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Resumen

El presente trabajo final de grado se aplica a laempresa A. J. & J. A. Redolfi SRL, dedicada
a la comercializacion y distribucion mayorista de productos alimenticios. Se utiliza como
herramienta de control de gestion el Cuadro de Mando Integral, cuyo disefio e implementacion
servird para brindar informacion acertada para cumplir objetivos de acuerdo a indicadores que
facilitaran la toma de decisiones.

Para realizarlo, se comienza por un analisis detallado del entorno externo e interno de la
empresa, que permitira un diagndstico a evaluar de la organizacion. Se logra observar que la
empresa es ventajosa, con un amplio reconocimiento en el mercado por sus productos de calidad
y afios en el mercado. Se continuaré trabajando asi, respetando los alineamientos estratégicos de la

empresa.

Palabras claves: Estrategia, Toma de decisiones, Cuadro de Mando Integral, Indicadores.



Abstract

This final degree project is applied to the company A. J. & J. A. Redolfi SRL, dedicated
to the marketing and wholesale distribution of food products. The Balanced Scorecard is used as a
management control tool, whose design and implementation will serve to provide accurate
information to meet objectives according to indicators that will facilitate decision-making.

To do this, it begins with a detailed analysis of the external and internal environment of the
company, which will allow a diagnosis to be evaluated of the organization. It can be seen that the
company is advantageous, with wide recognition in the market for its quality products and years
in the market. We will continue working like this, respecting the strategic alignments of the

company.
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1. Introduccion

En el presente informe se desarrollard un reporte de caso desde la perspectiva del
administrador, trabajando con la herramienta de gestion Cuadro de Mando Integral, aplicado a
la empresa A. J. & J. A. Redolfi S. R. L. que cuenta con 50 afios de experiencia en la
comercializacion y distribucion de productos alimenticios y cigarrillos en el interior del pais.
Tiene su epicentro en la localidad de James Craik, Provincia de Cordoba, desde donde se
centralizan las compras a los proveedores y el abastecimiento a las cuatro sucursales del interior
provincial situadas en Rio Tercero, San Francisco, Rio Cuarto y en la ciudad de Cordoba. En
todas las sucursales, excepto en la de la ciudad de Cdrdoba, la empresa posee una cadena de
salones de ventas mayoristas y preventistas de productos alimenticios, refrigerados, bebidas,
cigarrillos, articulos de limpieza y perfumeria, entre otros.

Actualmente, cuenta con aproximadamente 6000 clientes, de manera que cubre casi la
totalidad de la Provincia de Cordoba e incluso traspasa las fronteras provinciales hasta llegar
al sur de Santa Fe, La Pampa y San Luis.

Su historia se remonta al afio 1959 el 1 de setiembre del afio 1959, los hermanos Alonso
Jacobo y Miguel Angel Redolfi compraron en la localidad de James Craik un negocio de
cigarreria, bazar y libreria, al que denominaron Redolfi Hermanos. Visitando localidades
vecinas con la venta de tabaco, golosinas y afines se consiguié el negocio de distribucion.

A través de los afios, el namero de empleados se ha ido incrementado hasta alcanzar las
130 personas y una flota de 73 vehiculos, que comprende desde utilitarios hasta camiones de
gran porte, distribuidos entre las sucursales.

La linea de productos que la empresa ofrece se destaca por poseer precios muy
competitivos y variada. Las ventas no estan enfocadas en algin producto en particular, sino en
todo el surtido existente en el mercado.

La empresa esta evaluando un plan de expansién con la posibilidad de trasladar su
centro de distribucidn ubicado en practicamente en el centro de James Craik hacia las afueras
de la localidad a un terreno que posee la empresa; con el objetivo de optimizar el
almacenamiento, transporte, tiempo y lugar.

La estrategia que la empresa se plantea es la de marcar una diferenciacion con respecto

a sus competidores a través de un “servicio altamente orientado a la satisfaccion del cliente y



con precios competitivos”. Esto es factible gracias a que brinda un amplio surtido de productos
a niveles de precios bajos si los comparamos con los de los competidores, dos aspectos que son
sumamente valorados por los clientes del sector. Asimismo, la empresa se encuentra con un
problema en el control interno de la empresa, el desabastecimiento en algunas sucursales por
la falta de capacidad de almacenamiento en el deposito central, que repercute en la
insatisfaccion de clientes, pudiendo asi conseguir la pérdida de la fidelidad de sus clientes. Para
realizar este control, tampoco existe un sistema informatizado, por ejemplo, cédigos de barras,
sino que se hace de forma manual.

Se desea con el desarrollo del presente reporte, utilizar el Cuadro de mando Integral
(CMI) como herramienta para integrar indicadores derivados de la estrategia, desarrollar a
través del diagnostico de la organizacion el mapa estratégico y establecer objetivos, con el fin
de obtener iniciativas estratégicas. Los inductores, que incluyen clientes, procesos Yy
perspectivas de aprendizaje y crecimiento, derivan de una traduccion explicita y rigurosa de la
estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores tangibles (Kaplan & Norton, 2002).

Se destaca la importancia de la elaboracion e implementacién de un Cuadro de Mando
Integral para la compafiia, ya que permitira llevar adelante su estrategia, mediante indicadores
y un plan de accion, alineando el comportamiento de los miembros de la organizacion con la
estrategia de la empresa. Esto se implementara de acuerdo a una estrategia de penetracion de
mercado, que implica investigar, analizar a la competencia, tener presentes las tendencias y
conocer las necesidades de los clientes. Esta técnica sirve para generar una toma de decisiones
mas acertada.

Empresas de todas partes del mundo que han utilizado el CMI como herramienta
eficiente se han encontrado fortalecidos con los resultados, reflejados en sus mayores
rendimientos financieros y permitiendo tomar decisiones mas inteligentes y rapidas por parte
de su organizacion. Los datos estructurados y presentados con coherencia y transparencia como

lo muestra el CMI es clave en una decision.



2. Analisis de situaciéon

2.1 Macroentorno:
Analisis Pestel

» Factores politicos:

Argentina cuenta con un régimen democratico, se elige un presidente, quién se
encargara de administrar los recursos a nivel pais, por un periodo de cuatro afios, para los cuales
existe la reeleccion. Alberto Fernandez es el presidente electo de Argentina, desde el 10 de
diciembre de 2019. Las elecciones estuvieron dominadas por las preocupaciones generadas por

la situacién econémica del pais (SantanderTrade, 2020).

El gobierno interviene directamente en muchos de los &mbitos de la sociedad, regulando
situaciones gque pueden convertirse en restricciones o en oportunidades importantes para un
negocio. La politica y las empresas se encuentran estrechamente relacionadas, donde cualquier
politica de cambio o decision del gobierno nacional influye directamente sobre la continuacién
de las empresas. Existen actualmente cambios economicos y politicos que suceden en los

contextos nacionales e internacionales, con decrecimiento e inestabilidad.

Segun: Smink(2019) algunos de los problemas que tiene que enfrentar este periodo
presidencial son: La inflacion y la pobreza, el ddlar y las reservas, donde tendra que idear una
estrategia para lograr frenar la escalada del délar. También la deuda que en 2018 se acord6 con

el FMI, ademas de la recesion y el desempleo.

