Universidad Siglo 21.
Trabajo Final de Graduacion.

Cuadro de Mando Integral para la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. como
sistema de gestion estratégica.

Ricardo Gabriel Fernandez.
DNI: 36677245.
Legajo: VADM15509.
Licenciatura en Administracion.
Tutor: Carlos Vittar.

2020.



Resumen

Uno de los factores internos a los que se enfrenta la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.,
de la ciudad de James Craik, provincia de Cordoba, en el contexto actual, es su Sistema
de Control de Gestion, y el Cuadro de Mando Integral, constituye una de las herramientas
fundamentales para su implementacion al contribuir al logro de las metas de la
organizacion. El siguiente trabajo, tiene como objetivo proponer un procedimiento para
el disefio del Cuadro de Mando Integral, contextualizado las caracteristicas de la empresa,
que toma como base, el enfoque de procesos y los indicadores financieros y no
financieros. Como resultado de su aplicacion, se obtuvo el mapa estratégico, el sistema
de indicadores de gestion y el Cuadro de Mando Integral, lo que permite concluir que es

un instrumento metodologico valido para el disefio del Sistema de Control de Gestién.

Palabras claves: control de gestion, procesos, indicadores, mapa estratégico,
Cuadro de Mando Integral.

Abstract

One of the internal factors that A.J. & J.A. Redolfi SRL, from the city of James Craik,
province of Cordoba, in the current context, is its Management Control System, and the
Balanced Scorecard, constitutes one of the fundamental tools for its implementation by
contributing to the achievement of the goals of the organization. The following work aims
to propose a procedure for the design of the Balanced Scorecard, contextualizing the
characteristics of the company, which is based on the process approach and financial and
non-financial indicators. As a result of its application, the strategic map, the management
indicator system and the Balanced Scorecard were obtained, which allows to conclude
that it is a valid methodological instrument for the design of the Management Control

System.

Keywords: management control, processes, indicators, strategic map, Balanced

Scorecard.
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Introduccion

El presente reporte del caso, tiene como proposito, el analisis y disefio de un
cuadro de mando integral, como una herramienta de gestion, con el objetivo de lograr el
uso eficaz y eficiente de los recursos que dispone la empresa A. J. & J.A Redolfi S.R.L.
Se buscard, realizar un seguimiento y control de los cuatro pilares fundamentales que
sirven de guia para la organizacion, ayudando de esta manera a mejorar la situacion actual
de la misma, y proporcionando informacién periédica sobre el cumplimiento de los
objetivos establecidos.

La empresa A. J. & J.A Redolfi S.R.L. es una empresa familiar fundada por
Alonso y José Redolfi, localizada en James Craik provincia de Cordoba, Argentina.
Lleva, 50 afios en el sector de productos alimenticios, distribuyendo a una cadena de
salones, con resultados satisfactorios. Esta basada en ventas mayoristas y preventistas de
productos alimenticios, refrigerados, bebidas, articulos de limpieza, perfumeria,
cigarrillos, entre otros.

La misma, cuenta, con tres autoservicios mayoristas ubicados en la ciudad de San
Francisco, Rio Tercero y Rio Cuarto, Yy distribuidoras en James Craik, Rio Tercero, San
Francisco, Cordoba Capital y Rio Cuarto, comercializa y distribuye un gran abanico de
marcas a distintos minoristas de toda la provincia de Cordoba y provincias vecinas. A
través de los afios, el numero de empleados, se ha ido incrementando hasta alcanzar las
140 personas, y una flota de 83 vehiculos, que comprende desde utilitarios hasta camiones
de gran porte, distribuidos entre cuatro sucursales.

Por otro lado, se detectd, que todas las areas que conforman actualmente la
sociedad, carecen de un sistema que permita la medicién y correccion del desempefio, y,
que a su vez, garantice, que los objetivos de la misma y los planes disefiados para
alcanzarlos, se logren. En cuanto a la estructura de la organizacion, presenta una
departamentalizacion fréagil, no existe una gerencia comercial, ya que la realiza el gerente
general, no hay un é&rea de compras ni de recursos humanos. Esto, dificulta la
planificacion de la comunicacién y gestion del personal. Se observa, que, en cuanto al
funcionamiento y estructura interna de la misma, existen algunos roles cumplidos por las
mismas personas, como la gerencia comercial y la general, o la recepcionista que también
cumple la funcién de secretaria de la gerencia general. No cuenta con un proceso de

seleccién de los empleados: se reciben los curriculums y, cuando hay una necesidad en



un area, cada uno de los responsables los evalla y contrata si hay acuerdo con el asistente
de Gerencia o, en algunos casos, si hay acuerdo con Gerencia General.

Siguiendo esta linea, es importante remarcar que, A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., no
desarrolla un sistema contable, un sistema de costeos, ni posee una politica de
planificacion tributaria ni financiera. Estos subsistemas de informacién, son
fundamentales a la hora de tomar decisiones de manera eficiente, eficaz y oportuna. Lo
anterior, se explica, desde una perspectiva econémica, ya que, se reveld que la
rentabilidad, tiene una tendencia en disminucion como consecuencia de los aumentos de
los costos e insumos a una tasa mayor que el precio de venta.

A partir de los problemas detectados en la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.,
el siguiente trabajo tiene como objetivo el disefio e implementacion de un sistema de
gestion estratégica mediante el CMI. Para ello, se partird de antecedentes tedricos y
empiricos, que den sustento a la misma. Con respecto a los primeros, Kaplan y Norton
(2014), consideran que el CMI, es un Sistema de Gestion Estratégica, que permite ver,
cémo la estrategia se traslada a la accion, gestionando la misma a través de relaciones
causa efecto, vinculando el logro de objetivos estratégicos a través de indicadores e
inductores ejecutados a través de iniciativas. Es conveniente, el andlisis del mismo,
dentro de la empresa, ya que las mediciones son importantes: "Si no puedes medirlo, no
puedes gestionarlo."”

Por otro lado, como la empresa, esta intentando expandirse y adaptarse a las
nuevas exigencias del mercado, es necesario implementar varias herramientas y tener en
cuenta ciertos factores importantes que hacen al funcionamiento de la misma. Es notable,
que existen varios frentes que la empresa descuidé o no los tomo en cuenta y que son
totalmente necesarios para llegar al objetivo deseado. Por lo tanto, como considera
Montoya (2011), se debe establecer un CMI o Balanced Scorecard (BS), como sistema
de gestion que requiera del compromiso y la participacién de todos los servidores para
alcanzar el éxito y los beneficios esperados en la organizacion.

Con respecto a los antecedentes empiricos, Alvarez Corrales (2015), adopt6 una
herramienta administrativa como el CMI, para una empresa alimenticia en Ecuador, que
permitio al empresario monitorear cada uno de los procesos estratégicos de la misma, y a
la vez, obtener una retroalimentacion de la informacion para tomar decisiones eficientes
y oportunas. Este analisis, es pertinente para generar indicadores que puedan ayudar a

entender como la empresa, puede adaptarse a la competencia y a los constantes cambios



que ocurren hoy en dia en el mundo de los negocios, ayudando de esta forma a los
directivos a elegir el rumbo correcto para su firma.

También, Astrada y Moretta (2017), llevaron a cabo en Diez S.R.L, industria de
alimentos, ubicada en la localidad de Pampayasta Sud, provincia de Cordoba, la
aplicacion de un CMI. De esta manera, se relaciona con el siguiente trabajo, por ser
empresas distribuidoras y mayoristas de la provincia de Cérdoba, y por el aporte que
realizo, ya que con la implementacion del CMI, se proporciono, a la empresa, un mayor
conocimiento sobre el negocio, involucrando y motivando a las personas, realizando un
seguimiento y una medicion de sus indices de éxito y fracaso.

Por lo tanto, se considera que como la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L, esta
inmersa en un mercado sumamente competitivo y en constantes cambios, resulta
importante, contar con un sistema de control estratégico, que le permita medir el
desempefio desde perspectivas financieras y no financieras, derivando en un sistema de
control que posibilite lograr los objetivos y obtener una rentabilidad sostenible en el
tiempo.

Analisis de situaciéon

Descripcion de la situacion

A.J. & J. A. Redolfi S.R.L. es una empresa del rubro mayorista, con sucursales
en Rio Cuarto, Rio Tercero, San Francisco y Cordoba Capital. Cuenta con 170 empleados,
mas de 6.000 clientes, que ademas de sus sucursales, logra comercializar a todo Cordoba,
parte de San Luis, La Pampa y Santa Fe, gracias a su flota de camiones, utilitarios,
vendedores y preventistas. La empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., es una empresa
familiar con méas de 50 afios de trayectoria en el comercio mayorista en la provincia de
Cordoba. Hoy en dia, como todas las industrias del pais, se ve afectada por la pandemia
provocada por el Covid-19, en sus distintas dimensiones.

A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., instauré como vision, ser una empresa lider en el
mercado, abierto a nuevas oportunidades de negocios, propiciar alianzas estratégicas con
proveedores, contar con una cartera de proveedores diversificada, servicio de excelencia
al cliente, apoyar personal y profesionalmente a los empleados y siempre preservando el

caracter familiar de la organizacion. En tanto que su mision, es la de ser un distribuidor



mayorista brindando un servicio de calidad, con gran variedad de producto y con
empleados, profesional y socialmente, satisfechos.

En funcion de la informacion recogida, se descubrieron los siguientes problemas
dentro la misma: no existe una gerencia comercial, la realiza el gerente general por lo que
sus funciones se sobre cargan. No existe un area de compras, no existe un sistema contable
ni un area de RRHH y su plantel esta conformado por 170 personas. No existe un control
de la gestion a largo plazo, que permita evaluar y medir el desempefio de la estrategia
adoptada por la direccién. A partir de los problemas detectados, es apropiado implementar
un sistema de gestion estratégico a través del cuadro de mando integral, lo que se va a
traducir en un sistema de informacion retroalimentado, con los objetivos de cada

subsistema alineados con la estrategia adoptada por los directivos.

