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Resumen

El presente trabajo final de grado propone el disefio e implementacion de un cuadro de
mando integral en la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L para ser utilizado como una
herramienta de gestion empresarial. Segun el analisis previo, se pudo diagnosticar que la
situacion actual tiene serias complicaciones en gestién de comunicacion y control interno. Este
plan propone una vision global, al recoger informacion desde cuatro diferentes perspectivas y
permitir conocer la situacion concreta, real y actualizada en la que se encuentra la organizacion.
El mapa estratégico con sus relaciones causa-efecto de los objetivos propuestos, brinda una
vision del conjunto de acciones, fundado en la vision, mision y valores. Su correcta medicion
proporciona informacion precisa para supervisar el desempefio de la organizacion por medio de
indicadores que exponen si la empresa esta consiguiendo 0 no sus objetivos. Se concluy6 que
su implementacion, es conveniente, para dirigir las acciones de los gerentes y para que la toma
de decisiones impacte positivamente en todas las areas de la empresa, logrando el éxito

empresarial.

Palabras claves: Comunicacion- Estrategia- Objetivos- Cuadro

Abstract

This final degree project proposes the design and implementation of a balanced scorecard in
the company A. J. & J. A. Redolfi S.R.L to be used as a business management tool. According
to the previous analysis, it was possible to diagnose that the current situation has serious
complications in communication management and internal control. This plan proposes a global
vision, by collecting information from four different perspectives and allowing to know the
concrete, real and updated situation in which the organization finds itself. The strategic map
with its cause-effect relationships of the proposed objectives, provides a vision of the set of
actions, based on the vision, mission and values. Its correct measurement provides accurate
information to monitor the performance of the organization by means of indicators that show
whether or not the company is achieving its objectives. It was concluded that its implementation
IS convenient to direct the actions of managers and for decision making to positively impact all

areas of the company, achieving business success.

Keywords: Communication- Strategy- Objectives- Table



Introduccion

En la actualidad, las empresas tienden a generar soluciones nuevas en pos de modificar un
orden establecido en los mercados. Estas soluciones requieren de toma de decisiones
estratégicas para conseguir los objetivos propuestos, ya sean que se refieran a simples
renovaciones o mejora continua, cambios significativos incorporando tecnologia o novedades

absolutas, en cualquiera de los casos siempre se realizan toma de decisiones a nivel gerencial.

Muchas veces las medidas financieras que toman las empresas afectan su capacidad de crear
valor, es muy comdn observar que se invierte en proyectos que pueden ser exitosos, pero se
utilizan herramientas que originan altos costos, ineficiencia en los procesos, etc.; existe mucha

dificultad en planear y llevar adelante con éxito un plan estratégico.

Las empresas por lo general tienen problemas de gestion, internos y externos, por diferentes
motivos, por esa razon es importante develar aquellos problemas internos que la empresa puede
modificar. Es necesario proyectar a largo plazo, llevar adelante una comunicacion eficiente de
las estrategias planificadas y de todos los procesos en todos los niveles. Brindar al personal,
aprendizaje y capacitacion, donde se los incentive a involucrarse a través de una buena
comunicacion e informacion. Solucionar este tipo de problemas proporcionara a la empresa

mayor calidad de gestion y eficiencia en la toma de decisiones de los ejecutivos.

La empresa AJ. & J.A. Redolfi S.R.L es una empresa familiar ubicada en James Craik
provincia de Cordoba, actualmente con cuatro socios, lleva mas de 50 afios en el mercado del
sector mayorista de productos alimenticios, no estan enfocados en un producto en particular,
sino que la linea de productos que ofrece es muy variada. Actualmente cuenta con un centro de
distribucion principal ubicado en la ciudad de James Craik, alli se centralizan las compras y se

abastece a los cuatro autoservicios mayoristas del interior de la provincia de Cérdoba.

La empresa decidié ampliar las posibilidades de comercializacion y presentd un plan de
inversion estratégica que consistié fundamentalmente en el crecimiento sostenido del volumen
de ventas y para ello una parte de ese plan fue el traslado del centro de distribucion con el

propdsito no solamente de expansion sino también de organizacion interna.

Este plan estratégico era una gran oportunidad de crecimiento para la empresa, pero la
innovacion no fue contundente y se quedo en el tipo de mejora continua cuando el proyecto

necesitaba anclarse en una innovacion sustancial, con cambios significativos, en el esquema



organizacional, a nivel operativo, de comunicacion en todos los niveles y decididamente en el
uso de la tecnologia que resulta fundamental. La tecnologia es la clave de la integracién de
todos los procesos internos de comunicacion e informacion entre las personas que forman parte

de la organizacion, para el cumplimiento de la mision y vision empresarial.

Se estima, entonces conveniente, que ademas de definir objetivos de gestidn, es necesario
crear un Cuadro de Mando Integral para la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. Es una
herramienta para medir desde cuatro perspectivas diferentes el cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Este procedimiento permite realizar una evaluacion y control de la gestion
gerencial, las cuatro perspectivas son: financiera, del cliente, de los procesos internos y de

aprendizaje y crecimiento. (Kaplan y Norton, 2002).

Kaplan y Norton (2002) desarrollaron un estudio de investigacion en la década de los 90
convencidos de que las decisiones que tomaban los empresarios estaban basadas solamente en
medidas financieras y que ademas no resultaban adecuadas para el entorno existente. Surgio
entonces, la creacién de un cuadro de mando en el que se exponen las mediciones de las
actividades de toda la empresa, le dieron el nombre de Cuadro de Mando Integral, llegando a
ser uno de los mejores sistemas de gestion basado en diferentes perspectivas de ver la empresa,

logrando un balance o equilibrio de la misma.

El Cuadro de Mando Integral ha sido atil como herramienta en innumerable cantidad de

casos, que sientan precedentes y son tomados como antecedentes.

En un trabajo final de graduacion de la universidad de Costa Rica aplicado a una empresa
de servicios publicos de Heredia se determind que la empresa debe tener como estrategia, que
todos sus integrantes, conozcan como funciona, para lo cual deben contar con informacion de
la vision, misién y valores de la organizacion. Este conocimiento es importante también entre
los colaboradores, reforzado en capacitaciones y charlas, buscando que los gerentes estén
constantemente recordando qué hace la empresa, a donde quiere estar en el futuro, de qué

manera quiere llegar ahi, y mediante cudles principios (Calderén Barrantes, 2018).

Este analisis se podria aplicar como solucion al problema de falta de estrategias, en el
cumplimiento de objetivos para crear valor. Si la empresa inyecta conocimiento a todos los
integrantes de la misma sobre sus metas podra cumplir con sus estrategias. Se debe tener en
cuenta como ejemplo a seguir, el compromiso de los gerentes que apuestan a la
profesionalizacion, arma muy efectiva, para sacar a los directivos de la empresa en estudio de

su lugar de confort, que es el manejo de la misma basado en la experiencia.



El trabajo de investigacion que se realizo en la Universidad Catolica San Pablo dentro de la
finca Yanapakuna de Aiquile, Bolivia, concluye en que, si bien es un modelo agropecuario
interesante, carece de herramientas modernas de gestion estratégica y la ausencia de procesos
administrativos, ha provocado el deficiente uso de recursos materiales, econémicos y humanos
por lo que se establecié como resultado de la investigacion, que los objetivos empresariales
necesitan ser evaluados (Pirovano Cabrera, 2015). Esta afirmacion es importante porque una de
las mayores debilidades de la empresa es la mala utilizacion de los recursos tanto econémicos
como humanos como consecuencia de una informacion deficiente ya que, al no provenir de un
sistema integral, no se pueden medir con eficiencia todos los procesos administrativos que

necesariamente deben ser evaluados para la toma de decisiones.