Ademas, en referencia al sitio BAE Negocios (2020), el pais junto con muchos otros
paises del mundo se encontr6 sorpresivamente con la existencia de un nuevo virus, COVID-
19, provocando una pandemia, y sobresaliendo la incertidumbre tanto econémica como
politicamente marcando un impacto negativo en los distintos sectores del pais. Entre las
medidas adoptadas por ejecutivo nacional se destacan el cierre de las fronteras, y el aislamiento

social, preventivo y obligatorio.

» [Factores econdémicos:
Con un Producto Interno Bruto (PIB) de aproximadamente US$450 billones, Argentina

es una de las economias més grandes de América Latina.



Existe una inflacién mensual de 2,7%. En relacion al tipo de cambio se espera que siga
aumentando desde $79.25 por dolar (BCRA, 2020). El tipo de cambio de la moneda argentina

es bajo en relacion a monedas de competidores extranjeros.

La depreciacion del peso, hizo que la gente pierda poder adquisitivo, al no verse
reflejado en un aumento del salario real. El contexto inflacionario perjudica la rentabilidad y
competitividad del sector privado. En junio de 2020, el Estimador Mensual de Actividad
Economica (EMAE) registrd una variacion de -12,3% respecto al mismo mes de 2019. Esto
desacelera la actividad y genera altos impactos en las tarifas y costos operativos de los negocios,
abriéndose la posibilidad de cierres de empresas por decesos bruscos de ventas y pago de
impuestos. Aumenta la morosidad, se retrasa en los cobros y se reduce la inversion. Se abre la
posibilidad de cierres de empresas y reajuste. El nivel general del indice de precios al
consumidor (IPC) representativo del total de hogares del pais registro en agosto una variacion
de 2,7% con relacion al mes anterior. (INDEC, 2020).

Se estima que el contexto se mantendria desafiante para el sistema financiero en los
préximos meses, en la medida en que la pandemia es un fenémeno aun en curso. Si bien se
espera que las medidas sanitarias vayan flexibilizandose gradualmente, resta por verse cuél sera
la duracién, la intensidad y la difusion del efecto del COVID-19 sobre la evolucién de la
economia argentina, al tiempo que no se descarta la posibilidad de un resurgimiento de
tensiones en los mercados internacionales (que podria generar mayor volatilidad en los
mercados locales). El peso argentino ha perdido 68% de su valor desde abril de 2018. La
inflacion anual es superior al 50% y luego de una caida de 2,5% del PIB en 2018, la economia
se contrajo un 2,2% adicional en 2019. (BANCO MUNDIAL, 2020)

» Factores sociales:

En base a datos brindado por INDEC la poblacion se ha incrementado desde el ultimo
censo realizado en el afio 2015 en un 9.58%. 45.376.763 (22.273.132 varones y 23.103.631
mujeres), con una esperanza de vida de 78 afios (INDEC, 2020).

La pobreza urbana en Argentina sigue siendo elevada y alcanza el 35,5% de la
poblacion, mientras que la pobreza infantil (nifios menores de 14 afios) sube al 52,3%. La

situacion econdmica presenta equilibrios precarios. (BANCO MUNDIAL, 2020)



En el primer trimestre de 2020, el impacto de las restricciones impuestas en el marco
de la pandemia de la COVID-19 fueron incipientes en la dindmica del mercado laboral. 0 La
tasa de actividad se ubico en 47,1%, la tasa de empleo en 42,2% y la tasa de desocupacion en
10,4%. (INDEC, 2020).

Segun el Centro de Economia Politica Argentina (CEPA) entre principios de diciembre
de 2015 y finales de noviembre de 2019 se reduce la cantidad de empleadores en 24.505 casos,
lo que implica una fuerte destruccién del aparato productivo. Igual sucede en el periodo de
pandemia, la caida tiene caracteristicas similares, computando 18.546 casos. Por otro lado, en
el mismo periodo mencionado se reduce la cantidad de trabajadores/as registrados/as del sector
privado en 230.264 casos. En el periodo de pandemia, la caida suma 173.507 casos.

» Factores tecnoldgicos:

El avance tecnoldgico va encaminado hacia un proposito: Estar al servicio del
ciudadano y de la mejora del bienestar social, contribuye a la generacion de conocimiento y a
contribuir en la mejora de la competitividad de organizaciones. Hay relativa facilidad a la
conectividad entre empresas y clientes, permitiendo una relacién estrecha por medio de la
creacion de péaginas web, redes sociales, chats online, favoreciendo el asesoramiento
permanente y de manera mas rapida. Esto permite a las empresas un acercamiento al cliente
de manera menos costosa, y al mismo tiempo a los usuarios les brinda mayor comodidad por
la facilidad en adquirir informacion sobre el producto que desean consumir, como asi también
en la evolucién de los medios de pagos y financiamiento mediante internet. La informacion al
alcance de todos ha logrado crear un consumidor mas informado, conectado, participativo y
exigente. El comercio electrénico, la compra y venta de productos a través de Internet, pasaron
de ser una de las alternativas de consumo mas utilizadas en el mundo y Argentina. Segin
Baenegocios.com(2020) Argentina es uno de los paises con mayor tradicion en comercio
electronico en la region. Durante el afio 1019 fueron vendidos 146 millones de productos, un
22% mas que en 2018, a través de 89 millones de 6rdenes de compra, un 12% mas que un afio
antes. El ticket promedio de compra fue de $4.500. Ademas, los especialistas destacan la

maduracion del canal online registrando una suma de méas de 828.000 nuevos compradores.



» Factor Ecoldgico:

El cuidado del medio ambiente no deja de ser una preocupacion de la actualidad. En los
ultimos afios, se hizo notorio un fuerte crecimiento de la consciencia ambiental, donde se
observa una nueva actitud frente a la naturaleza, que implica un uso mayor de conciencia y
utilizacion de recursos sustentables. Muchas son las empresas y organismos que promueven
programas, normas Yy politicas orientadas a la proteccion del medio ambiente y de los recursos
naturales. Tener presente el cuidado del medio ambiente dentro de las politicas internas de las
organizaciones, genera una buena imagen del lugar y demuestra que se respeta la naturaleza y
se toma de conciencia del cuidado de los recursos naturales. Las empresas deben tener en cuenta
estos fendmenos e incluir dentro de sus politicas la responsabilidad con la naturaleza, el medio

ambiente y la salud de las personas.

» Factor legal:

La ley aprobada por Senado argentino, busca regular la comercializacion de alimentos
y otros productos en supermercados con el objetivo de alentar la competencia en un mercado
altamente concentrado y poner un freno a la inflacion, “Ley de gondolas”. Entre sus puntos fija
el porcentaje de espacio disponible en las estanterias para cada marca. La reglamentacion obliga
a dar mejor visibilidad a los productos de menor valor (Cayon, 2020). De este modo, los
supermercados deben ofrecer al menos cinco marcas distintas de un mismo producto por
gondola, dentro de ese total, un cuarto se reserva a productos elaborados por pequefias y

medianas empresas nacionales.