Andlisis del contexto

Andlisis PESTEL

Esta técnica, permite a la empresa, determinar el contexto en el que se mueve y
asi disefiar su estrategia para poder defenderse, aprovechando y adaptandose a todo
aquello que afecta su sector o mercado. A. J. & J. A. Redolfi S.R.L, se destaca por su
perfil optimista y arriesgado, y un pensamiento basado en experiencias pasadas, ya que
por ejemplo en el afio 2001, a pesar de que en el resto del pais las empresas decidian
cerrarse, la distribuidora aposté a expandirse. Factor importante, ya que actualmente
Argentina, se encuentra en un contexto de inestabilidad debido a la pandemia de Covid
19, y esta ha podido subsistir e incluso crecer durante 50 afios atravesando crisis
econdmicas y todo tipo de cambios politicos.

Con respecto a los factores politicos, Argentina, se encuentra en un contexto de
inestabilidad en el marco de la pandemia de Covid 19, por lo que se dificulta la
diagramacion de planes empresariales a largo plazo. En consecuencia, y ante este
escenario, el presidente Alberto Fernandez hace uso de atribuciones, dictando medidas
como el distanciamiento social, preventivo y obligatorio, y, el dictado de decretos

excepcionales como el de necesidad de urgencia (InfoRegion, 2020).



En la misma linea, el Gobierno, prorrogo la doble indemnizacion por un plazo de
180 dias, que rige desde el 13 de diciembre, en el marco de la emergencia publica en
materia ocupacional. Asi, los trabajadores tienen derecho a la doble indemnizacion hasta
fin de afio en caso de despidos sin justa causa (BAE Negocios, 2020). En este contexto,
A.J. & J. A. Redolfi S.R.L, debe tratar de tener bien en claro como se ve afectado y la
manera de salir adelante ante esta dificil situacion. Los directivos, deben estar informados
y atentos ante alguna oportunidad que se les presente, y les sea de gran interés, con el
objetivo de seguir diferenciandose de sus competidores, a partir de satisfaccion a sus
clientes y precios competitivos, ya que cuentan con un amplio surtido de productos y
precios accesibles, dos aspectos que resultan muy importantes para sus clientes.

Los factores econdmicos, se encuentran intimamente relacionado con el anterior.
Actualmente, el pais esta enfrentando una instabilidad econdmica. Las empresas, deben
afrontar la situacion y cada vez se hace mas dificil mantenerlas en pie. Esto, provoca que
las organizaciones se planteen, deliberen y tomen decisiones de manera apresurada, sin
llegar a medir ni dimensionar las consecuencias. Uno de los factores, que mas afectan a
los grupos empresarios son los impuestos. La carga impositiva, que deben soportar las
empresas es bastante grande y ello termina afectandolas, sobre todo en este momento en
donde algunas no pueden ni siquiera abrir sus puertas. A. J. & J. A. Redolfi S.R.L, ha
sabido sacar provecho de los cambios que debi6 realizar propulsados por disposiciones
politicas, como la obtencidn de una serie de beneficios tributarios y subsidios otorgados,
por la municipalidad, a empresas que cumplieran con la Ordenanza N°1564/07, antes del
afio 2009.

El segundo punto importante de este factor, es la inflacion. En agosto, se registrd
una inflacion interanual del 42%. De acuerdo a las estimaciones realizadas, se pronostica
que la inflacién ira en disminucion, llegando a fin del afio 2020 al 38% (BCRA, 2020),
lo que tendra una implicancia, en la estructura de costos de la empresa, la cual, no tendra
mas salida que el traslado a los precios. A su vez, el consumidor también se vera afectado,
absorbiendo los costos y reestructurando su forma de consumo.

Por otro lado, debido a la inestabilidad que se esta viviendo, el comportamiento
del consumidor ha cambiado, como factor social. Ante, la crisis propulsada por la
pandemia, las personas disminuyeron sus gastos y son mucho mas selectivos a la hora de
comprar, adquiriendo en ocasiones, productos sustitutos de segunda o tercera marca. Por
esto, en muchos casos, optaron por dejar de hacer sus compras en supermercados de

grandes superficies y retornaron a las despensas de barrios y las distribuidoras mayoristas.



Esta nueva conducta, adoptada por los consumidores, favorece de manera positiva a A.
J. & J. A. Redolfi S.R.L, haciendo que aumente su caudal de ventas.

Otro aspecto importante a destacar, es el crecimiento demogréafico, que se ha
producido en la zona donde se encuentra la empresa, aumentando la suma de potenciales
clientes. Segun encuestas, realizadas por la firma, se puede ver que el prestigio que
consiguio durante sus comienzos hizo que la confianza de las personas fuera creciendo y
el boca en boca, logro posicionarlos en un lugar muy importante y destacado dentro de la
region.

Con respecto a los factores tecnologicos, el Gobierno anuncid, el Plan de
Transformacién Digital PyME y Plataforma Industria Argentina 4.0 con financiamiento
publico por $2500 millones a tasas bonificadas e incentivos fiscales para proyectos de
adopcion de tecnologias 4.0 (Ministerio de Desarrollo Productivo, 2020). Ante, las
evoluciones de nuevos modelos de negocios, es muy importante que la empresa, logre
adaptarse a las innovaciones tecnoldgicas, estas nuevas herramientas y sobre todo ante la
situacion de la pandemia, tienen un gran impacto en el rubro, debido al fuerte crecimiento
de los canales de venta como e-commerce y el dropshipping, ademas que estas, brindan
la oportunidad de mejorar la gestion del negocio, incrementar la productividad y mejorar
la eficiencia y calidad de los procesos.

Con respecto a los factores ecoldgicos, cuidar el medio ambiente, se ha convertido
en unade las responsabilidades para las empresas y organizaciones. Se tiene, la obligacién
de aportar a la empresa, un componente ecologista y socialmente responsable ante la
sociedad. Existen regulaciones del consumo energético, que se traducen en mayores
costos, ante la falta de economicidad en el consumo de energia no renovable. Esta
situacion, no es ajena a A. J. & J. A. Redolfi S.R.L, debido al equipamiento que posee,
desde camaras de frio, instalaciones de calefaccion y aire acondicionado hasta la
iluminacion de las sucursales. Una cuestion a tener en cuenta también, es la combustion
por la emanacion de gases de los vehiculos, lldmese camiones, utilitarios y montacargas
de la empresa.

Por ultimo, los factores legales, por la cual, la empresa, se debe regir por la
normativa vigente que le resulte aplicable en todo ambito, ya sea tributario, comercial,
cumplir con los requisitos de la ley de sociedades comerciales, ley de defensa del
consumidor, ley de defensa de la competencia, ley de gondolas, respetar el cédigo civil y
comercial de la nacion, y debe, con extrema cautela, vigilar el efectivo cumplimiento de

todo aquello que hace al orden publico laboral, ley de contrato de trabajo, ley nacional de



empleo, y especialmente el convenio colectivo de trabajo, que resulte aplicable en
relacion a la actividad desempefiada por sus empleados en relacion de dependencia.

No obstante esto, al encontrase la empresa, en una situacion de emergencia
sanitaria, lo explicado anteriormente, puede tener ciertas excepciones, como el Decreto
34/19. Resultan claras, las consideraciones pertinentemente electas, para despejar todo
tipo de dudas sobre a qué se refiere el decreto, y lo vital en su importancia sustantiva, al
momento de operar juridico comercialmente en el marco de la legalidad, como una
empresa distribuidora que obviamente tiene empleados a cargo, como un factor disuasivo
de persuasion, para evitar los despidos, y en el caso de que al empleador no le quede otra
alternativa, gravar las consecuencias de tomar dicha decision, duplicando algunos rubros
indemnizatorios que se generan con motivo de la extincion del vinculo laboral.

En idéntico sentido, es menester, mencionar al decreto 329/2020, que apoya la
mocion de emergencia ocupacional, y por ende, prohibe por 60 dias el despido sin justa
causa, aquel con justa causa para reduccion, abarca despidos y suspensiones, las
actuaciones llevadas a cabo de la manera anunciada serén nulas de nulidad absoluta. Por
otro lado, la ley de defensa del consumidor y sus implicancias actuales. Respecto a la
contratacion de bienes y servicios, en donde su destinatario final resulta ser un
consumidor o usuario de un bien o servicio con destino al consumo, con la amplitud que
se maneja en la praxis el concepto de consumidor, la empresa debe velar por cumplir de
manera tajante toda la normativa en relacion a la proteccién de quienes acuden a ella en
busca de comprar los productos que distribuye, el deber de informacion, la prohibicion

de clausulas abusivas, particularmente.

Andlisis de las 5 fuerzas de Porter

Las 5 Fuerzas de Porter, como herramienta de analisis estratégico, estan basado
en un analisis de competitividad, investigando acerca de las oportunidades y amenazas
de una industria determinada. Cada una de las fuerzas, es un factor que influye en la
capacidad de obtener beneficios, por lo cual A. J. & J. A. Redolfi S.R.L, debe formular
una estrategia competitiva esencialmente en relacionar a la empresa con el entorno,

siendo el aspecto fundamental, el mercado donde la compafiia compite.



Competidores potenciales en la Industria

De acuerdo a este Optica, la fuerza de que otras empresas que actualmente no
compiten en la industria, pero que tienen potencial para hacerlo, es de magnitud alta. Es
decir, el riesgo de ingreso es alto y provocaria una disminucion de la rentabilidad como
consecuencia de un aumento de costos por incrementos de gastos de publicidad o
reduccion del precio de los productos.

Esta fuerza, de alta media, se deriva de que el rubro se caracteriza por que la
economia de escala no representa una barrera importante, las compras a granel no
constituyen una ventaja competitiva como también la produccion en masa no es
representativa de esta industria. También, de acuerdo a esta perspectiva, no se encuentra
una ventaja absoluta en costos, no se cuenta con patentes y no se posee el control de
insumos y mercaderias. Por ultimo, un factor importante que provoca esta barrera sea

débil, es que no existen normas legales que dificulten la entrada.

