exclusivo a
la empresa tabacalera Massalin Particules. En 1993 incorpora al negocio un nuevo rubro
relacionado a la distribucién de productos congelados McCain y helados La Montevideana.

En el afio 2002 se produce un hito de importancia, abriendo una nueva unidad de
negocio dedicada a la distribucion exclusiva de productos Kodak para toda la provincia de
Cordoba.

En laactualidad la empresa comercializa productos de grandes marcas como Massalin
Particulares, Unilever Argentina, Kraft Food Argentina, Arcor, Johnson y Johnson S.A.,
Fratelli Branca, Kodak, La Papelera del Plata entre las mas importantes.

Su centro principal de distribucion se encuentra en la cuidad de James Craik desde el
cual se centralizan las compras a los proveedores y el abastecimiento a las sucursales.

Cuenta con 6000 clientes aproximadamente que se encuentran distribuidos en las
provincias de Coérdoba principalmente, Santa Fe, La Pampa y San Luis. En general son
despensas de barrios, mini mercados, quioscos, restaurantes, perfumerias, etcétera. Por lo
general, no cuentan con medios para transportar mercaderia ni con tiempo suficiente para
realizar el proceso de compra. Los clientes son atendidos y asistidos por sus 140 empleados
y cuentan con una flota de 83 vehiculos que van desde utilitarios hasta camiones de gran
porte.

Si bien sus clientes son conocidos, no se cuenta con una segmentacion y/o

clasificacion de estos. Tampoco cuentan con herramientas tecnoldgicas que proporcionen



informacion sobre el comportamiento, gustos, preferencias y necesidades de los clientes, lo
cual podria resultar beneficioso para estos y la organizacion.

Respecto al posicionamiento de la marca, no se cuenta con una estrategia basada en
un plan de comunicacion y marketing.

La propuesta de valor estd basada en entregar un servicio altamente orientado a la
satisfaccion del cliente y con precios competitivos, sustentando la misma en un amplio
surtido de productos a niveles mas bajos comparados con otros competidores.

La gestion de los recursos humanos solo se limita a la liquidacion de sueldos, la cual
es realizada por el area de administracion, ya que no se cuenta con un area especifica para
estos fines.

La empresa no cuenta con un proceso de seleccion de empleados, es el responsable
de cada aérea quien define las nuevas incorporaciones. Tampoco se cuenta con un proceso
de induccion por lo que, los nuevos empleados aprenden mientras trabajan, esto en ocasiones
genera ineficiencias.

Redolfi se basa en la confianza y antigliedad de sus empleados para otorgar ascensos.
Esto en ocasiones trajo problemas dado que se presentaron casos de empleados que no
contaban con las habilidades necesarias para el puesto.

No se conoce informacidn sistematizada que dé cuenta del estado del clima laboral.

Respecto a los procedimientos de comercializacion se encuentran divididos en tres
etapas principales:

o Abastecimiento: cuenta con un procedimiento tanto como para pedir desde las
sucursales al centro de distribucion de Redolfi, como para hacer pedidos al proveedor,
utilizando un soporte informatico, el cual da cuenta del stock y cantidad de compras a
realizar.

o Recepcidn: cuenta con un procedimiento para la recepcion, descarga, depdsito
y reclamo al proveedor de la mercaderia. El control de la mercaderia se hace de manera
manual dado gque no se cuenta con un sistema informatizado como por ejemplo cédigos de

barra, por lo que el mismo se hace de manera manual.



o Ventas: cuentan con politicas y criterios tributarios para realizar las mismas.
El 80% son de contado y el 20% restante poseen financiacion hasta 21 dias de realizadas las
mismas.

A.J & J.A Redolfi es una organizacion en constante crecimiento y como tal cuenta
con algunas oportunidades de mejoras, de ser trabajadas agregarian un mayor valor a la
organizacion.

Para poder trabajar las mismas es necesario contar con informacién oportuna, la cual
podria llevarse a cabo mediante la implementacion un cuadro de mando integral. Esto
permitira incorporar nuevas y mejores perspectivas de analisis haciendo foco en una mirada
financiera, sobre los clientes, los procesos internos y el aprendizaje y crecimiento. De esta
manera se contara con un enfoque integral del negocio basado en indicadores alineados a la
visién y estrategia de la organizacion, que permitiran guiar la gestiéon actual y futura del
negocio segun lo expuesto por Kaplan y Norton (2002).

Mufioz Barrenechea (2014), en su trabajo Cuadro de Mando Integral para la Planta
Industrializadora de Sal y Alimentos Bolivianos S.R.L. llega a dos conclusiones sobre los
beneficios de utilizar Cuadros de Mando Integral.

Es la representacion grafica, dentro de una estructura coherente, de la estrategia de
una empresa, mediante objetivos claramente encadenados entre si; cuyo alcance es medido a
través de indicadores de desempefio, financieros y no financieros, como facilitadores para
alcanzar el objetivo principal del negocio.