2.2 Microentorno:
Analisis de la industria: 5 Fuerzas de Porter

— Poder de negociacion de los clientes

Los clientes son fundamentales en la negociacion, su participacion es imprescindible
para el funcionamiento de un mercado. La competencia esta determinada en parte por el poder
de negociacion que tienen los compradores o clientes con las empresas que comercializan el
producto. Es normal encontrar que a mayor volumen de compras los clientes adquieran mayor
poder de negociacion frente a la empresa, pero se deben considerar ademas las condiciones

comerciales de precio, plazo, financiacion o descuentos, como el vinculo desde lo emocional y



diferenciacion, las cuales son forzadas por el cliente a su favor; pero una vez cuando el cliente
ha alcanzado dicho nivel de compra, se hace mas dificil volverlo a incorporar como
consumidor. En cuanto al tipo de cliente atendido hoy en dia, se puede decir que es un cliente
con mayor acceso a la informacion, volviéndolo cada vez mas exigente, con capacidad de

comparar la oferta de varios proveedores.

— Poder de negociacion de los proveedores

Al manejar grandes volimenes, las compafias comercializadoras tienen un poder
enorme a la hora de establecer el precio de compra, especialmente con los productores con
quienes mantienen un contrato directo. En este aspecto los proveedores cuentan con mayor
poder de negociacion al tener por cliente a una empresa altamente dependiente de su
abastecimiento. A la hora de cambiar de proveedor, esta directamente relacionado con la
disminucion en la calidad o la pérdida de una condicion comercial especial como plazo, precio

o0 descuentos que tal vez no reciba de su nuevo proveedor.

— Rivalidad entre los competidores

Este es el elemento méas determinante del modelo, es la fuerza con que las empresas
emprenden acciones para fortalecer su posicionamiento en el mercado y proteger asi su
posicion competitiva a costa de sus rivales. Estas empresas cuentan con estructuras de costos
similares, lo que favorece un ambiente competitivo entre ellas. Entre las estrategias
predominantes se pueden encontrar las relacionadas con el precio, financiamiento y las
condiciones comerciales, las basadas en la asistencia técnica como fuente de valor agregado y

las que buscan un vinculo emocional con sus clientes.

— Amenaza de nuevos productos sustitutos

La existencia de un producto sustituto que satisfaga necesidades similares, presenta una
amenaza para cualquier organizacion. Existe una amenaza para las empresas, ya que los
consumidores facilmente pueden optar por un abanico de posibilidades si se habla de productos
sustituto. La oferta de sustitutos es amplia en variedad, pero puede no serlo en cantidad y con

serias limitantes de disponibilidad, lo cual hace que la opcidn pierda fuerza entre las empresas.

— Amenaza de nuevos competidores entrantes
El ingreso de nuevos competidores que entran en el mercado incrementan la capacidad

productiva en el sector. En caso de que se obtengan beneficios superiores a la media en el



sector, se atraerd& mayor numero de inversionistas, aumentando la competencia y, en
consecuencia, bajando la rentabilidad media del sector. Solo grandes grupos econémicos estan
en capacidad de entrar al sector con la capacidad de mover la distribucion del mercado. Hoy en
dia las pequefias empresas con bajos niveles de inversion han logrado penetrar el mercado, pero

en nichos muy especificos, de escaso potencial y bajas rentabilidades.

2.3 Anélisis de Mercado:

La matriz de Ansoff es una herramienta de marketing muy usada para identificar la
estrategia de crecimiento a seguir dependiendo de cada situacion. Se puede aplicar a cualquier
tipo de compaiiia y da respuesta a la pregunta “hacia donde crecer”, basandose en dos pilares: el
mercado y los productos. En este sentido, Rodolfi S.R.L se focalizara en el primer cuadrante,
implementando la alternativa de estrategia: Penetracion de mercado. Esta opcion consiste en
ver la posibilidad de obtener una mayor cuota de mercado trabajando con los productos actuales

en los mercados que opera actualmente.

Para ello, se realizara acciones para aumentar el consumo de sus clientes, atraer clientes
potenciales y de la competencia, e incrementar las ventas de la compafiia. Esta opcién
estratégica de crecimiento es la que ofrece mayor seguridad y un menor margen de error, con
menos riesgo y la mejor opcidn para Redolfi SRL si se quiere seguir creciendo de forma natural,

ya que se con productos que conocemos, en mercados que también se conocen.

Serd de importancia llevar a cabo un plan estratégico, donde se puede advertir la
relevancia de llevar a cabo un plan de accion mediante herramientas de gestion, que le permita
a la compafiia lograr los objetivos establecidos. Logrando de esta manera un medio efectivo
para disminuir los costos y aumentar los ingresos y la satisfaccion del consumidor marcando

una diferencia competitiva.



2.4 Analisis Interno:

Cadena de valor
Actividades de apoyo:

— Infraestructura de la empresa:
La empresa posee actualmente seis depdsitos para almacenamiento de mercaderia en
general, depositos de cigarrillos, oficinas comerciales, talleres, y depositos de vehiculos y

lavadero.

— Gestion de Recursos Humanos:

Actualmente la empresa, no cuenta con un area de Recursos Humanos para el proceso
de seleccion de personal. Simplemente ante la necesidad de algun puesto, se requiere una
busqueda desde gerencia directamente, tampoco para el manejo y seguimiento de 130

empleados actuales.

— Desarrollo de tecnologia:

Poseen sistemas informaticos el cual le permiten determinar la cantidad de mercaderia
a comprar y también el sistema proporciona un estimativo de compra teniendo en cuenta la
ultima compra, la demanda semanal y el stock actual. Esto le permite reducir tiempos de espera,
Ilevar un mayor control y que finalmente repercuta en brindar un mayor servicio al cliente y

poder competir con menores precios.

— Compras:

El encargado de compra, realiza los pedidos de compras teniendo en cuenta las ofertas
mas convenientes por parte de los diferentes proveedores, y, también tendra la posibilidad de
modificar el stock. Algunos de sus proveedores son: A.J & J.A Redolfi S.R.L comercializa
productos de grandes empresas como: Unilever Argentina, Gillette Argentina, Kraf Food
Argentina, Arcor, Benvenuto y Cia., Johnson’s & Johnson’s, Marolio, Inalpa, Regional Trade,
Molinos Rio de la Plata, entre otras.

Actividades primarias:

Logistica interna:
La empresa posee un sistema informatico que determina la cantidad de mercaderia que

deberd comprar. Esto es, el sistema proporciona un estimativo de compra teniendo en cuenta la



ultima compra, la demanda semanal y el stock actual. El encargado de compra modificara este
estimativo teniendo en cuenta ofertas por parte del proveedor y también tendra la posibilidad
de modificar el stock minimo que mantener si se produjo el quiebre de stock en alguna linea de
producto. Cuando arriba el camion al deposito, se procede a descargar la mercaderia
empaquetada en pallets de monoproductos y multiproductos. Al momento en que se descargan
los camiones, un empleado tiene la tarea de controlar los productos que se bajan del transporte
y cotejarlos con la lista de pedidos que se hizo al proveedor. Luego los productos se almacenan
en anaqueles o racks en el depdsito que corresponda.

Operaciones:

Redolfi SRL al ser una empresa de compra, venta y distribucién mayorista de
Alimentos, no cuenta con un sistema de produccion o transformacion de materia prima en un
producto final. Una vez que el centro de distribucion recibe el pedido y visualiza el stock
disponible, prepara el mismo con la mercaderia y recursos disponibles para luego hacerle frente

al cliente con su servicio de distribucion.

Logistica externa:

Una vez obtenido el pedido de los clientes, se procede a armar los pedidos dentro del
centro de distribucion, para luego ser transportado hacia el cliente en algun tipo de transporte
que posee la empresa, que, segun el volumen, tipo de carga u requerimientos de mercaderia
especifica se utiliza algun tipo de transporte que se adapte a las condiciones que la mercaderia

necesita.