Productos sustitutos (amenaza de productos sustitutos)

La existencia de productos sustitutos cercanos es de amenaza moderada. La
incidencia en los costos impactaria de manera moderada, como consecuencia, de la
existencia empresas como hipermercados o supermercados. Algunas de las que se
destacan en la regién son: Dino, Walmart, Disco, Vea, Cotto, Buenos Dias, Libertad,
Carrefour, etc. También dentro de la industria existen algunas pymes como sustitutos, las
cuales fabrican y comercializan sus productos a minoristas. La amenaza de estos depende
del grado en que satisfagan las necesidades de los consumidores. Ademas, influyen en el

precio por esto los mercados con muchos productos sustitutos son de baja rentabilidad.

Poder de negociacién con el cliente

De acuerdo a esta fuerza, la industria se caracteriza por una fuerza de negociacion
por parte de los compradores de nivel bajo. Es decir, el poder de negociar una
disminucion de los precios o de aumentar los costos, a través de demandar mayor calidad,
es de magnitud baja. Esta caracteristica de esta tercera fuerza de Porter, se debe a que los
compradores son pequefios clientes, caracterizados por tener superficies de reventa de

pocos metros cuadrados. Es decir, los compradores del sector mayorista, son en general



despensas de barrios, mini mercados, kioscos y revendedores. Con salones de pocos m2,
unipersonales o0 con pocos empleados, de escasos recursos y volimenes de ventas
reducidos. Por lo general, no cuentan con medios Optimos para transportar mercaderia
(utilitarios), ni con tiempo suficiente para realizar el proceso de compra. La sumatoria de
todas estas caracteristicas hace que los compradores valoren el servicio brindado por los

distribuidores mayoristas.

Poder de negociacion de los proveedores

En funcion, al poder de negociacion de los proveedores, esta fuerza se cuantifica
de nivel alto. Esto, es consecuencia, de que los proveedores de esta industria son
empresas multinacionales y de gran envergadura econdmica, por lo que, su capacidad
para aumentar los precios de los insumos o mercaderia es alto, impactando de manera
directamente proporcional en los costos. Se puede dar alianzas, que posibilitan una

comercializacion exclusiva, pero de ningin modo la posibilidad de controlar los precios.

Fuerza de rivalidad entre competidores

De acuerdo a esta quinta fuerza competitiva de Porter, la rivalidad de esta
industria, por ganar participacién de mercado de las otras, es de dimension moderada.
Esta rivalidad, se deriva en un aumento de los costos de nivel moderado, como
consecuencia de incrementar los esfuerzos en gastos de publicidad y reduccién de los
precios de venta.

Esta fuerza de rivalidad, se debe a que la industria tiene una estructura
fragmentada, de muchas empresas de tamafio pequefio, por la cual, ninguna esta con
capacidad de determinar el precio. Es por eso, que este tipo de estructura fragmentada

caracteristica de esta industria, constituye una amenaza.

Diagndstico organizacional
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Cadena de valor
llustracion 1 Cadena de Valor

Infraestructura de la empresa:

* Centro de Distribucién principal ubicado en la ciudad de James Craik,

» Cinco sucursales del interior provincial situadas en Rio Tercero, San Francisco, Villa Maria,
Rio Cuarto v en la ciudad de Cordoba,

* Salones de ventas para autoservicio mayorista, y con preventistas o ejecutivos de cuentas

Gestion de recursos humanos:
* No hay un area de RRHH,
* Buena relacién con sus empleados.

Desarrollo de tecnologia:
¢ No existe un plan de innovacién a largo plazo.
Abastecimiento:
» El proceso de abastecimiento es positivo.
* Sistema informatico que determina la cantidad de mercaderia que debera comprar
Logistica Operaciones: Logistica Marketing v | Servicio Post
interna: * Escaso externa: Ventas: Venta:
_Software  de controlde los | » Sistema de | *+ Lasventasse | » Alta
gestion  propio procesos preparacion realizan cast satisfaccion
en inventario y operativos de pedidos sin de los
sistema de | » No proceso eficiente restricciones. clientes
compras de de seleccion | « Flota propia | « Linea de
mercaderias. de de 3 productos
empleados automoviles altamente

para el uso variadas.

de * Se debe

supervision, prever

5 utilitarios nuevas

pequedios, 23 formas de

utilitarios de comercializa

mavor cion Y

tamafio. 20 formas de

camiones y 5 pago.

montacargas

B o = o Z

Fuente: Elaboracion propia (2020).

En base al analisis realizado, las actividades que mayor margen tienen, en la
cadena de valor, son las actividades primarias, es decir, aquellas que tienen su funcion
directamente relacionada con la creacion fisica, la venta, el mantenimiento y el apoyo
de un producto o servicio de laempresa. En la logistica interna, la inversion en el nuevo
centro de distribucion ayuda a la expansidn y organizacion interna dentro de la empresa.
El objetivo, es el crecimiento sostenido en el volumen de ventas. En el area de
operaciones, la empresa, tiene un escaso control de los procesos operativos, por lo que
deberia replantear sus prioridades a partir de sus objetivos y metas. No se cuenta con un

proceso de seleccién de empleados, por lo que solo se reciben los curriculums y cuando
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se necesita personal se recurren a ellos. Por lo que urge, la necesidad de implementar un
departamento de Recursos Humanos, este seria un aspecto importante para explotar el
potencial de la empresa, para obtener una performance operativa competitiva y eficaz
que llevara al aumento de clientes e ingresos, satisfaciendo a los mismos, perfeccionando
el desempefio laboral, optimizando los procesos operativos.

Con respecto a la logistica externa, para realizar una 6ptima distribucion y servicio
a sus clientes, la empresa posee una flota propia de 3 automdviles para el uso de
supervision, 5 utilitarios pequefios, 23 utilitarios de mayor tamarfio, 20 camiones y 5
montecargas, 170 empleados, cuatro autoservicios mayoristas, un centro de distribucion
principal Un elemento clave del sistema de distribucidn fisica es el manejo de materiales.
La preparacion de pedidos es un factor importante con el objeto de atender el surtido que
requiere cada cliente.

En el area de marketing y ventas, la estrategia que se plantea la empresa, es marcar
una diferenciacién con respecto a sus competidores a través de un servicio altamente
orientado a la satisfaccion del cliente y con precios competitivos. Es importante, que la
organizacion logre formar alianzas estratégicas con los proveedores, para el
abastecimiento, realizacion de campafias publicitarias y promociones. Lo que les
brindara, un aumento de ventas e incremento de rentabilidad, asi como una mejor imagen
corporativa. Buscar nuevas formas de comercializacion como e-comerce, asi también
como nuevas formas de pago para los clientes, les otorgard mayor competitividad en el
mercado.

Por ultimo, los servicios post venta, uno de los valores de la empresa es la
orientacion al cliente, respetandolo y cuidandolo a través de un compromiso con la
calidad y el resultado, teniendo siempre presente su satisfaccion. A lo que la empresa
tiene una buena comunicacién con sus clientes, lo que genera motivacion para futuras

compras.

Anélisis FODA

Uno de los andlisis internos mas relevantes en este trabajo, es la evaluacion de la
Matriz FODA. Para comprender mejor, la relacion de la empresa y el mercado, y, poder
disefiar la estrategia competitiva, se analizan las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.
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Fortalezas: son el conjunto atributos positivos con los que cuenta AJR, y por los
cuales obtiene una posicion privilegiada frente a la competencia. También pueden ser
recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen o actividades que se
desarrollan positivamente en un entorno altamente competitivo. Dentro de estas podemos
destacar: La gran variedad de productos y precios competitivos frente a los demas
competidores, lo que es muy importante ya que los clientes con los que se relaciona son
muy sensibles al precio.

Bajo nivel de endeudamiento, debido a que el 80% de sus ventas son al contado.
Buena relacion con los proveedores, fruto de los grandes volumenes de compras como
consecuencia de la amplia zona de distribucion en la que opera la empresa, y pagos en
tiempo y forma. A partir de su larga trayectoria esta tiene un gran conocimiento del
mercado, por lo que posee en cartera clientes fidelizados a la compafiia, esto les brinda la
posibilidad de tener una relacion cercana a ellos, otorgandoles la posibilidad de tener
contacto directo, brindandoles asesoramiento, realizando visitas, generando un trato de
confianza entre ambos.

Tienen una buena relacion con sus empleados, 1o que facilita el ambiente de
trabajo. Esto se debe a la relacidn construida a lo largo de los afios con sus trabajadores.
Solvencia financiera, posee activos propios, se realizé una inversién de un nuevo centro
de distribucidn, lo que le da la posibilidad de crecer en volumen de ventas, ya que evita
la perdida de ventas por falta de stock, vencimientos, roturas, etc. Flota de vehiculos. La
comercializacion de marcas que tienen su prestigio y otorgan a la empresa un indicativo
de calidad en sus productos, lo que facilita las ventas e influye en la decision de compra
de los clientes (Unilever, Gillette, Arcor, Kodak, Branca, Johnson’s & Johnson’s, entre
otras). Por dltimo, la empresa comercializa productos de grandes marcas que otorgan
prestigio y posicionamiento. Afiadir nuevas lineas de productos y representaciones.

Debilidades: Son aquellos puntos de los que la empresa carece, habilidades que
no se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, en los cuales es inferior
a la competencia o simplemente se los puede mejorar. En cuanto a estas, se puede
identificar la falta de un area de Recursos Humanos, para la gestiéon del personal y una
buena comunicacién interna, ya que solo liquidan los sueldos desde el area de
administracion. Falta de capacitacion contante en sus empleados jerarquicos. La toma de
decisiones en la organizacion es centralizada en su centro de distribucion, hacia las demas
sucursales que esta posee. Escasa diferenciacion en ciertos productos, ya que se

comercializan los mismos productos que la competencia. No se tiene inventario de
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potenciales clientes, por lo que no se conoce sus caracteristicas y su comportamiento de
compra, por lo que deberia implementar alguna herramienta de gestion para tratar de
establecer estrategias futuras para cada tipo de cliente. Falta de recorrido a larga distancia,
esto puede hacer que algunos clientes elijan un proveedor diferente que si posee este
servicio.