El Cuadro de Mando Integral no es solamente un proceso de medicion tactica y
operativa, es un modelo de gestion estratégica que permitird describir e implementar su
estrategia con mayor facilidad.

Oriol Amat Salas, Lucia Clara Banchieri y Fernando Campa-Planas, F. (2016) en su
articulo de investigacion, La implantacién del cuadro de mando integral en el sector
agroalimentario: Caso del Grupo Alimentario Guissona. En su andlisis concluyen:

El Grupo ha ido renovando su estrategia, pasando de ser productor y distribuidor al
canal de venta, a ser distribuidor al cliente final, convirtiéndose en competidor de los que,
hasta aquel momento, habian sido sus clientes. Asi mismo, ha introducido nuevos servicios

y productos con la idea de complementar y diversificar su oferta: Por lo tanto, se observa una



empresa que analiza y adapta su estrategia al entorno competitivo, facilitando la participacion
de sus empleados en la gestion de esta.

En base a dicha estrategia, y siguiendo el modelo de anélisis de Kaplan y Norton y su
conocido Cuadro de Mando Integral, se propone un modelo de indicadores para el negocio
de tiendas, de ventas al cliente final; de forma que se permita medir la validez y éxito de
dicha estrategia. Dicho modelo de indicadores, en cuanto esta vinculado a la estrategia no es
transferible a otra Organizacion similar (distribucién alimentaria), al mismo tiempo que
deberia ser replanteado por el Grupo en caso de cambio en su estrategia actual.

Resaltar que para la implantacion y seguimiento de un modelo de Cuadro de Mando
Integral es imprescindible la involucracion y liderazgo de la Direccion de una Compafiia. Sin
duda, el perfil de su director, Jaume Alsina, es garantia de éxito en caso de llevar a cabo la
referida implantacion.

Se observa una empresa que analiza y adapta su estrategia al entorno competitivo,
facilitando la participacion de sus empleados en la gestion de esta.

Obijetivo general:
e Disefiar e implementar un Cuadro de Mando Integral para la empresa Distribuidora
Redolfi, como herramienta de gestion estratégica y toma de decisiones basada en
indicadores.

Objetivos especificos:

e Elaborar un mapa estratégico que vincule los ejes estratégicos de las 4 (cuatro)
perspectivas y asi establecer relaciones del tipo causa-efecto.

e Establecer indicadores de gestion para cada una de las 4 (cuatro) perspectivas del
Cuadro de Mando Integral, asignando para cada uno de ellos una serie de objetivos a
cumplir e indicando rangos esperados, aceptables y deficientes al momento de
obtener el resultado.

o Desarrollar acciones o iniciativas para la perspectiva financiera, del cliente, de
procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento; con la finalidad de operativizar la

estrategia.



Analisis de Situacion

Descripcion de la Situacion

A.J & J.A Redolfi cuenta con una amplia variedad de productos para ofrecer a sus
clientes, precios competitivos y la posibilidad de llevarlos a su domicilio. Su propuesta de
valor y la constante busqueda de crecimiento para mantenerse como una buena opcion en el
mercado, ha generado que la marca cuente con un buen posicionamiento.

Con el objetivo de ampliar las posibilidades de comercializacién y generar un
crecimiento sostenido en el volumen de las ventas, la empresa decidié ampliar su centro de
distribucion. Para esto cuenta con un plan de inversion estratégico con un recupero de la
inversion en 9 afios.

Sus principales competidores son las empresas santafesinas Micropak y Rosental a
los que se les suma otros de menor impacto y mas bien con presencia en determinadas zonas.
Algunos ejemplos de estas son Luconi Hnos. en Rio Tercero y Tarquino en Cordoba.

El estilo de direccién de la organizacion es del tipo familiar, concentrando gran parte
de las decisiones en su presidente quien es el socio mayoritario. No cuenta con departamentos
especializados, un ejemplo de esto es la ausencia de un &rea de recursos humanos o

marketing.

La organizacién se encuentra en una busqueda permanente por mejorar su propuesta
de valor incorporando nuevos productos y realizando nuevas inversiones. Esto ha permitido
seguir siendo una empresa lider en su rubro en su zona de influencia.

Su vision es “ser una empresa lider en el mercado en el que participa actualmente,
abierto a nuevas oportunidades de negocios. 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. Propiciar alianzas sostenidas en el tiempo
con ellos y una ampliacion de oportunidades de desarrollo personal y profesional a sus
empleados, preservando el caracter familiar de la empresa, con una contribucion positiva a

la comunidad”.



Su mision es “atender las necesidades de nuestros clientes proporcionando un servicio

de distribucién 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”.

Sus valores son:

Respeto hacia el cliente, el proveedor y al equipo de trabajo que conforma la empresa.
Confianza, cumpliendo con lo comprometido, honrando la palabra empefiada
Esfuerzo y dedicacion, manteniendo el impulso comprometido de la generacion
anterior en el crecimiento y desarrollo de la empresa, liderando con el ejemplo de los
miembros de la familia.

Honestidad, creyendo en el trabajo y en la construccion de riqueza sin perjudicar a
los otros.