Marketing y ventas:

Las ventas se realizan normalmente, sin volimenes minimos de compras. Solo se
requiere ser monotributista o responsable inscripto. Cuenta con una politica de precio que se
basa en precios bajos. No tiene planes de financiacion para sus clientes, el 80% de las ventas
son al contado y el 20% restante se cobra dentro de reducidos dias de realizada la venta. La
empresa no hace publicidad, necesita una mejor imagen publicitaria de la empresa ante sus
clientes.

Servicio:

Debido a que todas las empresas solo comercializan y distribuyen los productos, se

tiende a diferenciar a la empresa con servicios; tiempo de entrega acotado, financiacion,



asesoramiento comercial, mix de productos son algunas de las técnicas para distinguirse de los
competidores. Las caracteristicas de los servicios brindados por los mayoristas son bastante
estandarizadas existiendo muy poca diferencia entre los servicios de un mayorista a otro. Para
Redolfi SRL el trato con el cliente es fundamental, la importancia del trato cordial y servicial

hacia el cliente para mejorar el servicio y fidelizar clientes.

2.5 Analisis FODA
Tabla 1: Matriz FODA

FORTALEZAS OPOETUNIDADES
o Expansion del mercado, que se traduce en el
mncremento de la cantidad de potenciales clientes en
el canal tradicional.

o Trayectoria en el rubro mayor a 30 afios.
o Precios competitivos en relacion a sus

competidores. . i
) . o Incremento de las ventas que estan tenido los
o Economias de escalas (grandes volmenes de . . .
th} koscos les dala posibilidad de convertirse en
ventas

) almacenes, lo que significa mayores volumenes de
o El gran volumen de ventas al contado permite una -

importante solvencia financiera.
o Relacion optima con los proveedores.
o Fidelizacion de sus clientes.

compra a los proveedores.
o La posicion geografica enla que se ubicala
empresa le brinda la oportunidad de legar a toda el
area de cobertura con un minime recormdo.

DEEILIDADES AMENAZAS
o Mo cuentan con una estrategia planificada de
publicidad v comunicacion.
o Centralizacion en la toma de decisiones {en gerenicia

general). o Ingreso v crecimiento de cadenas mayoristas.
o Desabastecimiento en algunas sucursales debido a o Inestabilidad economica del pais.
la falta de capacidad de almacenamiento en el o Volatilidad en el tipo de cambio.
deposito central o Medidas impositivas por parte del Estada.
o Clientes insatisfechos debido al desabastecimiento o Nulo acceso al crédito.

en el establecimiento.
o Alto indice de rotura v robo de mercaderia.
o Falta de procesos de seleccion de personal.

Fuente: Elaboracion propia



3. Marco Tedrico

El sistema de Control de Gestion
En este apartado, se exponen las nociones y definiciones inherentes al proceso de desarrollo
de un Cuadro de Mando Integral, como herramienta de medicion y control de gestion, el cual sera

de utilidad para el actual reporte de caso.

“El control de gestion es el proceso por el cual los administradores influyen en otros

miembros de la organizacion para implantar las estrategias de ésta” (Govindarajan, 2008, p.11).

Disefar y planificar una gestion de control, asegura que la empresa y sus miembros no se
desvien de los objetivos y estrategias. Y a la vez posibilita, la adecuacion a los cambios que
presenta el entorno en todos los niveles dando lugar al nacimiento de estrategias y cursos de accion
gue den respuesta inmediata a las contingencias y oportunidades que brinde el mercado. (Dorse,
2013).

Definicion del CMI

De acuerdo a Norton & Kaplan (2014), el Cuadro de Mando Integral es un conjunto de
indicadores sobre una serie de objetivos empresariales. La herramienta, segin los autores,
incorpora una serie de relaciones causa y efecto entre las variables criticas, combinando medidas

de resultados e inductores de actuacion.

El CMI es una herramienta muy util para la direccion de empresas en el corto y en el largo
plazo. Al combinar indicadores financieros y no financieros, admite adelantar tendencias y realizar
una politica estratégica proactiva, ademas de ofrecer un método estructurado para seleccionar los
indicadores guias que involucran a la direccién de la empresa (Martinez Pedros y Milla Gutiérrez,
2012).

Por otra parte, Niven (2007) indica que el Cuadro de Mando Integral, ayuda a las
organizaciones en la medicion eficaz del trabajo que realiza la misma, y en la puesta en marcha o

implementacién de la estrategia.

De acuerdo a la publicacién de Sanna (2016), el Cuadro de Mando Integrales un

instrumento de Control de Gestion, donde se considera que el mismo proporciona a los ejecutivos



un extenso marco que traduce la vision y la estrategia de una empresa en un conjunto coherente de
indicadores de gestion. Ademas, consiste en el establecimiento de sefiales que midan

continuamente los aspectos esenciales de la gestion empresarial.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Las autoras Cardenas Gonzales & Villamizar Pefialoza (2016), sostienen que el CMI
incluye cuatro perspectivas en su disefio: Financiera, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y
Crecimiento. Cada una de estas perspectivas funciona de forma coordinada para generar una

medicion del desempefio de la organizacion.

En la perspectiva financiera las empresas que se han centrado en la maximizacion de la
satisfaccion de los intereses de los inversores y accionistas. En esta perspectiva la organizacién
busca responder a las necesidades y exigencias de los accionistas. Los objetivos pueden medirse

de acuerdo a la rentabilidad obtenida por la empresa en un periodo a corto plazo.

La perspectiva del cliente permite que las compaiiias fijen sus indicadores claves sobre los
clientes, su retencion, satisfaccion, servicio, participacion en el mercado, fidelidad en los sectores
y reconocimiento de marcas. De este modo, la estrategia se enfoca hacia la busqueda de la mayor
satisfaccion de las necesidades y fidelidad del cliente actual y potencial. De alli radica la
importancia de contar con indicadores de medicion que midan el desempefio organizacional para
que conlleve a un incremento en las ventas y por ende en el beneficio final esperado de un aumento

la rentabilidad.

La perspectiva de los procesos internos se enfoca en cumplir las metas de las dos
perspectivas anteriores, es decir, satisfacer las necesidades de clientes e inversionistas, aumentando
las ventajas competitivas y el logro de altos niveles de rendimiento financiero. Para esta
perspectiva, se utilizan aquellos indicadores internos que tengan que ver con la mayor calidad
posible del producto o servicio al menor costo, tales como la calidad del producto, la eficiencia del
proceso de fabricacién, productividad, y tiempos de entrega. Plantea una revision de los procesos
internos de una empresa desde una perspectiva de negocio, para lograr posicionarse en los
mercados de manera competitiva y alcanzar satisfacer las necesidades de los clientes, y asi dar
lugar a una empresa eficiente. Actualmente, para que la organizacién pueda afrontar los cambios
en el mercado y la estrategia tenga éxito, el CMI exige ademas, revisar los procesos ya existentes

con el fin de mejorarlos (Gan & Trigine, 2015).



La perspectiva del aprendizaje y crecimiento centra su proposito en la evolucion de aquellas
actividades llevadas a cabo por la organizacion. Se encarga de medir tres fuentes: personal
(capacitar a la gerencia para adelantarse a los cambios que deba afrontar la empresa, retencion,
satisfaccion, motivacion de los empleados), sistemas de informacion (fiabilidad de la informacion,
pertinencia sobre procesos y clientes), y procedimientos (incentivos a empleados, tasas de mejoras

en los procesos critico).