Amenazas: pueden poner en peligro la supervivencia de la empresa o0 en menor
medida afectar a nuestra cuota de mercado. Si identificamos una amenaza con suficiente
antelacién podremos evitarla o convertirla en oportunidad. Entre las amenazas vemos
que hay una fuerte competencia, por lo que la empresa debe mantenerse con precios
competitivos y diferencidndose a través del servicio otorgado. En un mercado que se
encuentra contraido, los clientes se vuelven méas cuidadosos y selectivos al momento de
comprar Situacion Economica del Pais. Una crisis econdmica provocaria una baja
importante en la demanda de algunos productos que comercializa laempresa, provocando
ademas inestabilidad e incertidumbre politica y econémica y un aumento significativo en
los costos. Los proveedores que hacen recorridos a larga distancia, ya que esto puede
inclinar los clientes hacia ellos. La competencia comercializa los mismos productos,
esto les brinda poder de negociacion a los clientes, los cuales pueden cambiarse
facilmente a otro proveedor de su conveniencia.

Oportunidades: representan una ocasion de mejora de la empresa. Las
oportunidades son factores positivos y con posibilidad de ser explotados por parte de la
empresa. Debido al momento que se esta atravesando, clientes son mas selectivos con
productos y sensibles al precio, por lo que se inclinan mas a productos de segunda
marca, por lo que puede aumentar considerablemente la demanda de productos. Otra
oportunidad es la rapida evolucion de la tecnologia, o que podria aportar una mejora
notable en la gestion del negocio y brindarles nuevos canales de ventas. Posicion

geografica donde se encuentra ubicada la empresa.

Analisis especifico de la Carrera: Matriz BCG

Se trata de una matriz compuesta por cuatro cuadrantes representados por una
figura. Cada uno de ellos propone una estrategia diferente para una unidad de negocio.
Se diferencian dos ejes en esta matriz. El eje vertical define el crecimiento en el mercado,
y el horizontal la cuota de mercado. Teniendo en cuenta el valor estratégico, las unidades

de negocio se situaran en uno u otro lado.


https://economipedia.com/definiciones/negocio.html

llustracion 2- Analisis de mercado.
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Matriz BCG
conucras | VENTAS N T [supeameRcan| mavomsmas | SAPE | perog
2020 CRECIMIENTO

NEGOCIO 0s JUNIO 2019 RELATIVA
BEBIDAS 1.258.607 14% 761.565 497.042 53% 1,65
ALMACEN 4.566.311 50% 2.334.438 2.231.873 5% 1,96
OTROS 740.318 8% 442,722 297.596 49% 1,67
LIMPIEZA Y PERMUMERIA 2.496.967 28% 1.052.764 1.444.202 -27% 2,37

TOTALES 9.062.203 100% 4.591.490 4.173.117

Fuente: Elaboracion propia (2020) con datos de INDEC (2020).

llustracion 3- Matriz BCG.

o o

-m o

BB

CoB AR @ mE

IDAS ; 14%
TROS; 285%

CUOTA DEL MERCADD

Fuente: Elaboracion propia (2020).

El producto almaceén, representa el 50%, se encuentra en una fase intermedia entre

estrella y vaca, tiene un potencial de crecimiento todavia por explotar, y los ingresos que

genera son superiores a los productos bebidas (14%), otros (28%) y limpieza y perfumeria

(28%). Por lo tanto, se deberia adoptar una estrategia para lograr que el producto almacén

se convierta en vaca, con una alta cuota de mercado y una baja tasa de crecimiento, lo

cual se traduce en productos ya maduros totalmente consolidados en el sector. De esta

manera, el producto almaceén, se constituird en una fuente generadora de caja para la

empresa, ya que la cantidad de inversion que requieren es relativamente baja. Se

recomienda, emplear el efectivo generado, en desarrollar nuevos productos estrellas que

puedan convertirse en el futuro en nuevos productos vaca.
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Marco teorico

El cuadro de mando integral, es un sistema de gestidn estratégico, el cual permite
llevar a cabo la estrategia, desarrollar un control y diagnostico del desempefio
organizacional. Lo que se pretende superar, son las limitaciones de gestionar solo con
indicadores financieros, que informan sobre los resultados alcanzados en un momento
dado, pero no de como se alcanzan esos resultados y como se pueden mejorar. La meta,

es proporcionar un marco, para considerar la estrategia al servicio de la creacion de valor.

Cuadro de mando integral

Segun Hill & Jones (2009), el cuadro de mando integral, es una herramienta
formal de determinacion de objetivos, medicion y retroalimentacién que le permite a los
administradores evaluar si la empresa ejecuta las estrategias necesarias para maximizar
su rentabilidad y, en particular, si logra mejor eficacia, calidad, innovacién y actitud
sensible hacia el cliente.

En la misma linea, Baraybar (2011) considera, que los administradores, pueden
medir diferentes resultados, conocer como modificar los mismos e integrar los
indicadores en el proceso de gestion estratégica. Ademas de indicadores financieros, se
pone énfasis, en los clientes como forma de orientar la empresa hacia el mercado,
enfatizando también en las competencias claves de la cadena de valor esencial y en los
recursos humanos. Cada una de las dpticas, que contempla el cuadro de mando integral,
representa un elemento del conjunto de actividades y procesos de la empresa, dando lugar

a una vision global en la que la estrategia es el centro de los sistemas de gestion.

Perspectivas estratégicas del cuadro de mando integral

De acuerdo a Kaplan & Norton (2014), este modelo de gestion y control
estratégico esta compuesto por cuatro perspectivas o puntos de vista desde las cuales se

observa y recopila la informacion que sera luego medida. Estas perspectivas son la
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financiera, perspectiva del cliente, perspectiva del proceso interno, y perspectiva de
crecimiento y aprendizaje.

o La perspectiva financiera, describe los resultados tangibles de la estrategia
en términos financieros. Desde el punto de vista de los propietarios, se mide la capacidad
de generar valor por parte de la empresa y, por tanto, de maximizar los beneficios y
minimizar los costes.

o La perspectiva del cliente, refleja la percepcion que tiene de la empresa de
cada uno de los segmentos de clientes. Los objetivos de esta perspectiva, deben
establecerse sobre la premisa de ofrecer valor a los clientes. Permite, que las empresas
equiparen sus indicadores clave sobre los clientes: satisfaccion, fidelidad, retencion,
adquisicion y rentabilidad, con los segmentos de clientes y de mercado seleccionados.

o La perspectiva de procesos internos, se enfoca en las operaciones internas
que crean valor para los clientes y que, a la vez, ayudan a alcanzar el desempefio
financiero deseado.

. La perspectiva crecimiento y aprendizaje, identifica aquellas capacidades
donde la organizacién tiene que lograr la excelencia para obtener procesos internos
superiores que, al mismo tiempo, crean valor para los clientes y los propietarios. Analiza
el desempefio desde la Optica del capital humano, la infraestructura, la tecnologia, el
sistema de informacién, la cultura y demas activos que dotan a la organizacion de la
habilidad para mejorar y aprender.

Cada perspectiva, sostiene Baraybar (2011), debe considerar los objetivos
estratégicos a alcanzar, los indicadores representativos de la consecucién de los objetivos,
que ademas suponen una medida de rendimiento y, las acciones estratégicas a desarrollar
para el logro de los objetivos. Las interrelaciones de todas las perspectivas se orientan a
dar respuesta a la vision y estrategia de la empresa. Existe, una relacion estrecha entre la
estrategia y el cuadro de mando integral, lo que lleva a que el proceso de disefio e

implementacidn conlleve una colaboracion integra de la alta direccion.

La estrategia, los objetivos y los indicadores

Las estrategias, que tratan de aplicar los administradores, tienen una influencia
importante en el desempefio con respecto a sus competidores. Contreras Sierra (2013),
sostiene que una estrategia, es un conjunto de acciones estructuradas, que los

administradores adoptan para mejorar el desempefio de su empresa. Las diferentes
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perspectivas analizadas, no pueden ser consideradas de manera aislada, sino que
constituyen los ejes basicos del cuadro de mando integral, de manera que, la articulacién
de este mediante los indicadores que desarrollan las perspectivas, supone integrarlas en
un conjunto, buscando el equilibrio y oportunidad de los objetivos y las acciones a
desarrollar.

Esta relacion entre las perspectivas supone que los resultados financieros solo se
pueden conseguir si los clientes estan satisfechos. Por otro lado, la proposicion de valor
para el cliente describe como generar ventas y fidelidad de los clientes objetivos. En
cuanto al proceso interno, crean y aportan valor para el cliente. Por ultimo, la Gltima
relacion implica que las capacidades estratégicas respaldan los procesos internos que
proporcionan los fundamentos de las estrategias (Contreras Sierra, 2013).

Con respecto a los objetivos, se deben establecer, en funcion a la estrategia y de
acuerdo a que se quiere lograr en cada perspectiva. Estos objetivos, deben ser claros y
concisos, ademas de faciles de comunicar y cuantificar (Jadded, 2016).

Los indicadores representan la consecucion de los valores de los objetivos. Como
los objetivos, responden a una estrategia dada, los indicadores también, de manera que,
para cada perspectiva se plantean objetivos concretos y valores a alcanzar por éstos
cuantificados mediante indicadores especificos. Ademas, deben estar ligados a la
estrategia, buscando la coherencia de la misma. Como criterio general, se deben

establecer no mas de dos indicadores por cada objetivo cuantificar (Jadded, 2016).

Mapa estratégico

El mapa estratégico, segun Pedros y Gutiérrez (2012), es una cadena de causa
efecto, en relacion con los objetivos estratégicos, el cual se plasma a través de un
diagrama que describe la forma en que una empresa crea valor mediante la relacion de
los objetivos estratégicos, derivando en una relacion de causa y efecto entre si, segun las
perspectivas financieras, del cliente, operativa y de crecimiento y aprendizaje. Esta
sucesion, de causa efecto de los objetivos posibilita transmitir el cuadro de mando integral
a toda la empresa de una manera sencilla y adecuada.

