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Resumen

El presente trabajo plantea el desarrollo y aplicacion de una herramienta de medicion,
basada en el cuadro de mando integral para la empresa A.J y A.J Redolfi SRL, ubicada en
James Crack provincia de Cordoba, Argentina. Empresa familiar con mas de 50 afios de
trayectoria, dedicada a la distribucion de productos alimenticios, cigarrillos, bebidas,
productos de limpieza y perfumeria, de reconocidas marcas.

Para su desarrollo se investigo en bibliografias de referencias y antecedentes para conocer
las relevancias del tema, asi como también se realizé un andlisis interno y externo de la
empresa, para la obtencion de un diagnostico actual, donde se pudo ver que Redolfi
presentaba problematicas en diversas areas ligadas a la falta de informacion de gestion en
tiempo real y control interno. Las que justifican su correccion para un mejor
funcionamiento y permanencia en el mercado.

Se establecidé como objetivos el desarrollo e implementacion del cuadro de mando integral,
definiendo indicadores medibles para sus cuatro perspectivas. Los cuales buscan
incrementar la rentabilidad, aumentar la satisfaccion de los clientes y de sus empleados,
entre otros.

A partir de ello la empresa contara con un personal asignado para la medicion de cada
indicador, en la frecuencia de medicion asignada. Lo que servird para detectar posibles
desvios, que seran corregidos o replanteados para llegar a los objetivos propuestos.

Palabras Claves: Cuadro de mando integral, Control de gestion, Estrategia, Planificacion
y Rentabilidad.

Abstract

This work proposes the development and application of a measurement tool, based on the
balanced scorecard for the company A.J and A.J Redolfi SRL, located in James Crack
province of Cordoba, Argentina. Family business with more than 50 years of experience,
dedicated to the distribution of food products, cigarettes, beverages, cleaning products and
perfumery, from recognized brands.

For its development, bibliographies of references and antecedents were investigated to find
out the relevance of the subject, as well as an internal and external analysis of the company,
to obtain a current diagnosis, where it could be seen that Redolfi presented problems in
various areas linked to the lack of real-time management information and internal control.
Those that justify their correction for better performance and permanence in the market.
The development and implementation of the balanced scorecard were established as
objectives, defining measurable indicators for its four perspectives. Which seek to increase
profitability, increase customer and employee satisfaction, among others.

From this, the company will have a staff assigned to measure each indicator, at the assigned
measurement frequency. What will serve to detect possible deviations, which will be
corrected or reconsidered to reach the proposed objectives.

Keywords: Balanced scorecard, management control, strategy, planning and profitability.
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Introduccion

En la actualidad las empresas estan obligadas a gestionar estrategias de negocios,
estableciendo mecanismos que ayuden con la toma de decisiones, y asi obtener ventajas
competitivas.

Muiiz (2012), indica que las razones por la cual los clientes van a preferir un
producto o servicio y no otro, es por las estrategias desarrolladas por la empresa elegida.
Por esta razén, implementar un sistema de control de gestion, que permita mejorar la
eficiencia de las empresas, asegura el logro de los objetivos.

El Cuadro de mando integral (CMI) o Balanced Scorecard, por su denominacion
en ingles, es uno de los instrumentos mas adecuados para llegar a la meta.

Kaplan y Norton (2014) definen al mismo, como un sistema de administracion que
colabora de manera eficaz con la planificacion, gestion y control de las organizaciones,
utilizando cuatro perspectivas equivalentes: finanzas, clientes, procesos internos y
formacion y crecimiento.

El proposito de éste trabajo es disefiar y analizar la implementacion del cuadro de
mando integral para A.J & A.J Redolfi SRL, una empresa familiar, que nace en 1.959 bajo
la denominacion Redolfi Hnos., para transformarse luego, en 1.990, en una sociedad de
responsabilidad limitada, denominacion y forma juridica que se mantiene en la actualidad.
Dedicada a la distribucion de productos alimenticios, cigarrillos, elementos de limpieza y
perfumeria, de reconocidas marcas, como lo son: Johnson y Johnson, Fratelli Branca y
Kodak, Maxiconsumo SA, Regional Trade, La Papelera del Plata, Arcor, Clorox, Unilever
Argentina, Hellmann's, entre otras.

En 1.993 se incorpora una nueva sociedad denominada Distribuidora Redolfi SRL,
destinada a la distribucion de helados y productos congelados de las marcas McCain y La
Montevideana.