4. Diagnostico y Discusion

Declaracion del problema
En base a la informacion que arroja el analisis de la situacion, se permite llegar a esta

instancia donde se puede determinar aquellas problematicas que se presentan en la empresa de
Redolfi SRL. Si bien esta compafiia tiene una destacada trayectoria y reconocimiento que le
permitié mantenerse con la fidelidad de sus clientes, a través del tiempo, no se debe olvidar que
las tendencias de compra en los clientes estan enfrentando cambios en los habitos como
consumidores. Frente a la realidad actual que enfrenta la sociedad, el mercado minorista y
mayorista enfrenta un periodo de importantes cambios, acompafiado por la aparicion de nuevas
tecnologias e innovaciones. Es por ello que se hace visible la deficiencia que presenta la
distribuidora en este aspecto de deficientes tecnologias que actualmente cuenta y que no contribuye

a optimizar sus procesos de venta.

La empresa ante la ausencia de un sistema de gestion que le permita llevar un control de
sus actividades, la inexistencia de controles en el ingreso de mercaderia (se lleva a cabo de forma
manual, carecen de un sistema computado), genera una cantidad importante de desperdicio a causa
de roturas y en algunos casos robos de mercaderia y vencimientos de mercaderia provocada por la
acumulacioén de stock en alguna sucursal y desabastecimiento en otras. En la actualidad existen
sistemas informatizados, de los que se puede valer la compariia para ser gestionada de manera
efectiva y eficiente. Solucionando esto, le permitira obtener un valor agregado en comparacién con

el resto de las organizaciones que comparten la misma actividad en el mercado.



Tampoco estan claras las condiciones y las politicas de financiacion. Otra cuestion a
considerar es el entorno en el que se desenvuelven las compafiias, ya que, es dinamico y exigente,

donde permite destacar también la ausencia de estrategias de comunicacion y publicidad.

Existe una centralizacion en la toma de decisiones, lo cual se realiza desde la Gerencia
General, provocando demoras en los tiempos de proceso de decision, y refleja una total ausencia
de escalafones de mando. Conjunto a esto, no cuenta con un area de recursos humanos que le

permita gestionar la seleccion, formacién y seguimiento del personal.

La empresa actualmente no estd explotando zonas estratégicas de venta, ya que no esta
realizando investigaciones de mercado ni ninguna estrategia de cartera con el objetivo de

expandirse y poder incrementar su porcion de mercado.

A traveés del disefio de un Cuadro de Mando Integral, la empresa, podra medir el accionar
de la organizacién en términos estratégicos, comunicar planes y objetivos, monitorear los procesos,
y el desempefio propio. Su aplicacion y seguimiento permite una gestion controlada y corregir el
accionar empresarial, en caso de que sea necesario, para estar mas cerca de alcanzar las metas
planeadas. Esta herramienta, mediante el uso de indicadores de gestion establecidos para cada plan
de accion y para cada perspectiva permitira medir el grado de cumplimiento que se tiene con

respecto a la estrategia y a los objetivos planteados.

Los sistemas de control de gestion se relacionan de manera directa con el desempefio
organizacional e impactan sobre la estrategia empresarial. Contar con un sistema de gestion
estratégico que le posibilite medir y gestionar sus estrategias y realizar los cambios necesarios en
su organizacion para continuar su crecimiento y sobretodo mantenerse competitiva en el mundo y

el contexto actual. La gestion empresarial es fundamental para continuar siendo competitivas.

Entre algunos de los beneficios que obtuvieron las empresas que aplicaron el Cuadro de
Mando Integral y, que seria provechoso repetir en la empresa en cuestion, se pueden mencionar:
la maximizacion de la rentabilidad, mejorar la relacion con los clientes, optimizar la comunicacion
y comprension de la estrategia, alinear las metas estratégicas con el accionar y, favorecer la

participacion en el proceso de toma de decisiones.

Por todo lo expuesto en este apartado, se resume que el Cuadro de Mando Integral, ademas

de ser un sistema de medicién tactico, operativo y de control, es un sistema de gestion estratégico



que es utilizado para traducir la estrategia en accion; evaluar el desempefio en todos los niveles de
la organizacion; comunicar y vincula los objetivos e indicadores; planificar y establece iniciativas.
De este modo, el Cuadro de Mando Integral es la herramienta que garantiza una gestion eficiente
y con mejores resultados en la compafiia A. J. & J. A. Redolfi S. R. L.

5. Plan de implementacién

Para comenzar con el desarrollo de este plan se comenzard a analizar cuéles son los
lineamientos que tiene Redolfi SA para poder adaptar el plan de accion con la estrategia de
crecimiento empresarial, penetracion de mercado, que consiste en aumentar la venta de productos
existentes a segmentos de mercado existentes, sin modificacion alguna de productos. Sera esencial
mantener un seguimiento cercano de los ingresos por ventas para garantizar la rentabilidad y el
crecimiento continuo. Actualmente la empresa cuenta con una visién y mision correctamente

formulada para poder cumplir con la estrategia. (\Ver anexo 1)

Para poder comprender la relacion de los planes de accidn con los objetivos estratégicos se
realizara un mapa estratégico con el fin de poder entender de forma ilustrativa cada plan de acuerdo

a una perspectiva del CMI con la medicion de un indicador de gestion.

Alcance:

La propuesta a realizar consiste en el disefio e implementacién de un Cuadro de Mando
Integral, con el fin de poder establecer planes de accién para cada una de las cuatro perspectivas y
mediante el uso de indicadores de gestion poder establecer una medicion en sus grados de impacto.
Para cada plan de accion se identificaran sus beneficios luego de ser implementados y sus
respectivos costos. El horizonte temporal para el desarrollo de este plan abarca el periodo 2020-
2023. Este plan de implementacion a desarrollar para Redolfi SRL sera desarrollado en la provincia
de Cordoba.



Objetivo General:

Aumentar la rentabilidad neta en un 3% para el ejercicio 2020-2023, mediante la
implementacion de una estrategia de penetracion de mercado, utilizando como herramienta el

disefio de un Cuadro de Mando Integral, con el fin de incrementar los ingresos por ventas.

Ser una empresa de alta rentabilidad consigue buenos beneficios. Son las que utilizan mejor
los recursos, tomando decisiones inteligentes tanto a nivel financiero, de inversion y operacional,
para lograr una mayor productividad. Rodolfi S.R.L en el afio 2018 contaba con una rentabilidad
del 1.94%. Con este proyecto se perseguira una rentabilidad mayor al 3%, de manera escalonada,

durante los proximos 3 afios.

Obijetivos Especificos:

- Reducir el 7,5% en costos operativos, mediante la concientizacion y pautas de

ahorro, en un plazo de 3 afios.

Reducir costos dentro de una empresa es la mejor decision, principalmente frente a un
mercado volatil y selectivo. Esta decision requiere inversion en tecnologia apropiada. Se trata de
poder hacer mas cosas gastando menos. Hay que optimizar los costes revisando todos los procesos
de la empresa, como la energia, la logistica, la gestion del stock, los procesos de compras, la
fiscalidad, la tesoreria, etc. Un plan de reduccién de costos es un programa cuya finalidad es
mejorar las ganancias o los flujos de efectivo, que intenta contrarrestar un declive a corto plazo en
los resultados operativos. Los costos son importantes para saber finalmente cuanto sera la ganancia

o rentabilidad de la empresa.


https://www.myabcm.com/es/blog-post/como-reducir-costos-y-aumentar-las-ganancias/
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- Incrementar ingresos por ventas en un 7,5%, mediante la implementacién de

estrategias de promocion durante 3 afos.