Como el objetivo del presente trabajo, es disefiar y aplicar una herramienta de
gestion estratégica mediante el CMI, se desarroll6 un marco conceptual con un enfoque
global a toda la organizacion, a través de los conceptos que se consideran pertinentes para

el desarrollo de la tematica. Se utilizaron como antecedentes para dichos conceptos los
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siguientes autores: CMI (Hill & Jones, 2009; Baraybar, 2011), perspectivas estratégicas
(Kaplan & Norton, 2014; Baraybar, 2011), estrategia (contreras Sierra, 2013), objetivos
e indicadores (Jadded, 2016) y mapa estratégico Se utilizaron estos autores, porque se
consideran que proponen conceptos con revision critica de los autores clasicos,

permitiendo obtener otra Optica.

Diagnostico y discusion

El cuadro de mando integral, es una herramienta Gtil de gestion para las empresas,
independiente de su nivel de crecimiento, que permite controlar sus actividades, con el
objetivo de cumplir una vision de mediano o largo plazo, ademas de entregar un mayor
orden a las actividades que la empresa realiza y poder ver asi ver el rendimiento de estas.
En el caso de la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., se detectd que su sistema de gestion
es deficiente, lo que imposibilita desarrollar el potencial de crecimiento que existe en la
misma.

Como se explica en el andlisis situacional de la empresa mediante el analisis
FODA y PESTEL, la debilidad de la misma, es que todas las areas que conforman
actualmente la sociedad, carecen de un sistema que permita la medicion y correccion del
desempefio, y, que a su vez, garantice, que los objetivos de la misma y los planes
disefiados para alcanzarlos, se logren. En cuanto a la estructura de la organizacion,
presenta una departamentalizacion fragil, no existe una gerencia comercial, ya que la
realiza el gerente general, no hay un area de compras ni de recursos humanos. Esto,
dificulta la planificacion de la comunicacidn y gestion del personal. Se observa, que, en
cuanto al funcionamiento y estructura interna de la misma, existen algunos roles
cumplidos por las mismas personas, como la gerencia comercial y la general, o la
recepcionista que también cumple la funcion de secretaria de la gerencia general. No
cuenta con un proceso de seleccion de los empleados: se reciben los curriculums vy,
cuando hay una necesidad en un area, cada uno de los responsables los evalla y contrata
si hay acuerdo con el asistente de Gerencia o, en algunos casos, si hay acuerdo con
Gerencia General.

Por lo tanto, ante estas debilidades, y por medio de la implementacion de un CMI,
se convertird en una fortaleza, desarrollando un sistema contable, un sistema de costeos,

una politica de planificacion tributaria y financiera. Estos subsistemas de informacion,



19

son fundamentales a la hora de tomar decisiones de manera eficiente, eficaz y oportuna.
Lo anterior, se explica, desde una perspectiva econémica, ya que, se reveld que la
rentabilidad, tiene una tendencia en disminucién como consecuencia de los aumentos de
los costos e insumos a una tasa mayor que el precio de venta. Por lo tanto, la aplicacion
de un CMI permitird el manejo de indicadores claves financieros y no financieros
obteniendo de esta manera, un adecuado cuadro de mando para la gestion estratégica de
la misma.

Por otro lado, la turbulencia de los mercados, la incertidumbre y la inestabilidad
demandan la necesidad de definir con exactitud que quiere lograrse, que hacer en el
mercado, a quien dirigirse y principalmente como distinguirse. La gestion estratégica, es
un modelo, que tiene como propdsito establecer estandares y objetivos con los cuales se
pueda medir el desempefio, comparar el desempefio actual con los objetivos establecidos,
evaluar estos resultados, y de ser necesario, iniciar acciones correctivas. Este sistema de
gestion utilizara como herramienta de control al cuadro de mando integral. De esta
manera, se convierte en una oportunidad para la empresa, de mejorar su sistema de gestion
y lograr la combinacion entre las estrategias generales de la empresa, su vision y mision,

mediante el disefio y la aplicacién de un CMI.

Propuesta

El siguiente trabajo, tiene como objetivo disefiar un CMI, como herramienta de

gestion, para la empresa A.J &J.A Redolfi S.R.L, por lo que se parte, del desarrollo de
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la vision, la mision y los valores de la misma, que si bien, son correctas, su accionar
diario es deficiente, porque no hay una retroalimentacion.

La misiébn de la misma, es, atender las necesidades de los clientes,
proporcionandoles un servicio de distribucion mayorista de calidad, con una gran
variedad de productos masivos de primeras marcas, sustentado en una extensa trayectoria
empresarial, y, brindar a los empleados la posibilidad de desarrollar sus habilidades y
crecer dentro de la empresa. La 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 (Caso Redolfi, 2020).

Los valores de la empresa son: respeto hacia el cliente, el proveedor y al equipo
de trabajo que conforma la misma; 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, 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. Por ultimo, responsabilidad social y comunitaria, buscando beneficiar al
pueblo de origen de la empresa a través de la colaboracion permanente y desinteresada
con las instituciones que participan de la calidad de vida de la comunidad (Caso Redolfi,
2020).

Por otro lado, la estrategia que la empresa se plantea, es la de marcar una
diferenciacion con 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 comparado con los
competidores, dos aspectos que son sumamente valorados por los clientes del sector
(Redolfi, 2020). Por lo tanto, si bien la empresa tiene definida su estrategia, el siguiente

trabajo, se incorporara a la misma, la utilizacion del CMI como herramienta de gestion.
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Plan de implementacién

Objetivo general

o Disefar e implementar un CMI para la empresa A.J &J.A Redolfi S.R.L,
para aumentar la rentabilidad econémica en un 5%, en el periodo Octubre 2020- Octubre
2021.

Obijetivo especifico

o Crear el area de RRHH, en la empresa A.J &J.A Redolfi S.R.L, para
aumentar la motivacion de los empleados en un 5% en el periodo Octubre 2020- Octubre
2021.

o Incrementar el volumen de ventas en un 15% en la empresa A.J &J.A
Redolfi S.R.L para en el periodo Octubre 2020- Octubre 2021.

o Aumentar el grado de fidelizacion de los clientes en un 5% en la empresa
A.J &J.A Redolfi S.R.L a través de la satisfaccion del cliente y del nimero de reclamos
de los mismos en el periodo Octubre 2020- Octubre 2021.

o Crear el area de gestion operativa para optimizar las operaciones en un 5%
en la empresa A.J &J.A Redolfi S.R.L, a través de la contratacion de un contador y un

Lic. en Administracién en el periodo Octubre 2020- Octubre 2021.

Justificacion de los objetivos propuestos

Con respecto a los objetivos especificos, desde la perspectiva del conocimiento y
aprendizaje, se propone la creacion del area de RRHH, ya que una de las debilidades de
la empresa era la falta de la misma, para la gestion del personal y una buena comunicacion
interna, ya que solo liquidan los sueldos desde el area de administracion. Por otro lado,
existe una falta de capacitacion contante en sus empleados jerarquicos. Con la creacién
del mismo, se pretende aumentar la motivacion de los empleados en un 5%, adecuando
la estrategia empresarial, mejorando las relaciones laborales, mediante la obtencion de
informacidn relevante que facilite el trabajo colaborativo y optimice los procesos internos
para aumentar la moral, incrementar la productividad y facilitar la comunicacion interna.

Ademas, el area, permitira, acelerar y automatizar los tramites burocraticos y la
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sincronizacion entre el trabajo del departamento de RR.HH. y la gerencia de la compaiiia,
y, mejorar la comunicacion interna, ya que de esta manera, el &rea junto con la gerencia,
podrén trabajar de forma conjunta y acceder a informacion de valor sobre la gestion del
capital humano.

Incrementar el volumen de ventas en un 15% en la empresa A.J & J.A Redolfi
S.R.L., se deriva de los tres altimos ejercicios comerciales y en funcién al contexto
macroecondémico. La empresa, tuvo una variacion interanual de sus ventas en el periodo
2017 al 2018 de un 25%, y una disminucion de este indice para el ejercicio 2018 al 2019,
equivalente al 15%. Es por eso, que se considera oportuno de acuerdo al contexto
macroecondmico incrementar el volumen de ventas en un 15% para el nuevo ejercicio

comercial.

Tabla 1 Ejercicio comercial

al 31/12/2019

al 31/12/2018

al 31/12/2017

Total de ventas del ejercicio

$ 318.857.647,78

$ 275.331.848,88

$ 220.265.479,10

2019-2018

2018-2017

2017-2016

Variacion interanual

15,81%

25,00%

sin datos

Fuente: Elaboracion propia. (2020).

Dentro de la perspectiva del cliente, se defini6 como objetivo, aumentar el grado
de fidelizacion de los clientes en un 5%, a través de la satisfaccion del cliente y del nimero
de reclamos de los mismos. La estrategia de fidelizacion, permitira, diferenciarse de la
competencia, escuchar al cliente, ofrecer novedades, mejoras Yy, reorientar la empresa
segun las necesidades actuales. Las mismas, estan dadas por el contexto econdmico social
actual en Argentina, ya que el comportamiento del consumidor ha cambiado, como factor
social. Ante la crisis propulsada por la pandemia, las personas disminuyeron sus gastos y
son mucho mas selectivos a la hora de comprar, adquiriendo en ocasiones, productos
sustitutos de segunda o tercera marca.

Por ultimo, con respecto al proceso interno, el objetivo es crear el area de gestion
operativa para implementar el CMI para optimizar las operaciones, traducido en una
optimizacion de las politicas de cobros y de las politicas de gestion de los inventarios. A
través de la contratacion de un contador y un Lic. en Administracion, la empresa podra
trasformar sus debilidades en oportunidades, capacitando a los mismos con respecto a la

implementacidn, monitoreo y analisis de los resultados esperados del CMI.
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Alcance de la propuesta

De contenido

En el presente trabajo, se desarrollara un sistema de gestion para la empresa A.J
&J.A Redolfi S.R.L, que utilizara como herramienta de control, al cuadro de mando
integral. De esta manera, se convierte en una oportunidad para la empresa, de mejorar su
sistema de gestion y lograr la combinacion entre las estrategias generales de la empresa,

su visién y mision, mediante el disefio y la aplicacion del mismo

Temporal

El desarrollo de la propuesta, esta disefiada para el periodo Octubre 2020- Octubre
2021, es decir un afio, sin embargo, se considera que la empresa, deberia adaptarla y

aplicarla permanentemente.