Oyaque Mora (2015) en el caso de la obra social Sopefia Oscus en Ecuador donde el aporte
del estudio radica en la importancia de un cuadro de mando integral en empresas sin fines de
lucro, que, crecen de manera considerable pero también desaparecen de la misma manera, por
ausencia de herramientas de gestién y medicion, y concluyo en que, se debe determinar el
porcentaje de cumplimiento y asi realizar un seguimiento de los recursos institucionales. De
esta manera existe la oportunidad real de aplicar correctivos en pos de la utilizacion eficiente
de los recursos, tal es el caso de no tener que vender a menor precio productos en stock, que

necesitan de una mayor rotacion y ademas originan mayores costos de almacenamiento.

Pérez y Garcia (2013) en una investigacion de una empresa de software para la Universidad
Central Marta Abreu de Villa Clara, Cuba, proponen un cuadro de mando integral, porque
muchas veces las organizaciones desconocen como disefiar e implementar la estrategia
empresarial afirmando que las medidas de un Cuadro de Mando Integral deben utilizarse para
aclarar, traducir o transformar la vision y estrategia, comunicar y vincular los objetivos e
indicadores, planificar y establecer objetivos alineando las iniciativas estratégicas a futuro, para

aumentar la retroalimentacion o feedback y formacion de los recursos humanos.

El Cuadro de Mando Integral sera de gran utilidad para la empresa J.A. & A.J. Redolfi S.R.L
ya que, siendo una empresa familiar posee problemas estructurales derivados de su crecimiento
y necesita de la utilizacidn de técnicas y conocimientos para superar la falta de profesionalismo

de sus directivos-duefios, muy habitual en este tipo de empresas.

La empresa sostiene que su visién es ser una empresa lider en el mercado, busca solvencia
y rentabilidad continuada, cartera de calidad de proveedores y clientes y ampliar las

oportunidades de desarrollo personal de sus empleados. Para el logro de estos objetivos debe



realizar cambios en, su gestion operativa, de informacién y comunicacion, en sus procesos

internos y organizacionales como la creacion de departamentos para lograr especializacion en

esas areas.

En cuanto a innovacion, la cual aporta ventaja sobre sus competidores, aumenta las ventas

y reduce costos, el foco debe estar en el uso de la tecnologia para proporcionar la integracion

total de la comunicacion organizacional, los sistemas de informacién de las distintas areas

proveen datos a los tomadores de decisiones, en este caso los duefios, mas fidedignos, claros,

precisos y confiables.

Objetivos

Objetivo General

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para A.J. & J.A. Redolfi S.R.L, ubicada en la localidad

de James Craik, provincia de Coérdoba, con el proposito de solucionar los problemas en la

gestién de comunicacién interna y perfeccionar el proceso de toma de decisiones a nivel

gerencial para su implementacion en el periodo 2021.

Obijetivos especificos

Analizar la informacién y realizar un diagndstico de la empresa detectando sus
deficiencias en gestion comunicacional.

Confeccionar el mapa estratégico para representar visualmente las relaciones causa-
efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas.

Definir los objetivos estratégicos e indicadores que daran solucién a esas deficiencias y
vincularlos desde las cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos,
de crecimiento y aprendizaje.

Definir las acciones correctivas para su realizacion e inclusion dentro de un marco

temporal.

Elaborar un plan de implementacion para la puesta en marcha del Cuadro de Mando

Integral.



Analisis de Situaciéon

Descripcion de la situacion
AJ. & J.A. Redolfi S.R.L. es una empresa de mas de 50 afios de experiencia en la

comercializacion y distribucién de productos alimenticios y cigarrillos en el interior del pais.

Posee una fuerza de ventas de mas de 35 vendedores. En afios anteriores, logro entre todas
sus sucursales, alcanzar una facturacion récord. La tasa interna de rentabilidad (TIR) rondaba
el 5%, pero pas6 a comportarse de manera opuesta a las ventas a medida que se fueron
incrementando los precios de compra en mayor porcentaje que los de ventas, y fue bajando
hasta el 2,5%. Volver a una TIR del 5% seria lo deseado ya que busca solvencia y rentabilidad
continuada. EI margen de marcacién o mark up oscila entre un 10% y un 30%, un mayor
volumen en las compras implica un descuento del proveedor y por consiguiente un margen

superior.

Las ventas se realizan casi sin restricciones, deberian exigirse volumenes minimos de
compra. Muchas veces se venden productos a precios bajos, cuando la empresa necesita que el
producto rote o se venda lo antes posible, por no poseer una forma de revision de inventario
que puede ser periddica o continua y un modelo que minimice los costos sin dejar de considerar

la demanda.

Una mayor rentabilidad requiere de politicas a nivel gerencial que maneje indicadores que
le proporcionen informacion certera y confiable acerca de los resultados, planificacion y control

de los ajustes a realizar para llegar a ella.

En la actualidad cuenta con una cantidad importante de clientes de manera que cubre casi la

totalidad de la provincia de Cérdoba e incluso traspasa sus fronteras.

Con respecto a los clientes la estrategia que la empresa se plantea es la de marcar una
diferenciacion con respecto a sus competidores.

Los clientes en general son pequefios, con pocos empleados, de escasos recursos y
volimenes de ventas reducidos. La mayoria no cuenta con medios para transportar la
mercaderia, por lo tanto, tienen un escaso poder de negociacion en lo que a precio y financiacion
se refiere. El peligro radica en no poder sostener la fidelidad del cliente, pues este puede cambiar
de proveedor facilmente por la altisima competencia y por el nivel de precios ofrecidos, los

clientes son extremadamente sensibles a los precios por ser un sector de consumo masivo.



No existe una clasificacion de ellos por volumen ni por comportamiento de compra y no hay
determinado un sistema de captacion de clientes, queda supeditado a las busquedas en la
fanpage, de boca en boca o por alguna promocion. Tampoco se cuenta con una estrategia de
publicidad y comunicacion, se apoyan en el posicionamiento de la empresa y patrocinan eventos

y equipos deportivos, y sus vehiculos que se encuentran ploteados e identificados.

Para diferenciarse de la gran cantidad de empresas que comercializan productos similares,
poder llegar a proporcionar calidad de servicio a sus clientes y propiciar alianzas sostenidas en

el tiempo con ellos, se deben proponer otro tipo de politicas para su satisfaccion.

La toma de decisiones, la administracion y politicas de la empresa esta a cargo de la familia
que, si bien posee una gran experiencia en el rubro, adolece en aspectos claves, por falta de
herramientas que los ayude a la toma de decisiones y puedan lograr optimizar su

funcionamiento.

En la estructura organizacional las gerencias no estan bien definidas, la gerencia comercial
no existe y se encuentra a cargo del gerente general, que a su vez tiene a cargo a depdsito y
logistica que también depende de administracion y finanzas. No existe area de recursos
humanos ni de higiene y seguridad. Seria conveniente recurrir a profesionales, es decir,
mantener la propiedad familiar, pero delegar en profesionales su administracion, o bien

profesionalizar a los conductores actuales.

La empresa no cuenta con un sistema informatico integral donde todas las areas estén
interconectadas; proveerse de informacion actualizada es menester para las decisiones tomadas
por ellas, por €j. en los procesos de abastecimiento, recepcion, ventas, etc. La decision que se
toma en un area puede afectar a otra por desconocimiento o ausencia de ciertos indicadores de
evaluacion y control. Es fundamental aplicar las Tecnologias de la Informacién y
Comunicacion (TIC) en una empresa que carece de sistemas contables, de costeo, de

inventarios, etc.

Con mas de 100 empleados no existe un area de recursos humanos. En un momento se
realizd una encuesta de clima laboral, pero sélo en el centro de distribucion, y ademas no se
registraron los resultados, el dato de interés es que la empresa dice tener una buena relacién con

sus empleados, pero carece de comunicacién con ellos.