Tiene su sede central estratégicamente ubicada en la localidad cordobesa de James
Craik, entre la Ruta Provincial N° 10 y la Ruta Nacional N° 9, ésta tltima une la Capital
Federal con el norte del pais, ademas cuenta con autoservicios mayoristas y/o salones de

distribucion en Villa Maria, San Francisco, Rio Tercero, Rio Cuarto y Cérdoba capital. La



componen 170 empleados y una flota de 3 automoéviles para supervision, 5 utilitarios
pequefios, 23 utilitarios de mayor porte, 20 camiones y 5 montacargas.

Con el paso de mas de 50 anos en ¢l rubro y la confianza depositada en el entorno
familiar y sus empleados, Redolfi ha demostrado su continuo crecimiento en el sector
mayorista. Hoy cuenta con aproximadamente 6.000 clientes, ubicados en la provincia de
Cordoba, Santa Fe, La Pampa y San Luis.

Su estrategia para la marcacion de una diferencia con respecto a sus competidores
es a través de la prestacion de servicios altamente orientados a la satisfaccion del cliente y
con precios competitivos.

Si bien la empresa ha podido aprovechar las diferentes oportunidades y etapas de
evolucion, teniendo bien en claro su vision, mision y valores. Su gestion operativa necesita
innovarse para una mejor organizacion interna, que ayude a cumplir sus metas. Para ello, se
demostrara que el cuadro de mando integral es la herramienta adecuada que otorga apoyo
continuo para la toma de decisiones directivas y asi obtener mejores resultados, analizando
posibles desviaciones e implementando acciones correctivas.

Como antecedentes se ha seleccionado los siguientes casos, que demuestran que la
aplicacion del cuadro de mando integral resulta apropiada.

v' Brochero (2019), disefi6 una metodologia de gestién para implementar en el
sector pyme de Bogota, tomando como referencia a la empresa SINTEG, perteneciente al
area de servicios informaticos. Llevé a cabo un cuadro de mando integral, aplicando una
metodologia mixta, donde no solo utilizé informacion objetiva, basada en la teoria, sino que
también fue relevante la subjetiva, basada en el punto de vista de las personas que trabajan
en la empresa.

Resalto que la metodologia no era muy conocida en el entorno empresarial, pero
que la gran mayoria, demostraron estar interesados en su implementacion, ya que la misma
es viable y exitosa, siempre que cuente con un buen analisis de usuario-cliente,
identificacion de los recursos de informacion, uso de la tecnologia de informacion,
funcionalidad de la metodologia mediante una estrategia y un trabajo de colaboracion y
formacién. Concluyd que la implementacion requiere una estrategia de gestion de
informacion con modelos descriptos y resalto la importancia del compromiso que debe

tener la alta direccidon de la empresa, para su implementacion.



v Alvarez (2015), adopt6 la herramienta e implemento el cuadro de mando
integral en la distribuidora de productos Disprac, empresa familiar, ubicada en Ecuador.
Abarcando todas las areas y procedimientos de la empresa, para garantizar una supervision
completa y asi poder crear una estrategia en términos operativos concretos. Para
confeccionar el cuadro de mando integral utilizd6 14 indicadores distribuidos en 4
perspectivas (clientes, financiero, proceso interno, aprendizaje y conocimiento). Concluy6
gue es una herramienta de control de gestion eficiente a través de la medicion y evaluacion
del desempefio, por lo que motiva al personal de la empresa, conduciéndolo al aprendizaje
y mejora continua.

v' Diaz (2015), implement6 un cuadro de mando integral y sistema de control
interno en la sucursal de Alta Gracia del Banco Financiero de la provincia de Coérdoba,
Argentina. Detecto en su trabajo los beneficios que pueden adoptar las organizaciones para
el cumplimiento de sus estrategias, contando con tres elementos claves: un sistema de
informacion gerencial, incorporacion del cuadro de mando integral y un control interno.

Mediante la implementacion de esta herramienta el personal pudo conocer sus
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas y asi colaborar con la mision, visién y
objetivos estratégicos de la empresa. Segin el objetivo a alcanzar, seran los indicadores a
monitorear y asi obtener informacion relevante para saber la colaboracion con los objetivos
y ver aquellas tareas han ajustar. Concluyé que el cuadro de mando integral es una
herramienta 1til para la toma de decisiones, perfeccionandola y facilitindola.