Sentido de equipo, sosteniendo la conviccidn del trabajo colectivo en la toma de
decisiones.

Responsabilidad social y comunitaria, buscando beneficiar al pueblo de origen
Orientacion al cliente, respetandolo y cuidandolo a través de un compromiso con la
calidad y el resultado, teniendo siempre presente su satisfaccion.

Para cumplir con su visién y misidn cuenta con una propuesta de valor, mediante la

cual busca brindar un producto diferenciado para sus clientes diferenciandose de sus

competidores.

Tiempo de entrega acotado: en las sucursales tienen un tiempo de 24 horas y en otras
localidades un tiempo aproximado de 48 horas.

Financiacion: realizan a sus clientes un descuento entre el 2% y 3% por pago al
contado, y la financiacién es a 30 dias.

Asesoramiento comercial: los mismos vendedores asesoran a los clientes a la hora de
instalarse un local nuevo con toda la informacion que necesitan. Luego realizan
visitas de seguimiento con una frecuencia de 15 dias.

Mix de productos.



Andlisis del Contexto

Nos encontramos atravesando un contexto particular producto de una pandemia
generada por la propagacion del virus COVID-19. La principal mitigacion de esta
propagacion es el aislamiento social y restriccion de la circulacion. Como consecuencia de
esto se observan, cambios en los h&bitos de consumo, en los pensamientos y las prioridades

entre lo més relevante. Esto ha repercutido significativamente en la economia y como

consecuencia de ello en ciertas actividades

A continuacion, se expone un analisis del impacto mediante la utilizacion de un

cuadro P.E.S.T.E.L.

Tabla 1

Andlisis P.E.S.T.E.L.

Variable Sintesis
o Incertidumbre sobre las medidas del gobierno nacional, esto genera un
Politica incremento en los precios, como consecuencia de ello caida en la
rentabilidad de la organizacion.
e Recesion por la caida en actividades no permitidas o restringidas por
el confinamiento sanitario.
e Incremento en la inflacion.
o Existencia de un tipo de cambio oficial y no oficial con diferencias
marcadas en la cotizacion entre ambos.
e Mantenimiento de empleos formales, dada la imposibilidad de
Econdmica despidos.
e Caida o reduccién de sueldos para empleos informales.
e Luego del efecto temporal del COVID-19 se espera una recuperacion
econdmica.
Las situaciones antes descriptas generaran impacto disminuyendo la
rentabilidad de la empresa, situacién que seré revertida cuando concluya
el efecto del COVID-19.




e Aislamiento de las personas

Social e Cambio en el consumidor de habitos, preferencias y prioridades.
ocia

Impacto en el negocio sera una disminucion en la demanda afectando a

productos que no son de primera necesidad. Ejemplo perfumeria.

e Laventa através de canales no presenciales toma una gran relevancia.
o Necesidad de que algunos empleados puedan trabajar desde su casa.
El impacto en el negocio sera una mayor ausencia de empleados que no
. pueden asistir a su puesto de trabajo, incrementando costos operativos y
Tecnoldgica _ S o
posible deficiencia en el servicio.

Al no contar con una pagina web para realizar ventas esto podria generar
una caida de la demanda de aquellos clientes que se ven imposibilitados a

transitar.

. e Disminucién en la contaminacién.
Ecologica o )
Sin impacto en el negocio.

e Imposibilidad de despido de empleados (decreto presidencial)

e Licencias extraordinarias por menores a cargo o por COVID 19.
¢ Imposibilidad de transitar.

Legal

El impacto en el negocio viene dado por un incremento en los costos
operativos y disminucion de ventas por quiebre de stock y menor cantidad

de clientes.

Fuente: elaboracion propia

Diagndstico Organizacional

Resulta necesario contar con un analisis situacional de la organizacion, también
conocido como FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) para una correcta
planificacion estratégica. EI mismo posibilita la recopilacion y uso de datos que permiten
conocer el perfil de operacién de una empresa en un momento dado, y a partir de ello
establecer un diagnostico objetivo para el disefio e implementacion de estrategias tendientes

a mejorar la competitividad de una organizacion.



Tabla 2

Andlisis F.O.D.A.

Fortalezas

Debilidades

Tiempo acotado de entrega
de los productos.

Precios altamente
competitivos.

Sin intermediarios en
proceso de distribucion.
Ubicacién estratégica del
depésito.

Logistica propia.

Entrega en el domicilio de
los clientes.

Representacion y
exclusividad de grandes

marcas.

Escaso conocimiento del cliente y ausencia de
una estrategia de marketing relacionada a
estos.

Estilo de liderazgo familiar.
Desconocimiento del clima laboral.

Falta de proceso de seleccion de personal
externo

Ausencia de capacitaciones para ingresantes.
Inexistencia de proceso y criterios, para
promocion de empleados.

Bajo financiamiento de sus ventas.

Ausencia de un sistema operativo para el
registro de ingreso de mercaderias lo cual
pueden generar errores e incremento del costo

operativo dado el alto volumen de estas.