Tampoco tiene un proceso de seleccion, cada cual, responsable de su area recibe

curriculums, los evalta y contrata con acuerdo del gerente general. No existe capacitacion



alguna, aprenden mientras trabajan, el criterio de ascenso es la confianza por la antigiiedad, y

desconocen la cultura organizacional, vision, mision y valores.

Es decir, plantear que hay una estrategia en base a la visién y mision que hay que llevar
adelante, es también reconocer los errores, la ineficiencia, las falencias y proponer los ajustes
que para corregirlos se deben realizar. Para ello la herramienta mas efectiva es la planificacion
de un cuadro de mando integral, valorando y midiendo el mercado que contiene a la empresa y
a sus competidores, las actividades que en él realiza, el contexto en donde se encuentra, pais,

region, etc.

Analisis de Contexto

Para entender el entorno en el que se encuentra la empresa y realizar un andlisis de contexto
se recurre a una herramienta de analisis llamada PESTEL, que muestra las caracteristicas mas
significativas de las variables o factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos,
ecologicos y legales, que afectan hoy o afectaran en el futuro, sin que esté al alcance de la
empresa poder decidir sobre ellos. No se consideran los efectos producidos por la pandemia de

COVID 19 por ser inciertos e imposibles de medir especificamente en la actualidad.

Factores politicos: actualmente y a partir del 10 de diciembre de 2019 ejerce la
presidencia del pais Alberto Fernandez luego de la derrota del expresidente Mauricio Macri,
quien se habia postulado para su reeleccion. El nuevo gobierno debe afrontar una dificil
renegociacion de la deuda con el FMI en el marco de una significativa incertidumbre sobre la

capacidad de Argentina de poder cumplir con los compromisos.

Existen situaciones politicas puntuales a las cuales el gobierno argentino intenta dar
respuesta con la implementacion de medidas que, en algunos aspectos, incluyen un mayor gasto
publico. En emergencia econdmica y social, el ministro de economia, explico que la Ley de
Emergencia era para proteger a los argentinos en condiciones de vulnerabilidad. En educacion
se anuncio el relanzamiento del plan conectar igualdad que consiste en la entrega de notebooks

a alumnos de escuelas secundarias con el propoésito de reducir la brecha digital.

La medida que elevo las retenciones al sector agropecuario gener6 un conflicto con el sector,
el rechazo de las entidades del campo y llevd a una reunion de emergencia con la mesa de
enlace. La politica exterior se manifiesta por la decision del gobierno de pertenecer al Grupo de
Lima, en comercio internacional, unos meses antes de la asuncién de Alberto Fernandez, el

Mercosur habia firmado un acuerdo con la Unién Europea que preve la liberacion del comercio
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entre ambos bloques, aumentd el impuesto a las exportaciones del sector agricola siendo

considerada como una medida proteccionista para frenar la devaluacion.

El pais tiene una larga historia de inestabilidad, con fluctuaciones de crecimiento, inflacion
y reiteradas devaluaciones del peso argentino, un escenario dificil para las empresas que
necesitan un incentivo para aumentar la inversion nacional y la competitividad (Origen
Consultora,2020)

Factores econdémicos: Segun el Circulo de Estudios Latinoamericanos (CEsLa, 2020) la
economia argentina atraviesa momentos dificiles, con circunstancias extremadamente
negativas, desde mayo de 2018, ya habia reducido su actividad en casi un 8%. Los salarios
cayeron unos 4,5% puntos porcentuales interanuales frente a la inflacion, salarios 38,3% frente
a una inflacion del 48,2%. La moneda norteamericana en sus distintas variables sigue en alza,
siendo el ddlar blue el disparador de los aumentos, ya que el oficial el gobierno lo mantiene con
un valor aproximado de $ 72,14 mas el impuesto solidario del 30%. El peso se devalla en la
misma proporcion que sube la inflacion. Aln con todos estos indicadores, el gobierno de
Fernandez y su equipo econdémico pudo concretar la refinanciacion de la deuda con los bonistas
privados, que busca llevar alivio a las finanzas del Estado y cuyo anuncio formal hizo caer el
riesgo pais en un 4,3% en ese momento, hoy se encuentra en 2144 puntos basicos
aproximadamente. Se esperan medidas econdémicas promisorias que reactiven los sectores mas
castigados y que la industria emerja como sector inversor fuerte en el pais y generador de
empleo y mano de obra.

Factores socioculturales: segln datos recogidos del Consejo Nacional de Coordinacion de
Politicas Sociales de Presidencia de la Nacién (2020) y sus indicadores, en el primer semestre
de 2019 la incidencia de la pobreza en la poblacion alcanzé el 35,4% y la indigenciael 7,7% y
en términos interanuales la pobreza se incrementd en un 8% vy la indigencia en un 2,8%. En
ocupacion laboral en el cuarto trimestre del 2019 la tasa de actividad fue 47,2% mientras que
la tasa de empleo fue de 43%, la tasa de desempleo fue de 8,9% y la subocupacion alcanz6 un
13,1%. Los datos de la educacién confirman que la proporcion de jévenes de entre 18 y 24 afios
gue no estudia, ni trabaja ni es ama de casa alcanzaba al 15% de los jévenes en el segundo
trimestre de 2019. El acceso a una vivienda es una de las mayores inversiones que deben
afrontar las familias, la falta de recursos y el costo de las unidades habitacionales suelen
restringir la capacidad de acceso a una vivienda acorde a sus necesidades. Las decisiones

politicas en materia sanitaria son escasas y requieren de indicadores que posibiliten el
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monitoreo permanente de la situacion de salud de la poblacidn, la cobertura prestacional y las
politicas de prevencion y promocion de la salud.

Factores Tecnologicos: en la actualidad existen maultiples herramientas tecnologicas que
utilizadas eficientemente pueden obtener resultados extraordinarios. En general méas del 50%
de directivos de alto nivel y CEQOs tienen insuficientes habilidades tecnolégicas, solo el 4%

cuenta con capacidades de manejo de la tecnologia (Datadec, 2018).

Algunas de las herramientas mas utilizadas en el entorno empresarial son: Sistema ERP
Enterprise Resource Planning o Planificacion de recursos empresariales, es un software de
gestién empresarial que permite planificar y controlar los procesos y recursos de negocio de
una empresa de forma integral, RCM Customer Relationship Management o practicas y
tecnologias enfocadas en la relacion con el cliente, SGA Sistema de Gestién de Almacenes es
una herramienta que contempla la funcionalidad de un deposito de mercaderia, gestion de

entradas, control de stock, control de salidas, etc. (Datadec, 2018).

Otras herramientas tecnol6gicas muy Utiles son las aplicaciones mdviles, sistemas de
geolocalizacidn, facturacion electrénica y digitalizacion de documentos. La tecnologia es parte
indispensable para el éxito de las empresas, se evidencia una necesidad real de contar con
herramientas para la gestién y la toma de decisiones apoyada en la TIC (Tecnologia de la
informacion y la comunicacion) tanto es asi, que ya forma parte de areas especificas en los

organigramas actuales.

Factores ecoldgico-ambientales: La norma ISO 14001:2015 definié a las empresas verdes
como aquellas que buscan sistemas de gestion, respetuosos con el medio ambiente, que no
perjudique al entorno que la rodea, utilizando un instrumento llamado SGA o Sistema de
Gestion Ambiental. Se trata de repensar todos los procesos de produccién y comercializacion
para causar el menor dafio posible al medioambiente y mejorar las condiciones de vida, mitigar
el cambio climético, reducir la contaminacion, etc. La aplicacion de estas normas hace que se
visualicen los problemas ambientales que ocasiona el sistema tecnoldgico-industrial tratando

de mitigar las desigualdades econdmicas y sociales que este esquema productivo provoca.