La estrategia de promocion es un plan factible en el que se usa la publicidad para influenciar
a los clientes a aumentar su fidelizacion, llamar la atencién y despertando interés sobre los
productos en ventas. La promocion es uno de los procesos mas importantes para atraer el publico
adecuado para el negocio, presentando los productos de una manera efectiva para convencer a la
gente de comprar. Ademas, ayuda a reducir costos innecesarios porque se centra en el publico
adecuado donde se permite elegirte diferenciandote de la competencia. Con estas medidas, se busca
ganar mas clientes y un mayor volumen de venta. Incitar a los clientes a adquirir una mayor cantidad
del producto. El uso y aprovechamiento de las redes sociales son imprescindibles para darse a
conocer, ademas de fidelizar a los clientes. La penetracion en el mercado puede aumentarse

mediante una mayor publicidad con el fin de promover el nimero de ventas.



Plan de Accidn 2:

DESCRIPCION TEMPO RESPONSABLE/AREA | N oiio0® | TERCERIZACION OBSERVACIONES
INICIO FINAL FISICOS
Contrataf:lon de un communlty manager ene-21 abr-21 Asesoria extemna B Community Sueldo mensual. *ver anexo
para manejo de redes sociales y publicidad. Manager 4.
Llevar a cabo estpdlos de mercado para jul21 dic-21 B Marketing
comprobar los niveles de competencia
Dar a conocer descuentog Y promociones ene-22 dic-22
por redes sociales. = =
Publicidad tradicional para llegar a un Asesoria externa de .
. . . . - Marketin Agencia de .
publico mas amplio. Carteles, tv, radio, feb-23 Jul-23 g _ P mensual
S Marketin digital
anuncios impresos
Programas de fidelidad del cliente:
Recomepesas, premios, incentivo, sorteos, ene-22 ene-23 _ _
etc.
- Incrementar en un 50% los canales de distribucidn, creando un software de compra
y venta.

El aumento de los canales de distribucion_ mediante los cuales la empresa ofrece los

productos al publico, es una estrategia bastante efectiva de penetracion en el mercado. Brindando

de esta forma una mayor facilidad para obtener los productos y, por ende, incremento de ingresos

en las ventas.

Plan de Accidn 3:

financiacion para realizar transacciones
online.

1/7/2021. 6 meses

o TIEMPO ines |RECURSOS . . :
DESCRPCION INICIO FINAL RESPONSABLE/AREA FISICOS TERCERIZACION OBSERVACIONES
Reunidn con el Gerente General y finanzas
para obtener informacién interna sobre ene-21 feb-21 Finanzas _ _
balances para la inversion.
Contratar disefiador, y programador web feb-21 mar-21 _
Creacion de una plataforma online de los abr-21 jul21 5'5‘9}'"_35 _
productos en venta. Tecnoldgicos - Consultoria Sueldo mensual. *Ver anexo
Vincular la plataforma con medios de e externa 5.
Informaticos

Contratacion de una persona idonea para .
. - jul-21 ago-21 _ _
gestionar ventas por la plataforma online.
Craar software personalizado por areas Jul-21 dic-21 Asesoria externa _ _
Aprovechamiento de la plataforma para . .y . .
control de Stock e entarios Jul-21 dic-21 Administracion _ _
Monitorear y mejorar los procesos de dic21 dic23 Administracién
Control interno. - -



https://www.webyempresas.com/que-es-la-distribucion-en-las-4p-del-marketing/

- Aumentar en un 60% la cantidad de horas destinadas a capacitacion del personal.

Las empresas que invierten en capacitacion crecen mas rapido que aquellas que no se

implican directamente con el entrenamiento de los empleados. Tener una organizacion competitiva

y adaptable aumenta la rentabilidad de la empresa y disminuye la necesidad de contratar personas

externas, evitando problemas relacionados con la falta de mano de obra calificada. Estas acciones

deben verse como una inversion para el incremento en la productividad del negocio. Una pequefia

inversion de tiempo en el presente puede ahorrar tiempo y dinero en el futuro.

Plan de Accidn 4:

TIEMPO

EECURS0S

DESCRIPCION RESPONSABLE/AREA : TERCERIZACION OBSERVACIONES
INICIO FINAL FISICOS
Contratar capacitador para ensefiar a los
empleados sobre plataforma nueva y en las | jjulio/2021 dic-21
areas correspondientes.
Software . .
Capacitacidn sobre |a implementacidon y 21 T hardwarey Asesoria Externa | Honorarios. "Ver anexo 6 .
metodologia del CMI may- Jun- Recursos Humanos. Lic.
: Administracidn.
Capacitar al personal en el uso ] ]
- - Jul-21 dic-21
de los sistemas de gestidn.
Brindar incentivos a Ilcnslempleadus_ Pagos jun-21 jun-23 _ B *Anual
por abjetivos.
Formar al personal de todas las dreas. Un .
. . . . Capacitadores. Recursos
personal formado serd mas productivo a dic-22 dic-23 H _ _
B umanos
medio y largo plazo.




Diagrama de Gantt

T&Agg: Actividades a desarrollar INICIO FINAL 2024 Z£02e 2023
[Efectuar una auditoria ene-21 mar-21
Concientizar sobre el ahorro y reduccién de costos abr-21 dic-23
Plan de |Automatizar los procesos de gestion may-21 sep-21
Accion 1 |Gestionar pagos y cobros cuidadosamente sep-21 dic-21
Establecer el presupuesto de gastos y monitorearlo mes a mes jul-22  dic-22
Negociar con los acreedores jul-22  dic-22
Contratacion de un community manager. jul-21  dic-21
Llevar a cabo estudios de mercado jul-21  dic-21
Plan de beneficios para clientes frecuentes ene-22 ene-23
Accion 2 Programa de fidelidad del cliente ene-22 ene-23
Dar a conocer descuentos y promociones por redes sociales. ene-22 jul-23
Campaiia de publicidad en medios masivos feb-23  jul-23
Reunidn con el Gerente General y finanzas.. feb-21 mar-21
Contratar disefiador, y programador web jul-21  dic-21
PIap_ de Creacion de una plataforma online ene-22 feb-22
Accion 3 vincular la plataforma con medios de financiacién mar-22 abr-22
plataforma online. may-22 jul-22
Inventarios feb-22 dic-23
Brindar incentivos a los empleados. Pagos por objetivos feb-21 dic-23
Plan de Contratar capacitador jul-22  dic-22
Accion 4 Capacitacion sobre la implementacion y metodologia del CMI dic-22 dic-23
de los sistemas de gestidn. jul-22  dic-22
Formar al personal de todas las areas dic-22  dic-23
Fuente: Elaboracion propia
Mapa estratégico
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Fuente: Elaboracion propia