Ambito geogréfico

El disefio y aplicaciéon del CMI, se desarrollé para la empresa A.J &J.A Redolfi
S.R.L, de la ciudad de Cordoba, Argentina, sin embargo, el fin es crear herramientas de
gestion que sean Utiles para las Pymes familiares en general, donde la informalidad y la
falta de una gestion estratégica hacen que las mismas no sean sustentables y permeables

a los cambios.

Recursos

Para la implementacién del CMI en la empresa A.J &J.A Redolfi S.R.L, es
necesario contar con recursos tangibles e intangibles. Los primeros, son aquellos recursos
financieros y fisicos, como, sala de reuniones, proyectores, pc, muebles de oficina, etc.
Los recursos intangibles, son la parte de valor de una empresa, que no es posible
contabilizar, como el capital intelectual, que estd compuesto por el capital humano, en

este caso, los conocimientos, habilidades, creatividad y capacidad de aprender por parte
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de los directivos y de los empleados de la empresa, vy, el capital estructural, que es el
conocimiento que la organizacion explicita, sistematiza e internaliza, que forma parte de
la capacidad organizacional y de los cuales depende la eficiencia y la eficacia de la
organizacion.

A continuacion, se desarrollan las cinco actividades que incluye el presupuesto
con una breve explicacion. La creacion del area de RRHH tiene por objeto la seleccion y
reclutamiento de los distintos equipos humanos que el desarrollo de los objetivos de la
empresa requiere, asi como su control y promocion y las relaciones humanas dentro de la
empresa. Se contratard a una consultora para la seleccion del candidato. A su vez, el
candidato serd formado y capacitado en base a los objetivos de la empresa por parte del
Gerente General para luego formalizar el &rea de RRHH. Con respecto a la motivacion
de los empleados, el gerente de RRHH y el gerente de ventas estaran a cargo de obtener
altos niveles de desempefio, retencion de personal y un clima laboral favorable en el que
las personas desarrollen todo su potencial. Para aumentar el grado de fidelizacién de los
clientes, el gerente de RRHH y el gerente de ventas implementardn un sistema de
cuestionarios, encuestas y buzon de sugerencias. Por ultimo, para crear el area de gestion
operativa y el disefio e implementacion del CMI, el gerente general trabajara en conjunto

con el Contador y el Licenciado en Administracion.

Tabla 2 Presupuesto

Presupuesto de actividades y recursos
Actividades Acciones Recursos Responsable Costos?
Reclutgfn lento Y| Consultora Gerente General $80.000x 1
Seleccidn de candidatos mes
Formacion y | Gerente General
Capacitacion del | Salade $25.000 x 1
. Gerente General
. contratado reuniones mes
1) Crear area de
RRHH PC
Gerente de
Formalizacion del area g;:;} Gerente de fg (r)ﬁ%(s)gs);
de RRHH reuniones RRHH $960.000
PC
Politica de incentivos,
por contribucion | Gerente de
P ) Gerente de
L individual a través de | RRHH
2) Motivacion L RRHH
logros de objetivos | PC -
de los empleados Gerente de
personales y por la | Salade
. T - . ventas
satisfaccion consistente | reuniones
del cliente.

L Ver justificacion en anexo 1
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Implementar un sistema
de medicién y control

de la calidad.
Crear formularios vy
listas de verificacion
para supervisar los Sistema
puntos criticos de los informatico
3) Aumentar e| | Procesos productivos o 1 Pc_ Gerente de $40.000 x 1
grado de fidelizaci6n comerciales de la Gmail RRHHy personas X
de los clientes empresa 1 empleado para Gerente de 12 meses=
Elaborar encuestas esta tarea ventas $480.000
post-servicio de manera especifica
tradicional y mediante
las redes sociales para
obtener
retroalimentacion.
Crear un buzon de
quejas y sugerencias.
Reclutg,mlento Y| consultora Gerente General $80.000 x 1
Seleccidn de candidatos mes
Formacion y
Capacitacién del | Gerente General | Gerente General -
Contador
4) Crear el 4rea Eorma_cf[iér), " I__y g;elregte General
de gestién operativa apacriacion del LIC. | ala de Gerente General -
Administracién reuniones
1Pc
Formalizacion del area | Contador y Contador $80.000 x 2
de gestién operativa Lic. Lic. personas X
Administracién | Administracién 12 meses=
$1.920.000
Armado del equipo
Definir objetivos
estratégicos
Primera ronda de | Contador
entrevistas con | Lic.
5) Disefio e Directivos Administracion
implementacion del Disefio del CMI Gerente general i
CMI Taller ejecutivo Pflmera Empleados Contador
Ronda con Directivos Sala de .
Lanzamiento del CMI reuniones Lic. . .
—— Administracién
Taller gjecutivo | 2PC
Segunda Ronda con | 1 Proyector
Directivos
Monitoreo y control
TOTAL $3.545.000

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Diagrama de Gantt
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lustracion 4 Diagrama de Gantt

Meses

Actividades oct-20 nov-20 dic-20 ene-21 feb-21 mar-21 abr-21 may-21 jun-21 jul-21 ago-21

sep-21

oct-21

Creacion area
de RRHH

Reclutamiento y Seleccion de candidatos

Formacién y Capacitacion del contratado

Formalizacion del area de RRHH

Creacion Area
de Gestion
Operativa

Reclutamiento y Seleccion de candidatos

Formacién y Capacitacion del Contador y Lic.
Administracion

Formalizacion del drea de gestién operativa

Motivacion de
los empleados

Establecer politica de incentivos

Aumentar el

Crear formularios y listas de verificacion

Implementar un sistema de medicion y control

gl:adol ,de de la calidad.
fidelizacion de —
3 Elaborar encuestas post-servicio
los clientes ~ - -
Crear un buzon de quejas y sugerencias.
/Armado del equipo
Definir objetivos estratégicos
Primera ronda de entrevistas con Directivos
Disefio e Disefio del CMI
implementacion | Taller ejecutivo Primera Ronda con Directivos
del CMI

Lanzamiento del CMI

Taller ejecutivo Segunda Ronda con
Directivos

Monitoreo y control

Fuente: Elaboracion propia (2020).
Mapa Estratégico

lustracion 5 Mapa Estratégico

Aumentar la rentabilidad anual en un 5%, en el periodo Octubre 2020- Octubre 2021.

Incrementar volumen Maximizar el retorno Optimizar precios,
deventasenun15% . . del capital invertido costos y gastos
. . r ‘
Aumentar satisfaccion Disminuir el n° de reclamos de los

del cliente en un 2,5%

-

clientes en un 2,5%

Monitorear y . ‘
mejorar el proceso < Crear Area de gestion . Monitorear y mejorar el
de ventas y clientes operativa proceso de inventarios y

A stock
Aumentar la «
motivacion de los Crontaron do RRELL

empleados en un 5%

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Propuestas de medicion o evaluacion de las acciones

El sistema de medicion, en el CMI, se transforma en un sistema de gestion que

puede ser utilizado para: clarificar la estrategia y obtener consenso sobre ella, comunicar




la estrategia a toda la organizacion,
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realizar revisiones estratégicas periddicas y

sistematicas y obtener el feed back para mejorar o modificar la estrategia. Por lo tanto,

se presentan a continuacion las propuestas de medicidn o evaluacion de las acciones para
laempresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.

llustracion 6 Cuestionario Clientes

Estimado cliente: El siguiente cuestionario pretende conocer su opinién en relacién al servicio brindado por la empresa,
para poder mejorar la atencion brindada. Por favor, indique su satisfaccion y el grado de acuerdo/desacuerdo con las

siguientes afirmaciones, rellenando con una X la casilla correspondiente.

Servicio de Venta y
Atencion al Cliente

Muy mala

Mala

Regular

Buena

Muy buena

Trato personal con los
empleados de la empresa

Facilidad de
comunicacion con el
personal de la empresa

Satisfaccion con el
horario de atencion

Informacioén
proporcionada de los
productos por los
empleados de la empresa

Valora globalmente el servicio de venta y atencion al cliente con la siguiente escala:

Muy mala |

0

1
10

| Muy buena

iMuchas gracias por su colaboracién! Tu opinién es muy importante para nosotros.

Tabla 3

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Lista de verificacion para supervisar los puntos criticos de los procesos
productivos o comerciales de la empresa

Razones

N° de
ocurrencias

Casos
acumulados

Porcentual
unitario %?

Porcentual
acumulado %8

Atraso en la
entrega de
productos

Atraso en el
transporte

Producto dafiado

2 Porcentual unitario %= nimero de ocurrencias de un determinado tipo por el total de ocurrencias en el

periodo.

3 Porcentual acumulado %= sumar el porcentaje de ocurrencia de cada razén al porcentaje de ocurrencia

de la razén anterior.
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Facturacion
incorrecta

Pedido errado

Precio errado

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Cuadro de Mando Integral

Tabla 4 CMI
Perszectlv Objetivo Indicador Meta
Incrementa Variacion
r volumen 15%
ventas
de ventas.
l\gla;:trgr'ﬁir (Beneficio
s 0
Financiera | de capital neto/Inversion) 10%
. . x 100
invertido.
Oﬁg;?(')zsar Ratio gastos
P ' | operativos/venta | 5%
costos y s
gastos.
N° de clientes
externos que
Aumentar califican
satisfaccié p05|t|_v§1mer1te el 2.5%
n del servicio/N° de
cliente clientes
Clientes externos
entrevistados*
Disminuir N re(_:lamos
el n° de periodo
actual/N° 2,5%
reclamos
- reclamos
de clientes . .
periodo anterior
Crear area )
de gestion Area 1
operativa
Monitorear
y mejorar Plazo de 60
el proceso cuentas por .
dias
Procesos | de ventasy cobrar
Internos clientes
Monitorear
y mejorar
el proceso Rotacién de 40
de inventario dias
inventarios
y stock

Tolerabl

e
10<X<1
5
5<X<10

1<X<2,5

2,5<X<5

En
proceso

50<X<6
0

40<X<4
5

Responsable

Gerente de
ventas

Gerente de
ventas

Gerente de
ventas

Gerente de
ventas

Gerente de
ventas

Gerente
general

Lic.
Administracid
ny Contador

Lic.
Administracié
ny Contador

4 La aplicacion de este indicador requiere realizar un cuestionario a los clientes externos para que sean
ellos los que evallen el servicio prestado dentro de un marco global de calidad total y durante un periodo

determinado.
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Crear area Area 1 En Gerente
de RRHH proceso general
N° empleados
capacitados/N° 20% 10<X<2
empleados de la 0
Desa;rollo Aumentar empresa
aprendizaj moti\I/Zcién Bonos de 1% Gerente de
e productividad= RRHH
de los
%UN
empleados 1
Cartelerade | cartele En
empleados del | fapor proceso
mes area

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Se desarrolla la evaluacion plan de implementacion, a través del analisis del
presupuesto y de acuerdo con el rendimiento sobre la inversion junto al flujo de caja
proyectado.