Factores legales: Segun la Ley 27430 de Reforma Tributaria y Revallo, se establecen nuevas tasas
para el impuesto a las ganancias; para las sociedades de capital, a partir del periodo 2020 se reduce la
alicuota a 25% y se gravan los dividendos que distribuyan las citadas empresas en un 13%. Se establece
un mecanismo de actualizacion del costo para bienes adquiridos o inversiones efectuadas en los

ejercicios fiscales que se inicien a partir del 1 de enero de 2018, el ajuste se realizara sobre la base de
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las variaciones porcentuales del indice de Precios Internos al por Mayor (IPIM) que suministre el
INDEC.

Computo de contribuciones patronales como crédito fiscal, se establece una reduccion gradual del
importe de contribuciones patronales que puede ser computado como crédito fiscal en IVA -en el marco
del D. 814/2001-, hasta su efectiva desaparicion en el afio 2021 (Errepar, 2017).

Impuesto a los combustibles, se redefine el impuesto a los combustibles, incorporando un
impuesto a las emisiones de dioxido de carbono. Con relacion al pago a cuenta del impuesto,
puede ser tomado en el impuesto a las ganancias para los productores agropecuarios, mineria 'y
pesca, se reduce al 45%, igual tratamiento tendran en el impuesto al valor agregado las empresas

de transporte de cargas y de pasajeros (Errepar, 2017).

Impuestos internos, se sefialan modificaciones como la suba al 5% del impuesto sobre el
importe facturado por la provision de servicio de telefonia celular y se modifican las tasas para
las bebidas alcoholicas al 26% (Errepar, 2017).

Estos factores externos que afectan la vida comercial de una organizacion son aquellos a los

que la misma no puede controlar, y a los cuéles se debe adaptar por formar parte de su entorno.

Diagndstico organizacional

Hay también factores internos que inciden en el desarrollo y crecimiento de una empresa, es
decir, hay rasgos fuertes y débiles, externos e internos que deben ser tenidos en cuenta al
momento de realizar un diagndstico organizacional. Para ello existe una herramienta de analisis
creada por Albert Humpherey llamada Analisis FODA cuya sigla se refiere a fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas que afectan a la organizacion. Con el propoésito de saber
qué afianzar como las fortalezas y oportunidades, y queé corregir o prevenir como las debilidades

y amenazas, se realiza un analisis FODA para A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.
Fortalezas

e Tiene muy bien definida su vision, su mision y sus valores

e Continuo crecimiento en el sector a través del tiempo

e Ubicacion estratégica en una zona de gran desarrollo

e Gran experiencia por su larga trayectoria en el negocio de la distribucién

e Comercializa productos de primeras marcas, muy variados y de grandes empresas
e Posee una gran fuerza de ventas con creciente facturacion anual

e Por la cantidad de clientes abarca una gran area geografica de mercado
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Busca diferenciarse de sus competidores por la calidad de servicio

No tiene inconvenientes con el nivel de endeudamiento

Oportunidades

Nuevas alternativas de negocios por la ubicacion estratégica del centro de distribucion,
se espera un aumento en las ventas.

Captar nuevos clientes y ampliar el rea geografica de distribucion

Acercamiento a los actuales clientes al centralizar y no depender de sucursales

Lograr eficiencia en las entregas por el aumento del espacio fisico de almacenamiento
Brindar asesoramiento comercial, pre y posventa para la satisfaccion del cliente
Incrementar la comercializacion de productos de grandes empresas proveedoras y lograr
la exclusividad con alguna de ellas.

Brindar innovacion y utilizar la tecnologia y medios digitales al ofrecer los servicios

Debilidades

En la estructura organizacional las gerencias no estan definidas con claridad

Las politicas y estrategias estan basadas en la experiencia mas que en el conocimiento
Los gerentes-duefios no cuentan con profesionalismo por ser una empresa familiar, se
detectan fallas en la comunicacion interna.

Carece de un sistema informatico integral, contable, de inventarios, compras, etc.

Hay ausencia de areas importantes como Recursos Humanos, Seguridad e Higiene,
Informatica y de difusion de la propia imagen de la organizacion como Relaciones
Publicas, Prensa o Marketing.

Alarmantemente, no cuentan con un sistema de inventarios ni llevan una planilla en la
que consten las existencias.

No tiene un proceso de seleccion de los empleados, ni proceso de capacitacion para los
distintos puestos.

Los empleados no tienen conocimiento de la vision y misién de la empresa

La promocién interna de los empleados se realiza segun la antigiiedad y el criterio de
confianza lo que a veces ocasiona algunos inconvenientes.

Se utilizan las redes sociales para captar clientes, en la actualidad no cuentan con una
estrategia planificada de publicidad y comunicacion de imagen, fallas en la

comunicacion externa.



14

Amenazas

Incertidumbre ante las permanentes crisis econdémicas del pais que provocan cambios en

la legislacion.

e Presion impositiva a nivel nacional, provincial y municipal.

e La inflacién o suba generalizada de precios donde no se tiene certeza de los costos de
mercaderias e insumos y costos operativos.

e Baja de rentabilidad ya que la facturacion crecio, pero los precios de compra en el
mercado se incrementaron en mayor porcentaje que las ventas.

e Absorbe parte del incremento de precios para seguir siendo competitiva

e La informacion sobre los servicios ofrecidos a los clientes es ineficiente para lograr su
fidelidad.

e Los clientes son en general chicos, con reducido poder de negociacion, pero puede
cambiar de proveedor facilmente.

e Gran rivalidad entre las compafiias que compiten en la industria, tiene dos grandes
competidores en la zona.

e Lafalta de comunicacion efectiva acerca de la imagen comercial hace que esos espacios

lo ocupen otros proveedores.

Analisis especifico sobre gestién de comunicacion interna de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.

En la actualidad la empresa esta dirigida por sus duefios José Redolfi y sus tres hijos Ignacio,
Lucas y Pablo. La familia ocupa los lugares gerenciales que son llevados adelante basados en
su experiencia en el ramo y no por capacitacion o profesionalismo. Las gerencias son confusas,
con superposicién de responsabilidades, elemento que acarrea ineficiencia en la transmisién de

informacion y comunicacion y falta de control efectivo de los procesos de la organizacion.

Para ello deben encontrar indicadores que informen, segln su vision, su estado financiero de
rentabilidad y solvencia sostenida. Desde el punto de vista financiero se realizé un andlisis sobre

la informacion proporcionada, obteniendo los siguientes resultados:
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Tabla 1- Andlisis financiero

Ratios Afio 2018 Afio 2017 Afio 2016
Margen bruto de utilidad=Ventas-CMV/Ventas x 100 21,63% 20,8% 20%
indice de liquidez= Activo corriente/Pasivo corriente 1,566 1,911 1,637
indice de solvencia econémica= Activo/Pasivo 1,62 1,738 2,479
Margen de gastos operativos= Costos operativos/ventas x100 5,97% 10,7% 9,37%

Fuente: Elaboracion propia

e Margen bruto de utilidad =el ultimo afio informado es de 21,63%, se debe revisar para
poder cumplir con un margen del 30%. Deben tenerse en cuenta los volimenes de
compra a los proveedores, se puede conseguir un margen superior de descuento.

e Indice de liquidez: supera en los tres periodos el valor dptimo que es de 1,50, por lo
tanto, estd en condiciones de hacer frente a sus deudas de corto plazo.

e Indice de solvencia econdmica: el rango Gptimo es entre 1,5y 2, cuanto mas alto sea
mejor, pero procurando no tener recursos ociosos, los periodos informados estan dentro
del rango.

e Margen de gastos operativos= el ultimo afio informado es de 5,97%, se debe reducir para
lograr una TIR proxima al 5% ya que la tasa fue bajando hasta un 2,5% debido a que los
costos operativos se incrementaron a una tasa superior que la de los precios de venta.

e Laexclusividad con Molinos Rio de la Plata y Cepas permitira un aumento estimado de
ventas de $4.800.000.- a $ 12.000.000.-

Al no tener clasificados a sus clientes, desconoce: el grado de satisfaccion, si existen clientes
nuevos, la facturacion por cada cliente, devoluciones, reclamaciones y quejas. Algunos
resultados sobre esta situacion revelan que se cuenta con 6000 clientes en la actualidad, aplicar
un porcentaje de lealtad o fidelizacion brindara informacion de las recompras, atin con aumento
de precio, aumento en el volumen de compras o recomendaciones a otros potenciales clientes.
Para aumentar la cartera de clientes se contacta y se concierta un encuentro, se debe monitorear
el porcentaje de nuevos clientes frente a la clientela total o frente al total de encuentros
concertados. El nivel de atencién personalizada mediante encuestas telefonicas aportard

parametros de satisfaccion de clientes.