Oportunidades

Amenazas

Incorporacion de nuevos
canales de venta como por

ejemplo en no presencial

Cambio en las preferencias, conductas y
prioridades de los clientes generados por la
pandemia.

Pérdida del poder adquisitivo de los clientes,
generando la caida de clientes y demanda.
Doble indemnizacion o imposibilidad de

despedir

Fuente: elaboracién propia

Del anélisis del FODA se concluye que, la distribuidora Redolfi cuenta con una
propuesta de valor reconocida por sus clientes lo que permite mantener su negocio actual y
pensar en expandirlo en un futuro. Para esto debera trabajar en oportunidades de mejoras

relacionadas a la estructura jerarquica, una mejor explotacion de datos relacionados a sus
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clientes y en mejorar sus procesos, sobretodo, los relacionados a los recursos humanos.
También seréa necesario el desarrollo e implementacion de un plan estratégico de marketing
el cual ayudara a posicionar mejor la marca y captar nuevos clientes. Se debera estar atento
al cambio de los consumidores durante y luego de la pandemia como asi también a nuevas
oportunidades que surjan del estudio de estos nuevos comportamientos. El nuevo esquema
de distribucion de mercaderia en el que se esta trabajando podra ser propicio para mejorar
los costos y con ello frenar o mejorar la tasa de rentabilidad neta de la organizacion.

Del diagndstico de la organizacion surge la necesidad de implementar una
herramienta Ilamada Cuadro de Mando Integral, cuyos objetivos e indicadores se derivan de
la vision y estrategia de la organizacion. Se deberd traducir la misma en indicadores de

gestion los cuales puedan ser seguidos y comparados con el paso del tiempo.
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Marco Tedrico

A continuacion, se presentan los conceptos teoricos principales que dan contexto a
este reporte de caso sobre la empresa A.J. & J.A. Redolfi SRL.

Segun Chiavenato y Sapiro (2016) la planificacion estratégica es un proceso
consistente en formular estrategias sistémicas e integradas, y posteriormente, implementar
las mismas a través de programas y proyectos especificos. Para ellos, la planeacion debe ser
una practica continua y adaptable, dado que las organizaciones se ven influenciadas por un
entorno cambiante.

Los lideres deben tener una visién, una representaciéon mental de la estrategia que
sirve de inspiracion para toda la organizacion. La misma define como sera el negocio actual
de la organizacion en un futuro lejano, segin Chiavenato y Sapiro (2016).

Para la formulacion de una estrategia, resulta crucial la determinacion de los
objetivos. Chiavenato y Sapiro (2016) los definen como resultados a alcanzar o situaciones
deseadas que se pretenden obtener. Estos propésitos deberian ser especificos, medibles,
realistas, desafiantes, comunicables e incluir un periodo de tiempo.

Resulta vital el hecho de establecer objetivos cuantificables para que posteriormente
se pueda realizar un control y una medicién. En este marco, Auliso (2014) remarca que tienen
una mayor probabilidad de éxito en la ejecucion aquellas estrategias susceptibles de ser
medidas.

El cumplimiento o no de los objetivos se traduce en resultados, los cuales pueden ser
obtenidos a partir del planteamiento de indicadores con determinados valores establecidos
como metas.

Los indicadores de gestion son definidos por Auliso (2014) como una referencia que
permite determinar en que medida la ejecusion de un plan se aproxima o distancia de los
objetivos planteados.

Resulta importante y necesario contar con indicadores de gestion que reflejen y
repondan los objetivos estrategicos de la organizacion que contribuyen a la mision y vision

de la esta.
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Los principales atributos que deben contener son:

e Exactitud: deben representar la realidad tal cual es.

e Forma: puede ser cuantitativa o cualitativa.

e Frecuencia: tiempo en el cual se actualizara y expondra la informacion

e Temporalidad: la informacion con la cual se construye el indicador puede referir
al pasado, sucesos actuales o futuros.

e Integridad: la informacion debe ser completa respecto a una situacion referida.

e Oportunidad: la informacién debe estar disponible y actualizada en el momento
gue se necesite.

Los indicadores por si solos no aportan una mira sistémica de la organizacion. Resulta
de importancia contar con una herramienta estratégica, que tome como base de informacion
indicadores, que en su conjunto contribuyan al cumplimiento de la mision y vision de la
organizacion, apalancado objetivos estratégicos.

En el pasado, los objetivos estratégicos estaban centrados en el aspecto financiero de
corto plazo. Kaplan & Norton (2016) introducen el concepto de cuadro de mando integral o
para solucionar esta limitacion.

Kaplan & Norton (2014) afirman que el cuadro de mando integral proporciona a los
directivos el equipo de instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo
futuro basado en la comprension de sus objetivos y los métodos para alcanzarlos.

El cuadro de mando integral da visibilidad de una mirada de corto plazo basada en la
perspectiva financiera e incorpora la mirada de largo plazo a través de los indicadores no
financieros antes mencionados.