De acuerdo a los calculos realizados, la inversion en este plan de implementacion
es viable, con un ROI positivo e igual a 15,82% para el primer afio, 92,87% para el
segundo afio y 154,08% para el afio 2023. Ademas, de acuerdo al flujo de caja
proyectado®, el incremento de las ventas en 15%, se deriva en un aumento de ganancias
de $3.972.663,87 del afio 2020 al 2021, de $6.615.414,87 para el afio 2021 al 2022 y de
$8.714.906,58 para el afio 2022 al 2023.

Todo lo anterior, se traduce en un incremento del 5% de la rentabilidad economica
0 ROA.

Tabla 5

VANYTIR
Inversion inicial -3545000
Flujo 2021 7402663,868
Flujo 2022 10045414,87
Flujo 2023 12144906,58
VANS $ 12.505.588,95
TIR 227%

Fuente: Elaboracion propia (2020).
Tabla 6

5Ver anexo 2
6 Ver anexo 3
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ROI
2021 2022 2023
Ganancias=UNn-UNo $ 3.857.663,87 $ 6.500.414,87 $ 8.599.906,58
Costo inversion $ 3.545.000,00 | $ 3.545.000,00 | $ 3.545.000,00
ROI 8,82% 83,37% 142,59%

Fuente: Elaboracion propia (2020).

Conclusiones y recomendaciones

El Cuadro de Mando Integral, es una herramienta de gestion, que le permite a las
empresas medir la evolucién de sus actividades, sus objetivos estratégicos y sus
resultados. Permite comunicar la estrategia corporativa para alinear los recursos y las
personas, a traves de indicadores financieros y no financieros, permitiendo que la toma
de decisiones sea sencilla y certera, y que sirvan de base para corregir las desviaciones en
el tiempo.

La empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., empresa familiar de la ciudad de James
Craik, provincia de Cdrdoba, Argentina, es una empresa dedicada al sector alimenticio,
cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia, gran cantidad de productos
y precios competitivos, gran conocimiento del mercado y una gran cartera de clientes
fidelizados a la compafiia. Sin embargo, carece de un sistema que permita la medicién y
correccion del desempefio, y que garantice que los objetivos que la misma se plantea junto
con sus planes disefiados, se logren. Dado el contexto econdémico, en el cual se encuentra
inserto, pandemia mundial, contexto de gran inestabilidad, con altas tasas de inflacion,
volatilidad del tipo de cambio, avances tecnologicos, y ante, la vision de la empresa de
expandirse y adaptarse a estas nuevas exigencias del mercado, es que se considera
necesario implementar herramientas administrativas como el CMI.

El CMI, como herramienta de gestion, se disefié y se implementard en Octubre
2020 — Octubre 2021, con el objetivo de aumentar la rentabilidad econémica en un 5%.
Para ello, se disefiaron planes de accidn, como la creacion del area de RRHH, incrementar
el volumen de ventas, aumentar el grado de fidelizacion de los clientes, y crear un area
de gestidn operativa que permita optimizar las operaciones.

El disefio y aplicacién del CMI, permitird convertir las debilidades de la empresa,
en fortalezas, definir con exactitud que quiere y como quiere lograrse, establecer
estandares y objetivos que, puedan medir el desempefio actual, con los futuros. Por otro

lado, ya que la empresa pretende expandirse, el CMI sirve como base para la discusion,
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porque permite analizar los desafios comerciales y la forma en como la empresa
respondera a ellos. Ademas, el CMI permitird que toda la empresa en su conjunto,
comprendan el contexto empresarial en el cual trabajan, ya que no solo se deben
establecer objetivos, sino también explicar por qué y el cdmo, en todos los niveles, porque
todos los esfuerzos contribuyen a la estrategia en general. De esta manera, se pretende
dejar asentado un modelo para ser aplicado a las medianas y pequefias empresas, ya que
su efectividad no depende del tamafio de las mismas, sino de su capacidad de
planificacion analitica, por eso es que pueden aprovechar de estos beneficios.

Por ultimo, se recomiendan nuevos temas tedricos 0 nuevas problematicas de
campo a trabajar, que en este trabajo exceden la capacidad, y por ende no pudieron ser
tratados, pero son considerados importantes, quedando registrados para futuros trabajos
sobre casos similares. Po un lado, la empresa no posee un inventario de potenciales
clientes, no conoce las caracteristicas y sus comportamientos de compra, por lo que se
recomienda implementar un sistema de andlisis de informacion en la misma, a través del
Big Data, que permita la carga, el almacenamiento u el andlisis de los datos no
estructurados. Se podria crear una base de datos unificada, a partir de toda la informacién
disponible, ya sea la que se obtiene por medio de las redes sociales como fuera de ella,
tradicionalmente, centralizada en una plataforma de social CRM.

Por otro lado, se recomienda la elaboracion de un proyecto para la empresa, en
relacién con el Objetivo de Desarrollo Sostenible N° 7, es decir, impulsar un proyecto de
transicion energética, sostenible en el tiempo, justa y que incluya una oportunidad para
sentar las bases de una nueva economia sostenible y competitiva, a través de la innovacién
y el desarrollo empresarial. Se propone, aumentar el uso de las energias renovables en
detrimento de los combustibles fdsiles, con bajas emisiones de gases de efecto
invernadero. Para ello, la empresa, en primer lugar, debera invertir en fuentes de energia
limpia, que reduzca el consumo de electricidad en sus locales y depdsitos. En segundo
lugar, debera formar a sus empleados y proveedores, sobre pautas de ahorro y consumo
en oficinas y depositos. En tercer lugar, implementado sistemas de certificados de gestion
energética e implantado medidas y control de consumos.

Por Gltimo, se recomienda llevar a cabo una investigacion empirica con todas las
empresas del sector alimenticio de la ciudad de Rio Cuarto, con el objetivo de
proporcionar una base para las generalizaciones sobre la utilizacion del CMI, mediante
una encuesta, lo cual puede resultar interesante para los directivos que estén considerando

su implementacion para una adecuada gestion empresarial. Se tiene como objetivo
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clarificar cuéles son los factores contingentes que pueden afectar a la implementacion del
CMI, asi como para el aumento del éxito en la implementacion y el uso del mismo en

dichas empresas.

Bibliografia

AJ & JA Redolfi SRL en la localidad de James Craik. Tesis de grado no publicada.
Recuperado de
https://repositorio.uesiglo21.edu.ar/bitstream/handle/ues21/11195/TFG_Pablo_R
edolfi.pdf?sequence=1&isAllowed=y



33

Alvarez Corrales, D. F. (2015). Desarrollo de un modelo de cuadro de mando integral
como herramienta de apoyo para la toma de decisiones en una empresa
comercializadora de productos de consumo masivo. Recuperado el 20 de
Septiembre de 2020 de
https://repositorio.pucesa.edu.ec/bitstream/123456789/1456/2/75909.pdf

Astrada, V. y Moretta, A. (2017). Propuesta de reestructuracion organizacional para
empresa industrial de alimentos y manufacturas de origen agropecuario. Tesis de
grado no publicada. Instituto Universitario Aeronautico. Recuperado el 30 de
Septiembre de 2020 de
https://rdu.iua.edu.ar/bitstream/123456789/497/1/Proyecto%20de%20Grado.%2
OAstrada-Moretta.%20LA-FCA-IUA.pdf

Baraybar, F.A. (2011). EI Cuadro de Mando Integral Balanced Scorecard. Madrid,
Espafia: ESIC Editorial.

BCRA. (2020). Relevamiento de Expectativas de Mercado (REM). Recuperado el 11 de
Agosto de 2020 de
https://www.bcra.gob.ar/Pdfs/PublicacionesEstadisticass/REM200831%20Result
ados%20web.pdf

Contreras Sierra, E.R. (2013). El concepto de estrategia como fundamento de la
planeacion estratégica. Pensamiento & Gestion, 35, 152-181. Recuperado el 20
de Septiembre de 2020 de https://www.redalyc.org/pdf/646/64629832007.pdf

INDEC. (2020). indice de produccién industrial manufacturero. Recuperado el 01 de
Septiembre de
https://www.indec.gob.ar/uploads/informesdeprensa/ipi_manufacturero_07_201
822E20A12.pdf

Jadded, A. (2016). Elementos basicos del Cuadro de Mando Integral. Universidad de
Oviedo. Recuperado el 20 de septiembre de 2020 de
http://digibuo.uniovi.es/dspace/bitstream/10651/40762/1/TD_AliJadeed.pdf

Kaplan, R. & Norton, D. (2014). Cuadro de mando integral. Barcelona, Espafia: Editorial
Gestion 2000.