Esto podria subsanarse con equipos de trabajo preparados para el control y un sistema
informatico integral que informe internamente a los directivos para saber si estan llegando al
publico de manera adecuada. Asesorar sobre nuevos productos con muestras, folletos, etc. y la

incorporacion del servicio de posventa permitira analizar cuantos contratos se concretan si el
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cliente da el visto bueno, aplicando el porcentaje de ventas procedentes de nuevos productos,
ademés medir y reducir el tiempo de espera de los clientes aumentara la calidad de servicio.

Se debe mantener el stock en equilibrio, si bien tienen una politica de mantener un stock
minimo, de todas formas, existen productos con sobre stock, lo que origina un mayor costo de
almacenamiento, no cuentan con sistema de inventario por lo que no se conoce la cantidad
econdmica de pedido (CEP) que es la cantidad 6ptima de unidades que pedir para abastecer un

inventario, la demanda y minimizar los costos.

La empresa afirma en su vision que quiere distinguirse por proporcionar calidad de servicio
excelente a sus clientes. Debe realizar muchos cambios para encontrar el camino de la
satisfaccion de clientes, una medida importante es la de capacitar al personal y transmitir esa
vision.

Sin embargo, sucede lo contrario, no cuenta con proceso de seleccion de empleados,
tampoco proceso de induccién para los distintos cargos y puestos, los empleados que se
incorporan aprenden mientras trabajan, ocasionando mdltiples inconvenientes, demoras,

incremento de costos, etc.

El deseo de proporcionarle oportunidades de desarrollo personal y profesional a sus
empleados debe ir acompafiado de aprendizaje y capacitaciéon midiendo el nimero medio de
horas de formacion por trabajador por afio, de comunicacion de la cultura organizacional, de
sus funciones y a quien reportan con claridad, instaurar un sistema de incentivos o premios para
estimular un buen clima laboral, que sean ellos mismos quienes transmitan la imagen de la
empresa cuando estan en contacto con los clientes y observar en que porcentaje el empleado

valora positivamente el ambiente laboral a través de encuestas.

Es también apropiado optimizar la tecnologia incentivando al personal a proponer proyectos
de innovacién y midiendo cantidad de proyectos presentados por empleado por afio.

El Cuadro de Mando Integral que se propone permitira a A.J. & J.A. Redolfi S.R.L
solucionar estos problemas de gestion y establecer objetivos precisos derivados de su visiéon y

mision y medir su cumplimiento a través de los indicadores desde distintas perspectivas.
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Marco Tedrico

En esta seccion se desarrollan los conceptos tedricos de relevancia que daran solucion a la

problemaética planteada, y aquellos conceptos principales que surgen del tema:
Gestion de la comunicacion interna

La blsqueda de rentabilidad y la minimizacion de los costos dependen de una buena
administracion, la cual puede llevarse con eficiencia, a traves de una herramienta fundamental

como la gestion de la comunicacion interna.

Para Oyarvide, Reyes y Montafio (2017), los gerentes y administradores de empresas deben
dominar los conceptos que entrafian la comunicacion interna, en pos de una mejor y eficiente
administracion de empresas. En un mercado como el actual, donde los cambios en los gustos
son cada dia mas rapidos aseguran que la comunicacion interna se ha convertido, para los
gerentes, en una herramienta estratégica al favorecer la productividad, competitividad y

alcanzar el éxito empresarial.

Charry Condor (2018) afirma que, las dos premisas claves de preocupacion en las empresas
y organizaciones, estan relacionadas con la deficiente gestion de la comunicacién interna por
parte de los directivos junto a bajos niveles de percepcion de clima laboral. En este mundo
cambiante y competitivo, la gestion de la comunicacion interna debe acompanfiar, para llegar a
un nivel de comunicacion sistémica e interactiva, escuchando y transmitiendo a los demas

colaboradores sensaciones de igualdad y horizontalidad.
Calidad de la informacion

La comunicacién interna debe transformarse, a través de distintos procesos dentro de la
organizacion, en informacion de calidad para asegurar que los objetivos y las estrategias puedan

cumplirse dentro del marco de la vision, mision y valores.

Miranda, Chamorro y Rubio (2012) argumentan que es aconsejable que los directivos de
una organizacion expresen cual es la vision, misién y valores en un documento para que los
grupos de interés se informen. Deben fijar una politica comunicacional de calidad de forma
participativa contando con los conocimientos de los distintos empleados de la organizacion.
Los objetivos y el plan de accion deben ser informados de forma clara y precisa, indicando qué
se quiere conseguir, cuanto y en qué plazo se quiere conseguir. La mejor forma de obtener

calidad es contar con esa informacion precisa, clara y actualizada y actuar sobre los procesos
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gue suponen una transformacion de inputs en outputs, como la satisfaccién del cliente o

aumento de facturacion, etc.

Es preciso considerar que la gestion del recurso humano en los procesos estratégicos puede
asegurar una buena gestion y desarrollo de competencias a nivel personal acorde con los
objetivos transmitidos, es preciso entonces la participacion activa en la formulacion de
objetivos y procesos de la organizacion, valorando los aportes de todo el recurso humano por

quienes los administran (Montoya y Boyero, 2016).
Cuadro de Mando Integral

En general, el error m&s comun que se comete a nivel gerencial, es pensar que no hace falta
que todos sepan lo que se ha decidido, porque se concentran Gnicamente en los resultados
financieros y es suficiente con que sea aprobado por ellos. La estrategia y objetivos deben
medirse desde distintas perspectivas por eso es que hoy se utilizan otras herramientas de
medicién que contienen también a los resultados no financieros, clientes, procesos, personal

calificado, etc.

El Cuadro de Mando Integral es una metodologia de gestion estratégica utilizada para definir
y hacer seguimiento a la estrategia de una organizacion. El aspecto méas importante al aplicar
un Cuadro de Mando Integral es la ejecucién de la estrategia, para lograrlo se debe contar con
un equipo de personas con suficiente motivacion para cumplir con los objetivos estratégicos
(Kaplan y Norton, 2016).

Alinear a las personas dentro de la organizacién con la estrategia, implica comunicar y
concientizar a los empleados sobre ella, relacionarla con sus objetivos individuales y poner en
marcha la capacitacion para que estos adquieran competencias, conocimientos y habilidades

para el logro de la implantacion de un Cuadro de Mando Integral (ISOTools, 2017).

Para Garcia Ruiz (2019) implantar un Cuadro de Mando Integral es disponer de un resumen
con la informacién justa y precisa, un sistema de alertas que permitira atacar directamente el

punto critico dentro de la organizacion.
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Obijetivos estratégicos

Kaplan y Norton (2016) precisan que se deben contemplar metas y objetivos para laempresa
desde cuatro perspectivas, la financiera, del cliente, de procesos internos e innovacion y

aprendizaje.