Las perspectivas que contempla el cuadro de mando integral son:

e Financiera: pone énfasis en el uso de los recursos, costos y los resultados
obtenidos por la organizacion. Es un resumen de las consecuencias econémicas.
Comunmente se los relacionan a objetivos de rentabilidad medidos por
rendimiento del capital empleado, ingresos de explotacion, mejoras en la
productividad, etcétera.

e Del Cliente: el cliente debe ser el centro de la estrategia del negocio. Se debe

entender cuales son las necesidades de éste. En esta perspectiva se identifican
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segmentos de clientes y mercados en los cuales interactua la organizacion. Resulta
de utilidad incorporar medidas que reflejen la satisfaccion del cliente,
permanencia y recurrencia, como asi también el posicionamiento de la marca en
el mercado.

e Procesos internos: da cuenta de los procesos internos criticos y de mayor
contribucion a la propuesta de valor para el cliente y la organizacion. Busca
identificar y gestionar la calidad y eficiencia en los procesos, la mejora continua
y la gestion de los proyectos.

e Aprendizaje y crecimiento: busca identificar la satisfaccion del empleado,
motivacion, el grado de innovacidon, una productividad elevada y el desarrollo
potencial de las personas a largo plazo entre otros. Algunas medidas que reflejan
esta perspectiva son encuestas de clima, productividad grupal e individual de los

empleados, porcentaje de rotacion del personal, etcétera.

Un cuadro de mando integral representa la interaccién de indicadores financieros y
no financieros que, en su conjunto, de forma simple, resumida y de manera oportuna brindan
informacién integral de la organizacidn a sus directores sobre la estrategia y la contribucién
a la mision y vision de esta.

Existe una herramienta complementaria al cuadro de mando integral llamada mapa
estratégico.

Martinez Pedros y Milla Gutiérrez (2012) comentan que el mapa estratégico es una
herramienta para que los empleados comprendan la estrategia, y que, a su vez, observen cémo
se alinean los diversos objetivos estratégicos entre si comenzando por la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, y finalizando con la perspectiva financiera.

En esta misma via, Auliso (2014) indica que el mapa estratégico es un instrumento
gue ayuda a definir los factores criticos para la ejecucion de la estrategia. Para cada factor
critico, se deberé establecer uno 0 mas indicadores, cada uno con su valor meta. A partir de

alli se definen las acciones necesarias para alcanzar los objetivos.
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Diagnostico y Discusion

Luego de analizar la informacion recabada sobre la empresa y teniendo en cuenta el
marco teorico, se arriba a un diagnostico que servird como base para un plan de

implementacién en la siguiente seccion del presente reporte de caso.

Declaracion del problema

Tal como se comentd en el analisis de la situacién, si bien la empresa posee
debilidades como asi también fortalezas, a los fines practicos se identifico una problematica
principal. Esta es que A.J & J.A Redolfi SRL no cuenta con una gestién estratégica para el

desarrollo de su negocio.

Ademas, el desempefio organizacional y la toma de decisiones estan basados en la
intuicién, debido a que no cuentan con indicadores y herramientas de gestion que faciliten la
realizacion de un control efectivo, gestion de desvios y la correcta toma de decisiones basadas

en métricas.

Justificacion del problema
La problematica general se visualiza en la identificacion de diferentes causas, entre
las cuales podemos mencionar:
e Toma de decisiones centralizada en la gerencia general y no cuenta con
informacion eficaz del negocio.
e Lainformacion con la que se cuenta es por areas o procesos del negocio.
e No se cuenta con una herramienta que permita contar con informacién sistémica
y oportuna de la organizacion.
e Inexistencia de objetivos estratégicos definidos e indicadores de cumplimiento (+
semaforizacion).
e Ausencia de seguimiento de desempefio por areas 0 procesos.

e No hay un proceso de identificacion y gestion de oportunidades de mejoras.
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Conclusién diagnostica

La empresa A.J. & J.A. Redolfi SRL es una empresa que, tal como lo declara en su
vision, se encuentra abierta a nuevas oportunidades de negocios. Desarrolla su actividad en
un mercado altamente competitivo.

Resulta indispensable contar con informacion medible e identificable oportunamente,
lo cual permitird pasar de un modelo de gestion basado en la intuicion a un modelo basado
en datos.

La incorporacion de una planificacion estratégica, indicadores de gestion y control
mejoraré el rendimiento organizacional.

Por altimo, la adopcion de una gestion mediante un cuadro de mando integral
permitira dejar de pensar exclusivamente en lo financiero e incorporar la mirada en recursos

intangibles, lo cual, generara en el largo plazo una mejora en los recursos fnancieros.
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Plan de Implementacion

Se procede a detallar el plan de mejora que tiene como objetivo solucionar el

problema principal identificado en el diagndstico organizacional.

Alcance

Resulta de importancia contar con el apoyo y compromiso del personal jerarquico
para la implementacion del Cuadro de Mando Integral. Estos deben comprender la
importancia y los beneficios de la herramienta para la organizacion.

Ademas, deberan disponer de tiempo para contribuir con el disefio y contagiar al resto
de la organizacién sobre la importancia en la adopcion de esta herramienta.