Cuadro de Mando Integral

UNIDAD DE | FRECUENCIA :
h 1 z 1%
PERSPECTIVA OBJETIVOS INDICADOR \EDIDA | DEMEDICION META| OPTIMO DEFICIENTE
N | (Beneficio después de impuestos/ Ventas _ .
Aumentar rentabiidad neta netas) x 100 Porcetaje Anual 10% 10% 0%
% de
FINANCIERA Reducir costos reduccion de  (Costo esperado/costo actual)  Porcetsle  Mensual  $% 5% 0%
costos
Incrementar ingresos por % de ingresos  (Ventas esperadasiventas ) .
ventas por ventas 2020) 100 forcese  Awal - 20K 0% o
”*"’:ﬁm:‘m” Porcentse Amal 4% 4% 0%
Waximizar la satisfaccion de el de (Clintes actuales x % de
DEL CLIENTE Satisfaccion L Porcentaje  Mensual  80%  80% 50%
los clientes satisfaccion esperada)
del clente
Aumeriara carera de el W% 0% 0%
clientes .
Desarrollar un Canal online (Cantidad de procesos
de Ventas para optimizar digitalizados/Cantidad de Porcentaje Anval 90% 90% 50%
fransacciones procesos totales) *100
PROCESOS  Alneara estratégia e i mrm;‘gmmj
INTERNOS izacion haci 1 ' % 409
orgamzagop hacia los Ch 6t idiadores medidos) Porcentae  Anual 80%  60% 0%
objetivos
"100
Nontorear y MERIS! — ourgas 20200pérdidas proyectadas) X100 Porcentae Semanal | 80%  60% 0%
Procesos de Control de
Icrementar Productividad Porcentaje Anual 80%  80% 50%
: . Horas de (Capacitaciones
APRENDIZATE  SUNON(COPMCHICONEL o mcoctcones fos Vel ds 0% 2%
Y personal
empleado proyectadas) x 100
(RECDMIENTO (Nivel de respuestas
Aumentar satisfacciony ~ Nivelde positivas de —— Al gy, 0% 0t

motivacion del personal  safisfaccion empleados/ivel de
Fuente: Elaboracion propia.



Presupuesto final

Plan de

. Actividades a desarmrollarse Costos 2021 2022 2023
Consultora en Recursos Humanos $ 176.000,00 $176.000,00
Premios e Incentivos laborales $1.380.000,00 $ 460.000,00 $ 460.000,00 $ 460.000,00
Plan de Honorarios de Asesoria externa para automatizar los $3.600.000.00 $ 3.600.000.00
Accion 1 procesos de gestion
Megociaciones con los z%;ggges, Traslado, hospedaje, $1.100.000,00 $ 1.100.000.00
Estudios de Mercado. Honorarios. $ 60.000,00 $ 60.000,00
Contratacion y honorarios de un profesional de
_ Community Manager $ 334.000,00 $ 334.000,00
Accién 2 | 'MPlementacion del "a':;z;‘;ae'fam por el Community | ¢ 4 400.000,00 | $2.200.00000 | $2200.000,00
Desuentos, promociones, premios a los clientes $744.000,00 $248.000,00 $248.000,00 $248.000,00
Campaiia publicitaria $1.500.000,00 $ 1.500.000,00
Contratar Programador web $432.000,00 $432.000,00
Creacion de una plataforma online de ventas $ 50.000,00 $ 50.000,00
Plan de Confratacion de persona |don_ea para el manejo de $ 400.000.00 $ 400.000.,00
Accién 3 - ventas nnune_ .
Creacion de software personalizados por areas $ 70.000,00 $ 70.000,00
Control de Gestion. MOH::-E;?LIDS procesos de control $ 4.700.000,00 $ 4.700.000,00
Contratar capacitador. Aseseria externa $312.000,00 $312.000,00
Capacitacion sobre la implementacion del CMI $280.040,00 $ 280.040,00
Plan de Capacitar al personal en el uso
Accion 4 de los sistemas de gestion. $280.040,00 $280.040,00
Brindar incentivos a los empleados. Pagos por objetivos. | §1.200.000,00 $400.000,00 $400.000,00 $ 400.000,00
Formar al personal de todas |las areas. $ 2.888.098,00 $962.700,00 $962.700,00 $962.700,00
TOTAL $23.906.178,00 $8.500.700,00 $8.354.740,00 | $7.050.740,00

Fuente: Elaboracion propia

Andlisis Financiero

Premisas para la elaboracién del Cash Flow proyectado:

— Al aumentar los ingresos, el costo de venta aumentara un 50%

— Se toma como referencia los estados financieros del afio 2018.

— Losingresosy egresos se ajustan por el coeficiente de inflacion (a nivel general) proyectado

de acuerdo a las Expectativas de Inflacion Anual del Relevamiento de expectativas de

Mercado. (REM). (Ver tabla 1.)

— Los costos operativos se consideran dentro de la partida “otros costos de venta”.




En relacion a los beneficios y en cuanto a la reduccion de costos del objetivo especifico 1, se
disminuyd el concepto de Costos operativos, logrando la disminucién del 7,5% para el afio 2023,

lo cual representa un beneficio de $14.924.888.

Por otro lado, se estim6 el aumento de la cartera de clientes, esperando un incremento en los
ingresos por ventas del 7,5%, lo que corresponde a un beneficio de $68.691.657. Obteniendo asi
la utilidad final de $83.616.545.

Con respecto al objetivo general, se logra aumentar la rentabilidad neta en un 3% con respecto al
afio 2018, superando las expectativas en 1.55% de diferencia, tal como se puede apreciar en la

siguiente tabla:

Rentabilidad 2018 1.94%
Rentabilidad 2023 3.49%
Diferencia 1.55%

Por ultimo, se plantea el calculo del indicador financiero ROI para determinar la factibilidad de
Ilevar adelante el plan estratégico, en donde se toman los beneficios de $83.615.545, y la inversion
requerida del presupuesto de $23.906.178. A partir de estos datos el calculo del ROI queda

establecido de la siguiente manera:
ROI = Beneficios—Inversion/Inversién X 100

ROI = $83.615.545-$23906178 / $23.906.178 x 100 ROI = 249,77%



Cash Flow Proyectado
INGRESOS

Por ventas de mercaderias

Plan de accion 1
Plan de accion 2
TOTAL DE INGRESOS

EGRESOS

Costos de Mercaderia Vendida
(astos de Comercializacion
(astos Administrativos

(astos Financieros

Otros Egresos

Planes de Accion. [nversion.
TOTAL DE EGRESOS

Utilidad Bruta
[mpuestos a las ganancias

Utilidad Neta con planes de Accion

2020

5 433.008.686,00

$2.561.720,00

5 374.847.632,00
§15.447.414,00
$10.415.799,00
§ 53.636.514,00

$1.202.995,00

2021

5 644.749.933,00

$16.118.748,00
$3.612.025,00
§ 664.480.706,00

5 528.635.161,00
$23.001.199,00
$15.509.125,00
$ 79.864.769,00

$1.791.260,00

$8.500.700,00
§657.202.214,00

$7.278.492,00
5 2.547.472.20
$4.731.019,80

2022

$876.215.159,00

$21.905.379,00
$4.876.234,00
$902.996.772,00

5 713.522.468,00
§ 31.258.629,00
521.076.901,00

5108.536.221,00

52.434.322,00

5 8.354.740,00
$ 685.183.281,00

$17.613.491,00
56.234.721,85
$11.578.769,15

2023

$1.226.701.223.00

5 30.667.530,00
$6.436.629,00
$1.263.805.382.00

$ 941.849.658,00
§$43.762.080,00
§29.507.661,00
$151.950.709,00
§3.406.051.00

5 7.050.740,00
$1.177.528.899,00

§86.276.483,00
§30.196.769.05
$56.079.713,95

Expectativa de Inflacidn Anual - REM

2020 35,80% 1.358
201 48,90% 1489
2022 35,90% 1359
2023 40% 14
Fuente: REM - BCRA (Oct-20)
Ingresos 2018 5 318.857.648,00
Costo de Ventas 2018 § 249.898.421,00
Otros costos de Ventas 5 102.468.794,00
Gastos Adminisitrativos $  7.669.955,00
Gastos de Comerciglizacion | $  11.375.121,00
(rastos Financieros 5 39.496.697.00
Otros Egresos -5 885.856,00
Impuesto a las Ganancias 35%
Tasa de referencia LELIQ 38%