Estos objetivos deben poder medirse a través de indicadores que dependen de la mirada de

las distintas perspectivas del cuadro de mando.
Garcia Ruiz (2019) explica los conceptos de las cuatro perspectivas:

Perspectiva Financiera: es la vision del negocio para los accionistas o duefios, crecimiento

de ventas y resultados, rentabilidad del capital e inversion, equilibrio de liquidez y autonomia.

Perspectiva del Cliente: relacion con el cliente, fidelizacion y satisfaccion, identifica el
mercado y tipo de cliente, tiene en cuenta precios, servicio, producto para la captacion de

nuevos clientes.

Perspectiva de procesos internos: elementos que afectan los procesos internos del negocio
como la produccion, la logistica, las compras, etc., como mejorarlos para conseguir satisfacer

las expectativas de sus clientes y accionistas.

Perspectiva de innovacion y aprendizaje: también Ilamada de aprendizaje y crecimiento,
son los motores de desarrollo de la empresa compuestos por los sistemas de informacion,

organizacion interna y en capacitacion y gestion de los recursos humanos.

Indicadores: Para Licera (2014) los indicadores de gestion representan la relacién entre
variables financieras y/o no financieras y muestran la medicion o interpretacion numérica de
un aspecto o perspectiva de la empresa. Un indicador debe cumplir con ciertas cualidades, debe
ser (til, relevante, significativo, comprensible, oportuno, fiable, veraz, objetivo, verificable,

comparable y factible.

Estos indicadores son parte esencial en la implementacion de un cuadro de mando, dan
origen a informacién mostrando resultados para solucionar problemas sobre la marcha
(Salgueiro, 2015)
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Mapa estratégico

Roncancio (2018) lo define como una representacion visual completa de la estrategia de
una organizacion, el mapa estratégico describe un proceso de creacion de valor a través de
multiples relaciones de causa-efecto entre los objetivos de las cuatro perspectivas de un Cuadro
de Mando Integral.

Es una herramienta de comunicacion muy poderosa para los cargos gerenciales y para los
empleados de todas las areas ya que proporcionan una vision completa de la integracion de los
objetivos estratégicos y sus relaciones causa-efecto (Rodriguez Quesado, Aibar Guzman y
Lima Rodriguez, 2017).

Se han desarrollado los conceptos fundamentales que hacen a este Reporte de Caso y que
giran en torno al direccionamiento estratégico de la empresa. El desafio al que se deben
enfrentar los gerentes es cumplir con los objetivos estratégicos a través de una serie de
indicadores que evallan el desempefio, encontrando los consensos en distintos procesos y areas
de la organizacion. El liderazgo es fundamental para afrontar los cambios, por eso los consensos
son importantes para establecer un buen clima laboral, la gestion de comunicacién y control
interno necesita del aporte de todos para mejorar los niveles de eficacia y eficiencia dentro de

la empresa.

Por lo tanto, se estima conveniente disefiar e implementar un Cuadro de Mando Integral para
la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. como herramienta eficaz en la toma de decisiones,
tomando informacion de los indicadores de desempefio en las perspectivas enunciadas
anteriormente. Con el apoyo de los directivos se podré llevar adelante esta metodologia de

gestién empresarial en todos los niveles.
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Diagnostico y discusion
Declaracion del problema
Teniendo en cuenta el analisis sobre la situacion actual de la empresa, resultado de la
informacidn obtenida y haciendo hincapié en las debilidades y amenazas, ver analisis FODA,
se observa que a raiz de la falla en la comunicacion interna se detecta una marcada ineficiencia
en la toma de decisiones y falta de medicién del desempefio de procesos alineados con la

estrategia, lo cual deriva en una inadecuada e ineficiente utilizacion de los recursos.

Si bien la empresa ha ido creciendo a través de los afios, los directivos no aplicaron
herramientas eficaces para obtener mejores resultados, se realiz6 una inversion en el centro de
distribucion que no produjo un crecimiento exponencial de las ventas ni de la rentabilidad ni
tampoco redujeron drasticamente los costos, lo cual refleja que la organizacion no esta
preparada o alineada desde todas las perspectivas para llevar adelante cualquier proyecto

estratégico rentable.

Justificacion del problema

Por lo tanto, es preciso que la empresa cuente con informacion de calidad para corregir los
desvios producidos en pos de una eficiente toma de decisiones en el momento oportuno y que
la direccidn cuente con herramientas Gtiles para sumar a la experiencia, que es con lo Unico que

cuentan hasta ahora para el manejo de la administracion.

Es fundamental, por consiguiente, contar con esa informacion para evitar situaciones que
pongan en riesgo la supervivencia de la empresa o su capital. EI control de gestion actual es
incompleto pues no se tiene informacion contable, de rendimientos, de calidad de clientes, de

profesionalizacion del plantel de toda la piramide para llevar a cabo los objetivos estratégicos.

Si el control de gestion es incompleto por falta de informacion precisa, entonces, la toma de
decisiones es peligrosa al poner a la empresa en mayor riesgo. Considerando su situacion actual,
y entendiendo que A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. es una empresa rentable y en crecimiento, pero,
habiendo observado un modelo de gestion con fallas importantes, es que se considera que

requiere de un sistema de gestidn estratégica.

Es necesario definir e implementar un Cuadro de Mando Integral como herramienta de
visualizacion de los puntos criticos y su evolucion a través de las mediciones para A.J. & J.A.
Redolfi S.R.L.



22

Conclusién diagnostica
Esta empresa, en una economia en permanente crisis, inestable y con un alto indice de
incertidumbre, necesita contar con una herramienta que le brinde informacion medida y

actualizada para su sana supervivencia y crecimiento.

La implementacion del cuadro de mando integral propuesto permitira a los gerentes observar
a la empresa y obtener informacion, desde cuatro perspectivas diferentes, les posibilitara
proyectar, controlar y retroalimentar esa informacion que servird de soporte en la toma de
decisiones. EI CMI impulsara la estrategia de la organizacion y al personal a ser participe del
proceso, se desarrollaran aptitudes y talentos con motivo de la capacitacion y aprendizaje

propiciando un clima laboral positivo.

Como consecuencia de la capacitacidn se corregiran los procesos, aumentando la calidad de
servicio de pre y posventa, se asesorara sobre productos nuevos y se establecera un control de
stock para disminuir costos de mantenimiento. Estos objetivos estratégicos impactaran en la
fidelizacién de los clientes actuales incrementando su satisfaccion y seran relevantes para la
captacion de nuevos clientes, que impulsarén el aumento en las ventas y por consiguiente un

incremento en la rentabilidad.

Los resultados esperados, sean estos financieros como no financieros, seran superadores de
las dificultades en la toma de decisiones. Estos resultados serdn revelados a través de
indicadores medibles convirtiéndose en informacion clara y certera, resultando muy
importantes al momento de controlar aspectos claves que permitan, al mismo tiempo que el

crecimiento, prevenir efectos no deseados.

Se obtendran mejores resultados financieros, se reforzaran las relaciones con nuestros
clientes, se corregiran procesos y se desarrollaran aptitudes y talentos, producto de la aplicacion
de esta herramienta, el impacto en la organizacion como resultado final sera el de agregar valor,
mejorar su desempefio, competitividad y conocimiento de si misma, permitiendo a sus

directivos alcanzar el éxito empresarial.
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Plan de implementacion

Alcance

Alcance geografico: el presente trabajo final de grado se desarrolla y aplica al ambito de la
empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. ubicada en la localidad de James Craik, provincia de
Cordoba, Argentina. En consecuencia, las estrategias y los objetivos de las distintas
perspectivas propuestos, son especificos para esta empresa y la implementacion del cuadro de
mando integral, estard a disposicion pura y exclusivamente de la misma, resultando

incompatible su aplicacion en otros casos particulares.

Alcance temporal: el estudio, analisis interno y externo, diagnodstico, disefio e
implementacion de la solucion se estima en un horizonte de tiempo de 15 semanas,

comprendidas en el periodo que transcurre entre agosto y noviembre del afio 2020.