En relacion con el horizonte temporal el plazo de implementacién del plan es de 12
(doce) meses. Se iniciaran las actividades el 4 (cuatro) de enero de 2021 y las mismas

finalizarédn el 31 (treinta y uno) de diciembre del mismo afio.

Limite geogréafico: James Craik, lugar donde se encuentra ubicada la casa central,
centro de distribucion y las distintas sucursales ubicadas en la provincia de Cérdoba.

Considerando las limitaciones para la ejecucion del plan, se debe considerar que la
puesta en marcha de este dependera en gran medida del compromiso de la gerencia general

y los distintos responsables de areas.

Recursos involucrados

Sera necesario contar con diferentes tipos de recurso para que el plan pueda ser
implementado, tales como, recursos humanos, tecnologicos, materiales y financieros. Los
mismos deberan ser puestos a disposicion por la direccion general o quienes estos deleguen
dicha responsabilidad.

El plan y los beneficios esperados deberan ser comunicados a toda la organizacion
para conseguir la colaboracion y adhesién de los empleados

Adicionalmente, se deberan abonar los correspondientes honorarios profesionales en

concepto del disefio, implementacion y mantenimiento del cuadro de mando integral.
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A continuacion, se muestra una tabla con el detalle de dichos honorarios

profesionales:

Tabla 3

Presupuesto por Honorarios Profesionales

o Cantidad de Precio por Precio
Actividad
Médulos Médulo Total
Disefio del cuadro de mando integral y del
. 50 $1.570 $78.500
mapa estratégico.
Programa de capacitacién para todo el
personal, disefio y comunicacién de los 25 $1.570 $39.250
beneficios de la herramienta.
Implementacidn del cuadro de mando
) o 50 $1.570 $78.500
integral y seguimiento anual.
Mantenimiento anual de la herramienta 50 $1.570 $78.500
TOTAL $274.750

Fuente: Elaboracion propia

Acciones especificas o concretas a desarrollar

Se proponen las acciones que se detallan a continuacion para poder implementar
cambios que modifiquen el modelo de gestidn actual del negocio, evolucionando el mismo
hacia un esquema de gestién integral a partir de la utilizacion de la herramienta Cuadro de

Mando Integral y disefio del mapa estratégico.

Deberan participar de estas actividades personal jerarquico o bien personas que estos
deleguen, quienes deben conocer la importancia del proyecto y de gestionar mediante
objetivos e indicadores basados en un Cuadro de Mando Integral.

e Realizar un diagnostico sobre la situacion actual de la empresa. Se revisara la
estructura organizacional, estados contables, propuesta de valor, recursos humanos,

procesos y clientes.
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Junto con la gerencia general revisar la mision y la vision de la organizacion.

Junto a la gerencia general disefiar una estrategia que contribuya al cumplimiento de
la mision y vision de la organizacion.

Elaboracion del mapa estratégico de la organizacion con las correspondientes causas
— efectos respecto a, las perspectivas financieras, de clientes, de procesos internos y
aprendizaje y desarrollo.

Determinar objetivos estratégicos para cada uno de las 4 (cuatro) perspectivas y
disefar indicadores de gestion que midan el cumplimiento de estos y sean capaces de
identificar necesidad de gestion ante desvios.

Disefio del Cuadro de Mando integral (CMI) que contemple perspectivas financieras,
de clientes, de procesos internos y aprendizaje y desarrollo.

Capacitacion al personal.

Plan de comunicacion.

Puntos de control con personal jerarquico para evaluar el grado de avance de la
implementacion.

Mantenimiento y seguimiento de la herramienta disefiada e implementada.

A continuacion, se expone mediante un diagrama de Gantt las actividades antes

mencionadas para la implementacién del Cuadro de Mando Integral.

Tabla 4

Diagrama de Gantt

Tiempo Responsable/
Actividadeso | . . ) . referente en
iniciativas jul- | ene- | feb- | mar- | abr- | may- | jun- | jul- | ago- | sep- | oct- | nov- | dic- la
20 21 | 21 | 21 |21 | 21 |21 |21 |21 |21 |21 | 21 |21 organizacion
Dlagn_ostl90 . Jefes de area
organizacional
Revision de

mision y vision y
reformular en
caso de ser
necesario

Gerencia
general




Disefio de la
estrategia para
cumplimiento de
la misién y
vision

Elaboracion del
mapa estratégico
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Gerencia
general

Gerencia de
administracion

Disefio de los Gerencia de

objetivos administracion

!Dls_eno i Gerencia de

indicadores de o 2,
2 administracion

gestion

Disefio de CMI Gerencia de

Implementacion
del CMI

administracion

Gerencia de
administracion

Capacitacion al
personal
involucrado en el
proyecto

Referente de
RRHH

Capacitacion al
resto del personal

Plan de
comunicacion

Referente de
RRHH

Puntos de control

Referente de
RRHH

Gerencia de
administracion

Fuente: Elaboracion propia

Mapa Estratégico

Para poder implementar con éxito la herramienta de gestion es necesario que cada
uno de los integrantes de la organizacion pueda entenderla, no se resista al cambio y pueda
incorporala como una herramienta de uso diario.