Ministerio de Desarrollo productivo. (2020). Medidas para PyMEs por el Coronavirus.
Recuperado el 30 de Septiembre de 2020 de
https://www.argentina.gob.ar/produccion/medidas-pymes-covid

Montoya, C. (2011). El Balanced Scorecard como herramienta de evaluacion en la gestion

administrativa. Revista Cientifica "Vision de Futuro”, 15, 2, 1-26. Recuperado el


https://repositorio.pucesa.edu.ec/bitstream/123456789/1456/2/75909.pdf
https://www.bcra.gob.ar/Pdfs/PublicacionesEstadisticas/REM200831%20Resultados%20web.pdf
https://www.bcra.gob.ar/Pdfs/PublicacionesEstadisticas/REM200831%20Resultados%20web.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/646/64629832007.pdf
https://www.indec.gob.ar/uploads/informesdeprensa/ipi_manufacturero_07_201822E20A12.pdf
https://www.indec.gob.ar/uploads/informesdeprensa/ipi_manufacturero_07_201822E20A12.pdf
http://digibuo.uniovi.es/dspace/bitstream/10651/40762/1/TD_AliJadeed.pdf
https://www.argentina.gob.ar/produccion/medidas-pymes-covid

34

20 de septiembre de 2020 de
https://www.redalyc.org/pdf/3579/357935478003.pdf

Pedros, D.M. y Gutiérrez, A.M. (2012). Elementos basicos del Cuadro de Mando
Integral. Madrid, Madrid: Ediciones Diaz de Santos.

Redolfi, P.A. (2016). Traslado y disefio del Centro de Distribucién de

Redolfi. (2020). Historia de pequefia gran empresa. Recuperado de

http://www.redolfisrl.com.ar/nosotros.html

ANexos

Anexo 1
Justificacion de los costos del presupuesto

Justificacion y

fuente Costos

Actividades Acciones Recurso
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Los honorarios de la
consultora equivalen

Reclutg[nlento . Y| Consultora a un mes del $80.000 x
Seleccidn de candidatos 1 mes
empleado reclutado
y seleccionado.
Horas extras
abonadas al gerente
Formacion y Gerente gene_ral,
Capacitacion del General co_n5|deran_do que el $25.000 X
Sala de mismo tiene una
contratado . - 1 mes
reuniones remuneracion de
PC $100.000 y se le
abonan 32 hs extras
1) Crear mensuales.
area de RRHH De acuerdo a la
remuneracion
maxima de la escala
salarial para
Gerente de | empleados de
Formalizacion del area RRHH | comercio segln CCT | $80.000 x
de RRHH Salade | 130/75 Mayo 2020, | 12 meses=
reuniones | e estimé la| $960.000
PC | remuneracién en un
75% mas que la
maxima estipulada
en dicho convenio.
Politica de incentivos,
por contribucion Gerente de
2) Motiv | individual a través de RRHH
acion de los logros de objetivos PC -
empleados personales y por la Sala de
satisfaccion consistente reuniones
del cliente.
Implementar un sistema
de medicion y control de
la calidad.
Crear formularios vy
listas de verificacion
para  supervisar los Sistema
puntos criticos de los | informatico | De acuerdo ala $40.000 X
3) Aume | procesos productivos o 1Pc escala salarial para 1 '
ntar el grado | comerciales de la Gmail empleados de perignas
de fidelizacion | empresa 1 empleado | comercio segun m);sesz
de los clientes | Elaborar encuestas post- | para estatarea | CCT 130/75 Mayo
. e $480.000
servicio de manera especifica 2020.

tradicional y mediante
las redes sociales para
obtener
retroalimentacion.

Crear un buzén de quejas
y sugerencias.
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Los honorarios de la
. consultora equivalen
Reclutg[nlento . Y| Consultora a un mes del $80.000 x
Seleccidn de candidatos empleado  reclutado 1 mes
y seleccionado.
Formacidn Y | Gerente
Capacitacion del General -
Contador
., Gerente
Formacion Y | General
Capacitacién del Lic. Sala de i
Administracion reuniones
4) Crear 1 Pc
el area de Formalizacion del érea | Contadory De acuerdo a la
gestlor_w de gestion operativa Lic. remuneracion
operativa Administracio | maxima de la escala
n salarial para
empleados de | $80.000 x
comercio segin CCT | 2 personas
130/75 Mayo 2020, x12
se estimd la | Meses=
remuneracion en un $1.920.000
75% mas que la
méaxima estipulada
en dicho convenio.
Armado del equipo
Definir objetivos Contad
estratégicos L_on ador
Primera  ronda  de Alo(I:. inistracid
5) Disefi | entrevistas con Ministraclo
0 e | Directivos gerente
implementaci | Disefio del CMI eneral -
on del CMI Taller ejecutivo Primera gm leados
Ronda con Directivos P
- Sala de
Lanzamiento del CMI FeLNioNes
Taller ejecutivo Segunda 2PC
Ronda con Directivos 1 Proyector
Monitoreo y control
TOTAL $3.545.000
Anexo 2
Flujo de caja proyectado anual
ANO 2020 2021 2022 2023
PERIODO 0 1 2 3
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INGRESOS

Ventas del $ $ $

gjercicio 479.880.759,92 651.198.191,21 787.298.613,17

Ventas del $ $ $ $

plan - 71.982.113,99 97.679.728,68 118.094.791,98

TOTAL $ $ $

INGRESOS 551.862.873,90 | 748.877.919,89 | 905.393.405,14

EGRESOS

Costos de $ $ $

ventas 432.494.934,28 | 586.895.625,82 | 709.556.811,61

Gastos $ $ $

administracion 13.299.895,26 18.047.957,87 21.819.981,06

Gastos $ $ $

rc]omerc'a"zac'o 19.701.504,60 | 26.734.94174 | 32.322.544,56

Gastos $ $ $

financieros 68.375.810,08 92.785.974,27 112.178.242,90
$ $ $

Otros gastos 1.545.216,05 2.096.858,18 2.535.101,53

Gastos del $ $ $ $

plan 3.545.000,00 5.056.800,00 6.862.077,60 8.296.251,82

TOTAL $ $ $

EGRESOS 540.474.160,26 733.423.435,47 886.708.933,49

UTILIDAD

ANTES DE $ $ $

IMP. A LAS 11.388.713,64 15.454.484,41 18.684.471,65

GANANCIAS

Impuesto a las $ $ $

ganancias 3.986.049,77 5.409.069,54 6.539.565,08

UTILIDAD $ $ $ $

NETA 3.545.000,00 7.402.663,87 10.045.414,87 12.144.906,58

Anexo 3

Flujo de caja proyectado desglosado



38

1'888919 1888919 1'888919 1888919 1'888919 1'888919 1'888919 1'888919 1'888919 1'888919 1'888919 1'8889T9 0'000575€ V13N avariiLn
8'0LT2¢€€ 8'0LT2€E 8'0LT2¢€€ 8'0LT2EE 8'0LT2¢€€ 8'0LT2€E 8'0LT2€E 8'0LT2€E 8'0LT2¢€E 8'0LT2€E 8'0LT2€€ 8'0LT2€E sefoueuef se| e olssndw]
5650676 5650616 5650676 5650616 5650676 565066 5650676 5'65066 5650676 565066 5650676 565066 SYIONVYNYS SV "dWI
3AS3 LNV avalliln

7'€TS6E0SY ¥'€TS6E05Y 7'€TS6E05Y ¥'€1S6£05Y 7'€TSB6E0SY ¥'€1S6£05Y 7'€TS6E0SY ¥'€1S6£05Y 7'€TSB6E0SY ¥'€1S6£05Y 7'€TSB6E0SY ¥'€1S6£05Y SOSFWOITVLOL
7'€TS6E0SY 7'€TS6E05Y 7'€TS6E05Y ¥'€TS6£05Y 7'€TS6E0SY ¥'€TS6£05Y 7'€TS6E0SY ¥'€TS6£05Y 7'€TS6E0SY ¥'€TS6£05Y 7'€TS6E0SY ¥'€TS6E0G7 | 0'000°G¥S'E ueld |ap soise
0'89.82T 0'89.82T 0'89.82T 0'89.82T 0'89.82T 0'89.82T 0'89.82T 0'89.82T 0'89.82T 0'89.82T 0'89.82T 0'89.82T s01sef s0110
7'7861695 2'7861695 2'7861695 2'7861695 7'7861695 2'786.695 2'7861695 2'7861695 7'7861695 2'786.695 7'7861695 2'7861695 SOJa1ouBULY SOISED
0'26LT¥9T 0'26LTY9T 0'26LT¥9T 0'26LTY9T 0'26LT¥9T 0'26LTY9T 0'26LT¥9T 0'26LTY9T 0'26LT¥9T 0'26LTY9T 0'26LT¥9T 0'26LTY9T UOIJBZI[EI213U 03 S015eD
9'vZe80TT 9'v2e80TT 9'v2e80TT 9'v2e80TT 9'v2€80TT 9'v2€80TT 9'v2€80TT 9'v2€80TT 9'v2€80TT 9'v2€80TT 9'v2€80TT 9'v2€80TT UQIdEJISIUIWpPE SO1SED
S'v¥ZIY09€ S'v¥eTv09¢ S'v¥ZIY09€ S'vreTIv09¢ S'v¥ZIY09¢ S'vreTIv09¢ S'v¥2TY09€ S'v¥eTIv09¢ S'v¥2TY09€ S'vveTv09¢ S'v¥2TY09¢ S'v¥eTv09¢ SEJU3A 8p 501500
S0S3493

8'2.58865Y 8'7.G8865Y 8'2.58865Y 8'7.G8865Y 8'2.58865Y 8'7.G8865Y 8'2.58865Y 8'7.G8865Y 82158865V 8'7.G8865Y 8'2.58865Y 8'7.G8865Y SOSFUONI TV LO0L
G'6058665 §'6058665 G'6058665 §'6058665 G'6058665 56058665 G'6058665 56058665 G'6058665 56058665 G'6058665 5'605866S 0 ue|d |ap sejuaA
€'€900666€ €'€900666€ €'€900666€ €'€900666€ €'€900666€ €'€900666€ €'€900666€ €'€900666€ €'€900666€ €'€900666€ €'€900666€ €'€900666€ o101018f8 [ap seIuan
SOS3HONI

4 17 0T 6 8 L 9 S 12 € 4 T 0 SN
1202 0202 OonNv