Limitaciones

En el transcurso del desarrollo de este trabajo no se presentan dificultades ni limitaciones e
incidencias negativas que puedan afectar la implementacion de la propuesta, midiendo su
viabilidad en funcion de las distintas perspectivas a analizar y contando con los recursos

necesarios para su ejecucion.

Recursos involucrados

Los recursos requeridos a la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. son todos aquellos
elementos que la misma tiene disponibles y ha puesto a disposicion para poder lograr los
objetivos.

Se realiz6 una estimacion del presupuesto inicial de los recursos involucrados, los recursos
materiales expuestos en la Tabla 2 y sus montos han sido seleccionados con el fin de llevar
adelante la propuesta. El software que se emplea es a través de Microsoft Office utilizando su
herramienta de Excel para las planillas, por lo tanto, no se estima costo alguno debido a que ya

esta incorporado en el equipo.

Como recursos humanos, ademas de toda la plantilla de personal y gerentes para los cuales
no se necesita una partida especial, se necesita un profesional, en este caso, un contador publico
con experiencia en la implementacion del proyecto y su desarrollo, segin el Consejo
Profesional de Ciencias Economicas en su Resolucion 74/19 Resolucion 71/08 (T.O.

26.12.2019) “Aranceles indicativos para servicios profesionales” Art. 1 el valor del médulo o
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de hora es $ 1.570.- El presupuesto en horas para el proyecto se estima en 150 horas a razon de
10 horas por semana promedio o 2 horas por dia promedio haciendo un total de $ 235.000.-

Una vez realizada la implementacion del CMI, en el transcurso de su aplicacion se generan
costos de mantenimiento, revision de las tareas realizadas segun los objetivos y mediciones, se
calcula 5 horas mensuales promedio, hace un total en el afio de 60 horas promedio por el valor

hora de $ 1.570.- ascendiendo a un monto por mantenimiento de $ 94.200.- anuales

Tabla 2— Presupuesto inicial y de mantenimiento estimado de la propuesta

Recursos Monto

Computadora notebook Lenovo V145 A9 9425 8gb $88.000.-
1tb 15.6" Radeon R5

Impresora Canon Laser Multifuncion Monocromatica $ 26.400.-
Mf-264dw

Combo escritorio en L +silla operativa de oficina $21.000.-
Avrticulos de libreria, resma, boligrafos, marcadores, $ 2.600.-
Gastos de oficina en general, % luz, aire acond., etc. $ 5.200.-
Subtotal de recursos materiales $ 143.200.-
Subtotal de recursos humanos $ 235.000.-
Monto total de recursos involucrados $ 378.000.-
Monto anual promedio de mantenimiento de CMI $94.200.-

Fuente: Elaboracién propia

Es apropiado contar, juntamente a estos recursos, con aquellos bienes inmateriales que daran
apoyo al desarrollo de esta propuesta, el know how en base a la experiencia en el rubro, vision,
mision, valores, imagen empresarial, trayectoria que sin duda seran muy importantes al

momento de la aplicacion de la misma.
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Acciones y marco temporal
Las acciones concretas a desarrollar del plan de implementacion en este reporte de caso son

expuestas para su conocimiento en un diagrama de Gantt:

Tabla 3 — Diagrama de Gantt

Actividades Fechas Agosto Setiembre | Octubre Noviembre
Desde | Hasta |1 |2|3|4|1(2|3|4|1[2|3|4|12|3| 4

Conocer los aspectos historicos y
fundacionales de la empresa, su | 10/08 | 23/08

visién, mision y valores.

Analizar su situacion actual,
analisis FODA y PESTEL. 24/08 | 06/09

Realizar un diagnéstico
organizacional detectando los | 07/09 | 20/09

puntos criticos.

Definir la estrategia y las
perspectivas del cuadro de mando | 21/09 | 11/10

integral.

Vincular los objetivos | 12/10 | 18/10

estratégicos.

Elaborar el mapa estratégico. 19/10 | 01/11

Definir los indicadores claves de
desempefio. 02/11 | 15/11

Presentacion del cuadro de mando
integral a los gerentes para su | 16/11 | 22/11

aprobacién.

Fuente: Elaboracion propia

Desarrollo de la propuesta
El plan de implementacidn propuesto con sus objetivos estratégicos se basa en los postulados

de la vision y mision de la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.



Tabla 4- Objetivos e indicadores de la propuesta
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Perspectiva

Objetivos

Indicador

Medicion

Generar crecimiento

en las ventas

Porcentaje de ventas

entre periodos

Relacién entre ventas del periodo actual -
ventas del periodo anterior/ ventas del

periodo anterior x 100

Financiera Incrementar la Margen de utilidad Relacion entre la utilidad bruta y los
rentabilidad bruta ingresos totales x 100
Reducir costos Margen de gastos Relacidn entre los gastos operativos y las
operativos operativos ventas x 100
Aumentar la Porcentaje de Relacion entre cantidad de encuestas de
satisfaccion del satisfaccién de clientes | alta satisfaccion y el total de encuestas x
Clientes cliente 100
Incrementar la NUmero de nuevos Relacion entre los nuevos clientes del
cartera de clientes clientes entre periodos periodo y el total de clientes al inicio
Fidelizar los Porcentaje de Relacion entre nuevos clientes por
clientes actuales recomendaciones recomendacion de clientes actuales y
favorables otros clientes total de clientes x 100
Aumentar calidad | Tiempo de espera de los | Reporte diario sobre tiempo en espera de
de servicio clientes clientes
Asesorar sobre Porcentaje de Cantidad de entrevistas por nuevos
nuevos productos entrevistas requeridas productos sobre total de entrevistas
por nuevos productos requeridas x 100
Procesos Incorporar servicio Porcentaje de servicio Cantidad de servicios de posventa
internos de posventa posventa requerido requeridos sobre total productos con

servicio de posventa vendidos x 100

Mantener control de

inventario

Tiempo promedio de

stock

Numero de dias promedio con stock

suficiente para abastecer la demanda

Aprendizaje

y
crecimiento

Estimular buen

clima laboral

Porcentaje de

satisfaccion

Cantidad de empleados que valoran
positivamente el ambiente laboral sobre
el total de empleados x 100

Incorporar sistema

de incentivos

Cantidad de premios

otorgados

Cantidad de premios otorgados por

empleado por afio

Formacion y

capacitacion

Cantidad de horas de

formacion

Cantidad promedio de horas de

formacién por empleado por afio

Optimizar

tecnologia

Porcentaje de proyectos
de innovacién

tecnoldgica

Cantidad de proyectos en marcha sobre
cantidad de sugerencias de proyectos de

innovacion x 100

Fuente: Elaboracién propia



Figura 1 Mapa estratégico

Perspectiva
P Generar
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Financiera crecimiento Reducir
en las ventas COStQS
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|ncorporar Inducir a la Optimizar
sistema de formaciony tecnologia
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Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 5 — Cuadro de mando integral
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Unidad de | Valor | Frecuencia | Optimo | Tolerable | Deficiente
Objetivos Indicador medida meta de
medicion | Verde | Amarillo Rojo
Generar Porcentaje
crecimiento de ventas Mayor | Entre del Menor
en las ventas entre Porcentaje | 20% Anual a 10% y a
Perspectiva periodos 18% 17% 10%
Financiera Resultado Responsable Gerente de ventas
Incrementar Margen de
la utilidad Mayor | Entreel Menor
rentabilidad bruta Porcentaje | 30% Anual a 25%y a
30% 29% 25%
Resultado Responsable Gerente general
Reducir Margen de Menor | Entre el Mayor
costos gastos Porcentaje | 3% Anual a 3%y el a
operativos operativos 3% 5% 5%
Resultado Responsable Gerente general
Unidad de | Valor | Frecuencia | Optimo | Tolerable | Deficiente
Objetivos Indicador medida meta de
medicién | Verde | Amarillo Rojo
Aumentar la | Porcentaje Mayor | Entreel Menor
satisfaccion de Porcentaje | 95% | Semestral 70%y a
del cliente satisfaccion a 95% 90% 70%
Resultado Responsable Gerente de ventas
Perspectiva | Incrementar | NGmero de
Clientes la cartera de nuevos Cantidad 50 Anual Mayor Entre Menor a
clientes clientes a 50 50y 25 25
Resultado Responsable Gerente de ventas
Porcentaje | Porcentaje
Fidelizar los | de clientes de Mayor | Entre el Menor
clientes que recomend | 95% | Semestral a 70%y a
actuales recomiendan | aciones 95% 90% 70%
laempresa | favorables
Resultado Responsable Gerente de ventas
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Fuente: Elaboracién propia