De esta forma los empleados podran comprender mejor la estrategia vinculando los
objetivos estratégicos entre si a modo de establecer relaciones de causa-efecto.

Existe una forma simple y visual que contribuira a lo antes mencionado y es mediante
un mapa estratégico.

A continuacion, en la figura 1 se muestra el mapa estratégico de la entidad que
permitird vincular los objetivos estratégicos entre si amodo de establecer relaciones de causa-
efecto.



20

Figura 1

Mapa Estratégico

I Relaciones de Causa-Efecto Programas de Accion
1Descuentos a clientes por volumenes de
5 | .
— Cs - . \comparas o tipos de prodeutos.

Incrementar las ventas Aumentar la utilidades Reducir costos i P P P H
|Busqueda de nuevos proveedores v |
inegociacion conlos actuales. |

. - ) Mejorar el iCampafias publicitarias en redes sociales. |
Mejorar el conocimiento > Mejorarlatasade | g ! : . !
DE CLIENTES : - 1 . ; - conocimiento del \Segmentacion de 1a cartera mediante uso de |
de la marca retencion de clientes . [ |
cliente .analitica de datos avanzada. . -
_ [Compra de herramientas tecnolgicas para |
. .. L Automatizar ' L '
DE PROCESOS Mejora en el servicio al Disminuir los costos de it |automatizacion |
. . rocesos criticos y ! ! .. L . . . :
INTERNOS cliente abastecimiento P o ¥ ' Analisis del viaje del cliente para identificar !
repetitivos . . |
roporturtidades de mejoras !
M
‘Premios por evaluacion de desempefio. |
. o~ “ Elevar el nivel de 1Contratar consultora de capacitaciones en
DE APRENDIZAJE Y Incrementar el nivel de Aumentar . ! .. . !
- o desempefio delos | |ventas y administracion de stock. |
CRECIMIENTO competencias del plantel capacitaciones . [ - o
trabajadores l[hsena.tun proceso de seleccion de nuevos i
‘empleados y promocion de puestos. !

Fuente elaboracién propia.

Como se observa en la figura 1, a partir de las flechas se visualizan las distintas
vinculaciones entre los objetivos estratégicos. Por ejemplo, el mapa nos explica como
invirtiendo en recursos humanos es posible mejorar en ultima instancia el rendimiento

financiero.

Cuadro de Mando Integral
Disefiada la planificacion estratégica, se puede esbozar el cuadro de mando integral,
herramienta sistémica e integral de planeacion que permite reunir a las cuatro perspectivas
de un negocio para luego medir el desempefio en base a métricas financieras y no financieras.
Se propone el tablero de comando el cual contiene objetivos, metas, indicadores e
iniciativas para cada una de las perspectivas: financiera, de clientes, de procesos internos, y

de aprendizaje y crecimiento.
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Cuadro de Mando Integral
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Indicadores
Frecue
Perspe .. Deno ncia .. | Respo L.
ctivas Objetivos | Metas minaci | Férmula de Optimo T(t;:zra 2?23 nsable Iniciativas
on Medici
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{(Venta
trim. n - -0 Respo
Increment o Creci | Ventatrim. | Trimes | _ 0 _o nsable
ar ventas 3% miento | n-1)/Venta | tral |~ B85 ><13/3/0y Comer ngi%ﬁgos
trim. n- cial ;
1}+100 Sglﬂmenes
{(Utilidad de
Increm sem. n - Gerent COMDAras o
Aumentar ento Utilidad Semes =0 e de ti osf) de
utilidades | 27 de sem. n- wal | 0>%% | >1%y Admin Foductos
Ganan | 1)/Utilidad <2% istraci | "¢ d '
cias sem. n- on Bsqueda
11*100 de nuevos
{(costo proveedores
final sem n Gerent )n/egociaci()n
Reducir Estruct | - costo final Trimes = e de con los
costos 3% | urade | semn-1)/ tral |~ 0 >3% | >1%y Admin actuales
Costos | costo final <3% istraci '
semn-1} on
*100
Mejorar el sr?;:ﬁ: Entre Entre Respo
conocimie | Top ento Ranking | Trimes | los 10 | posici nsable
nto de la 10 de zonal tral primero | 6n 11 Comer
marca Marca S y 20 cial Campafias
{(Clientes publicitarias
Mejorar la Retenc | Fnales- _ Respo | " redes
tasa de ion de Nuevos Trimes =0 nsable sociales. )
- 2% . Clientes) / =0>2% | >1%y Segmentaci
De | retencion Client . tral Comer |
. . Clientes <2% . onde la
Client | de clientes es . . cial
os Iniciales} cartera
100 mediante
uso de
Conoc Geren analitica de
Mejorar el imient % de “0 cia de datos
conocimie 10% 0 conocimient | Trimes =0 5%y Admin avanzada.
nto del dela odela tral >10% . .
. <10% istraci
cliente Carter cartera on
a
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Logisti
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Admin
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Compra de
herramienta
S
tecnoldgica
S para
automatizac
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Andlisis del
viaje del
cliente para
identificar
oportunidad
es de
mejoras