VAN 5 5.029.590,12
TR 52%
RO 249.77%

-5 23.906.178.00

§4.731.019,80

§ 11.576.769.15

§ 56.079.713,95

5 83.615.545,00 Beneficio
$23.906.178,00 Inversidn




6. Conclusion final y recomendaciones

Luego de realizar un diagndstico del contexto interno como externo de Redolfi SRL, se
Ilega a la conclusion que el disefio de Cuadro de Mando Integral y su implementacion, permitira a
la empresa contar con un sistema de gestion estratégico que le posibilite medir y gestionar sus
estrategias y control para seguir creciendo.

Es importante que todos los miembros de la organizacion sepan con claridad cuales son los
lineamientos corporativos de la firma y cul es la estrategia a la que todos deben enfrentarse y
continuar. Ya se puede afirmar que el importante inconveniente de la organizacion en la falta de
control en sus procesos internos.

Como ultima recomendacion a Redolfi SRL se hace importante mencionar la de explotar
puntos de venta en zonas estratégicas, y que siga en constante actualizacién en sus tecnologias ya
que en este momento es uno de sus puntos mas débiles y es muy importante para el presente y

futuro cambiante.
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Tablas

Tabla 1

Expectativa de Inflacion Anual — REM

2020 dic-20 35,80%
2021 dic-21 48,90%
2022 dic-22 35,90%

Fuente: REM - BCRA (Oct-20)



Para diciembre de 2020, quienes participan del REM proyectaron que la inflacion (nivel

general) alcanzara 35,8%. Por otra parte, elevaron los pronosticos de inflacion para 2021, llegando

a 48,9%, y proyectaron un descenso hasta 35,9% en 2022.

Anexo 1

AnNexos

Vision: “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 contribucién positiva a la comunidad”.

Mision: “Atender las necesidades de nuestros clientes proporcionando un servicio
de distribucion mayorista de calidad, con una gran variedad de productos masivos
de primeras marcas, sustentado en una extensa trayectoria empresarial. Realizar
esto brindandoles a nuestros empleados la posibilidad de desarrollar sus habilidades
y crecer dentro de la empresa”.

Valores: Respeto, confianza, esfuerzo y dedicacion, honestidad, sentido de equipo,

responsabilidad social y comunitaria. orientacion al cliente:

— Respeto hacia el cliente, el proveedor y al equipo de trabajo que conforma la empresa.

Implica manejarse éticamente con todos los pablicos, cumpliendo con las obligaciones

emergentes en cada caso.

— Confianza, cumpliendo con lo comprometido, honrando la palabra empefiada. Nos

sentimos participantes de un patron cultural del interior de la Provincia de Cordoba, donde

los valores de la palabra en la familia se trasladan a la cultura de la empresa.



— Esfuerzo y dedicacion, manteniendo el impulso comprometido de la generacién 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,
manejandonos con sentido de justicia, equidad y transparencia, sosteniendo la imagen de
una familia honesta, coherente y sincera.

— Sentido de equipo, sosteniendo la conviccion del trabajo colectivo en la toma de decisiones
y en la consulta permanente a los directivos de la empresa, buscando compartir decisiones.

— Responsabilidad social y comunitaria, buscando beneficiar al pueblo de origen de la
empresa a través de la colaboracidén permanente y desinteresada con las instituciones que
participan de la calidad de vida de la comunidad (hospital, carteles de calles, escuelas,
colegio secundario, colaboracion en general con las instituciones del pueblo e iglesia).

— Orientacion al cliente, respetandolo y cuidandolo a través de un compromiso con la calidad

y el resultado, teniendo siempre presente su satisfaccion.

Anexo 2
Sueldos para Consultor Senior Confianza
Sueldo base promedio
Sueldos para cargos relacionados
A RS $ 8 8 Mo se encontro ningln cargo relacionado.
.
m I | / mes A medida que recibamos mas informes de

sueldos, podremos mostrar sueldos
relacionados para este cargo.

ARSS 58 mil ARSS 134 mil

Enviar tu sueldo

er... Mas



Anexo 3

Sueldos para Analista ot
265ueldos  Actualizado el 20 nov 2020
Sueldo base promedio

Sueldos para cargos relacionados

A RS$ 600 .II No se encontré ningdn cargo relacionado.
— e

.
l I I I | / afo ARSS 62 mil ARSS 1.294mil A medida que recibamos mas informes de
mi . mi
Bajo Alto sueldos, podremos mostrar sueldos

relacionados para este cargo.
;Cuanto gana un Analista?

El sueldo nacional promedio de un Analista es de $600.000 Enviar tu sueldo
en Argentina. Filtra por ubicacién para ver los.. Mas

Anexo 4

Sueldos para Community Manager Cenfianza

muy alta
114 sueldos  Actualizado el 20 nov 2020

Sueldo base promedio

ARS$ 42 .I_ _______

.
l I I I I /mes ARSS 23 mil ARSS 42 mil ARS$ 62 mil
Bajo Promedio Alto

Sueldos para cargos relacionados

Communications Coordi...  ARS$ 113 mil

;Cuanto gana un Community Manager?

Communications Direc...  ARS$ 1.240 mil
El sueldo nacional promedio de un Community Manager es

de $41.918 en Argentina. Filtra por ubicacion para... Mas Internal Communications... ARS$ 279 mil
Anexo 5
Sueldos para Programador Web it

1315ueldos  Actualizado el 20 nov 2020

Sueldo base promedio
Sueldos para cargos relacionados

A RS$ 7 2 I l . No se encontré ningln cargo relacionado.
I [ -

L
ml | /mes ARS$ 35 mil ARS$ 121 mil A medida que recibamos mas informes de
Bajo Alto sueldos, podremos mostrar sueldos
relacionados para este cargo.
<Cuanto gana un Programador Web?
El sueldo nacional promedio de un Programador Web es de Enviar tu sueldo
$71.513 en Argentina. Filtra por ubicacion para ver... Mas



Anexo 6

Sueldos para Capacitador
305ueldos  Actualizado el 27 oct 2020

Sueldo base promedio

L]
mi I /mes ARSS 33 mil ARSS 108 mil
Bajo Alto

:Cuanto gana un Capacitador?

El sueldo nacional promedio de un Capacitador es de
$52.406 en Argentina. Filtra por ubicacién para ver los...
Mas

Fuente: Glassdoor

Confianza
muy alta

Sueldos para cargos relacionados
No se encontrd ninglin cargo relacionado.

Amedida que recibamos més informes de
sueldos, podremos mostrar sueldos
relacionados para este cargo.

Enviar tu sueldo