Unidad de | Valor | Frecuencia | Optimo | Tolerable | Deficiente
Objetivos Indicador medida meta de
medicion | Verde | Amarillo Rojo
Aumentar Tiempo de Entre Mayor
calidad de espera de Dias 3 Diario 3 4y 7 a’
servicio clientes
Resultado Responsable Jefe de deposito
Asesorar Porcentaje
Perspectiva | sobre nuevos de Entre Menor a
Procesos productos entrevistas | Porcentaje | 95% Mensual 95% 70% y 70%
internos por nuevos 95%
productos
Resultado Responsable Supervisor de ventas
Incorporar Porcentaje Entre Menor a
servicio de servicio Porcentaje | 95% | Mensual 95% 70% y 70%
posventa posventa 95%
Resultado Responsable Supervisor de ventas
Mantener Tiempo
control de | promedio de Dias 60 Mensual 60 Entre 60 | Mayor a
inventario stock y 90 90
Resultado Responsable Jefe de deposito
Unidad de | Valor | Frecuencia | Optimo | Tolerable | Deficiente
Objetivos Indicador medida meta de
medicién | Verde | Amarillo Rojo
Estimular Porcentaje Entre Entre Menor a
buen clima de Porcentaje | 95% | Trimestral | 95% Yy 70% y 50%
Perspectiva laboral satisfaccién 70% 50%
Aprendizaje Resultado Responsable Gerente general
y Incorporar | Cantidad de Entre 10 | Menos de
crecimiento | sistema de premios Cantidad 10 Anual 10 y5 5
incentivos otorgados
Resultado Responsable Gerente general
Inducirala | Cantidad de Entre 60 | Menos de
formacion y horas de Cantidad 60 Anual 60 y 36 36
capacitacion | formacion
Resultado Responsable Gerente general
Optimizar Proyectos | Porcentaje | 75% Anual 75% Entre 75 | Menos de
tecnologia innovacion y 50% 50%
Resultado Responsable Gerente general




Propuestas de medicién y evaluacion del plan de implementacion

Esta previsto, como herramienta de evaluacion del plan de implementacion para el afio 2021,
que se aplicaran encuestas a los directivos a cargo de los principales objetivos estratégicos de

cada perspectiva, sumado a un cuadro de seguimiento por periodos semestrales, al momento 0

de la implementacion el indice de medida es 0%.

Tabla 6: Cuestionario para la evaluacion de cumplimiento de objetivos estratégicos

Obijetivos estratégicos principales

Fecha: indices de medida
Si (S) Medianamente(M) No (N)
71% a 100% 51% a 70% hasta 50%

¢Ha mejorado el clima laboral?

¢ Se esta desarrollando la capacitacion prevista?

¢ Se esta aumentando la calidad de servicio?

¢ Se estan desarrollando los procesos previstos?

¢Hubo crecimiento en la cartera de clientes?

¢Las ventas han aumentado?

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 7: Cuadro de seguimiento y medicion del plan de implementacion

Objetivos a evaluar indice Valor Afo 2021 Resultado
de actual 12 28 final
medida semestre | semestre

¢Ha mejorado el clima laboral? S-M-N 0%

¢ Se esta desarrollando la capacitacion S-M-N 0%

prevista?

¢Se estd aumentando la calidad de servicio? | S-M-N 0%

¢ Se estan desarrollando los procesos S-M-N 0%

previstos?

¢Hubo crecimiento en la cartera de clientes? | S-M-N 0%

¢Las ventas han aumentado? S-M-N 0%

Fuente: Elaboracién propia
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Conclusiones y recomendaciones

Este reporte de caso de la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. concluye habiendo cumplido
con su objetivo general y las acciones previstas en tiempo y forma, se realizd un diagnostico
organizacional, analizando a la empresa desde su fundacion. Mediante el analisis FODA se
puso el acento en los puntos preocupantes de las debilidades y amenazas que surgieron del
estudio. De manera global se detectdé una deficiente gestion empresarial; que solamente,
mantiene la supervivencia y crecimiento de la empresa por la gran experiencia de sus duefios
en el rubro, ademéas una muy marcada falta de profesionalismo en definir estrategias claras para

la toma de decisiones en proyectos rentables, como consecuencia de ser una empresa familiar.

Por esta razon es que se propuso como alternativa reparadora a estos puntos criticos el disefio
e implementacion de un cuadro de mando integral ajustado y especifico para A.J. & J.A. Redolfi
S.R.L..La visién y mision estan bien definidas, por lo tanto, se elabor6 el mapa estratégico con
sus objetivos y factores claves basados en ellas, la estrategia de la empresa se define por medio
de las cuatro perspectivas, financiera, del cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.
Se desarrolla un esquema de relaciones de vinculacién entre las cuatro perspectivas o principio

de causa-efecto.

Los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas pueden ser cuantificados a través de los
indicadores meta propuestos y en los periodos que han sido considerados oportunos, definiendo

los logros y metas alcanzadas y describiendo las desviaciones encontradas para su correccion.

La implantacion del cuadro de mando integral logrard una comunicacion con datos objetivos
y mas fluida entre los gerentes y empleados de todas las areas y, sobre todo, un espiritu de
grupo, con conocimiento mas profundo de los procesos fundamentales que trae aparejada su

repercusion en los resultados financieros.

En tiempos tan competitivos la clave estd, no solamente en ser los mejores sino en ser los
Unicos, por eso es tan importante generar valor y utilizar las herramientas més eficientes para

lograrlo, esa es la razén de esta propuesta.

Posteriormente a la implementacion de esta propuesta, es recomendable que sean abordadas
otras situaciones problematicas detectadas al momento de analisis y diagndstico y procurar que

a corto plazo puedan ser subsanadas.
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Se recomienda analizar y revisar la estructura organizacional la cual debiera estar
diagramada con mas claridad, sin superposiciones de tareas que originan confusion y agregar
areas o departamentos importantes para toda organizacion como recursos humanos, seguridad
e higiene, informatica. La difusion de la imagen empresarial en los mercados requiere de un
departamento de relaciones publicas, prensa o marketing, con personal idéneo para utilizar las
redes sociales y contar con una estrategia planificada de comunicacion, publicidad y

propaganda; tanto clientes como proveedores las consultan para la toma de decisiones.

Ademas, es recomendable que de manera urgente adopte innovaciones informaticas y
tecnoldgicas, es necesario un sistema informatico integral; contable, de inventarios, compras,
etc. para simplificar y facilitar los procesos. Un sistema informatico integrado con todas las
areas, para coordinar equipos de trabajo, con acceso a la misma informacion, dando origen a
una base de datos precisos y accesible a quien los quiera consultar. La informacion precisa lleva
a la toma de decisiones correctas.

Por ultimo, si estas recomendaciones son tomadas en cuenta para su resolucion, pueden
actuar como soporte de la propuesta; logrando ese apoyo, se asegura el éxito de la

implementacion del cuadro de mando integral.
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