Analis
is de =0
Mejora_l en 40 Sat_|§fa Trimes | =0>40 —
el servicio untos | G€1ON Nota NPS tral untos puntos
al cliente | P Client P y <40
e puntos
(NPS)
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os | los costos Eficie |~ costo final | . =
os | abastecim costo final <4%
iento trim. n-1}
*100
Automatiz Cantidad de
ar Autom
. .| procesos |Semes | _ _
procesos 2 atizaci . =0>2 =1
o . automatizad | tral
criticos y on 0s
repetitivos
{(Q final
plantel con
Increment competenci
ar el nivel Q iﬁ;:ial -0
de | 1096 | COMP | bpantel con | TIMES | =0 Seeny
competen etencia .| tral >10%
. competenci <10%
cias del S S
lantel as/ Q inicial
De P plantel con
Apren competenci
dizaje as)} * 100
y | Aumentar Capaci | Cantidad de Trimes
Creci | capacitaci 2 tacion | capacitacio tral =0>2 =1
miento | ones es nes
0
Elevar el o
. . empleados _
nivel de Nivel con nota de =
desempefi 70% de evaluacion Trimes =0 >50%
o0 de los Expert de tral >70% y
trabajador iz ~ <70%
o desempefio
> a 8 puntos

Fuente: elaboracion propia
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y e
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de puestos.
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Medicion de la Propuesta

Para medir el éxito de la implementacion de la herramienta de Cuadro de Mando
Integral y su adopcion se llevaran a cabo las siguientes acciones:

Reuniones quincenales con los referentes de cada area para dar a conocer el grado de
avance de las acciones comprometidas.

Reuniones trimestrales con la Gerencia General para dar a conocer el grado de avance
del proyecto.

Con el fin de medir la adopcidn de la herramienta y la existencia de un cambio cultural
en el modelo de gestion basado en métricas y mejora continua, se realizardn dos encuestas
anuales anonimas a todo el personal.

Publicacion del Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando Integral a la distintas areas
involucradas y Gerencia General.

Seguimiento mensual de los indicadores del Cuadro de Mando Integral y control del

seguimiento de la gestion de los desvios en caso que se presenten.
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Conclusiones

A.J.& J.A. Redolfi SRL es una reconocida empresa del interior de Cordoba, dedicada
a la comercializacion de productos alimenticios, perfumeria, limpieza y cigarrillos. Cuenta
con una trayectoria de més de 60 afios.

Como su vision lo indica, busca ser una empresa lider en el mercado en el cual
participa y se encuentra abierta a nuevos negocios.

Con el fin de dar cumplimiento a su vision y teniendo en cuenta el diagnostico
realizado resultara de importancia trabajar en las probleméaticas mencionadas a lo largo de
este reporte de caso.

La empresa cuenta con informacion descentralizada, esta es por areas o procesos de
negocio. La toma de decisiones se encuentra centralizada a cargo de la Gerencia General, la
cual es intuitiva o con poca informacion.

La distribuidora carece de una planificacion estratégica, un esquema de control de
cumplimiento de objetivos, rendimiento de recursos y gestion de los desvios.

La implementacién de un Cuadro de Mando Integral cambiara el modelo de gestion
de la organizacion. La incorporacion de objetivos estratégicos e iniciativas relacionadas a
estos proporcionara informacion de calidad necesaria para la gestion de desvios y la toma de
decisiones descentralizada de algunos de los objetivos.

Como consecuencia de ello, es de esperar que la organizacion incorpore la cultura de
la mejora continua, y de esta manera mejore el rendimiento de los recursos intangibles y

como consecuencia de ello los financieros.



25

Recomendaciones

Una vez realizadas las conclusiones del presente reporte de caso, resulta pertinente el
planteamiento de recomendaciones y sugerencias profesionales a tener en cuenta para que la
distribuidora pueda evolucionar su negocio

La primera de ellas es que se trabaje en la especificacion y jerarquizacién de areas de
negocio, incorporando por ejemplo sector de marketing y recursos humanos. De esta manera
se tomaran decisiones mas asertivas y oportunas.

Ademas, se recomienda identificar y medir la contribucion individual de los
colaboradores al negocio mediante una evaluacion de desempefio.

Trabajar con los recursos humanos en relacion con sus competencias, clima laboral y
procesos de seleccion y promocién de puestos, mediante un plan sustentable en el tiempo.

Adquisicion de herramientas tecnoldgicas, tales como lectura de cddigos de barra,
para el ingreso de mercaderia al depdsito a fin de evitar actividades manuales.

Fomentar la cultura de la mejora continua y la toma de decisiones basada en
informacion cuantificable.

Por ultimo, incorporar la mirada del cliente en el centro, disefiando un viaje para éste

con el fin de obtener un mayor rendimiento.
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