En base a lo anteriormente descripto, se plantea el siguiente objetivo general:

Disefiar ¢ implementar el cuadro de mando integral, de acuerdo a sus cuatro
perspectivas, como herramienta de control interno y optimizacion del proceso de toma de
decisiones para la empresa A.J & A.J Redolfi SRL, ubicada en la ciudad de James Craik,
provincia de Cordoba, a partir del afio 2.020.

Y los siguientes objetivos especificos:

o Realizar un diagnostico de la empresa, para obtener los puntos criticos.

o Analizar las cuatro perspectivas: cliente, financiera, proceso interno y
crecimiento y aprendizaje.

o Plantear indicadores para cada perspectiva y asi poder optimizar el control,

medicion y cumplimiento.



. Disefiar el cronograma de implementacion y seguimiento del proceso.
o Realizar un estudio de los procedimientos efectuados para evaluar los

resultados obtenidos.

Analisis de Situacion

Descripcion de la Situacion

AJ & A.J Redolfi SRL es una empresa familiar que ha ido creciendo al correr de
los afos, hoy cuenta con una estructura empresarial de gran amplitud, por lo que necesita
contar con una herramienta adecuada, que abarque la totalidad de sus procedimientos y asi
poder realizar un diagnodstico en tiempo real.

v' La falta de un 4rea estratégica, s su principal problema, la carencia de
informacion de gestion para la toma de decision de manera rdpida y oportuna, provoca
nuevas dificultades.

v' Abastecen a supermercados, farmacias, quioscos, restaurantes, librerias,
entre otros. Su metodologia actual para captar nuevos clientes esta basada en el uso de las
redes sociales, radio y de boca en boca, los cuales no son suficientes, necesitan contar con
un area de Marketing que efecttie una planificacion mas amplia y definida.

v/ La empresa no cuenta con un departamento de recursos humanos, lo que
ocasiona que al momento de la seleccion de personal, no se contemple correctamente el
perfil de cada postulante. Eligiendo, muchas veces, a una persona no capacitada para dicho
puesto, a esto se le suma la falta de procesos de induccion y capacitacion permanente,
provocando ineficiencia en los empleados e incumplimientos de tareas designadas, ya que
deben aprender sobre la marcha. El criterio de la confianza, hacia su personal, es otro de los
problemas que conlleva no tener un area de recursos humanos, ascendiendo de puesto a
empleados que no cuentan con la capacitacion adecuadas para niveles altos de
responsabilidad.

v' El proceso de comercializacion consta de tres etapas: ventas, abastecimiento,
recepcion, deposito y entrega.

Los vendedores no poseen un listado de precios, ni el poder de otorgar descuentos.

Ambos deben pasar por la confirmacion del gerente, el que tampoco cuenta con politicas



asignadas, sino que se da segun la situacion y el cliente. Tener politicas empresariales,
antes descriptas, podria ayudar a obtener mayores ventas y a la captaciéon de nuevos
clientes.

El abastecimiento comienza con el aviso del vendedor al gerente de depdsito sobre
la venta realizada, el cual autoriza la compra, una vez revisada la falta de stock. Las
confecciones de ordenes de compras son manuales (planillas de Excel) y no permiten tener
un seguimiento de las mismas.

La recepcion o retiro de la mercaderia, no tiene a su cargo un personal asignado y
capacitado para la misma, lo que conlleva que el control sea infimo, contra remito y/o
orden de compra. Pudiendo generar fallas que afecten al deposito y abastecimientos de la
mercaderia.

El almacenamiento, se realiza sin un lugar asignado para cada producto, lo que
imposibilita un buen control de stock, ocasionando muchas veces roturas, robos o pérdidas
por vencimientos. Otro de sus problemas en este punto, es no contar con un inventario de
stock, ni un control peridédico de los bienes, sumado a que el deposito se encuentra en un
lugar de libre acceso, el cual cuenta con camaras de seguridad, pero sin un seguimiento
diario.

v' El é4rea de administracion de la empresa no cuenta con un sistema de
software, deben generar todo manualmente, entorpeciendo los tiempos y el controle
imposibilitando realizar un seguimiento de las ventas diarias en el tiempo real.

La mercaderia llega a sus clientes con un remito, luego se emite la factura. Todo
mediante procedimientos independientes, lo que a menudo ocasiona errores generando
enojos en los clientes y perjudicando la imagen de la empresa.

v/ La falta de un sistema contable, imposibilita que la gerencia de la empresa
pueda tener informacion real de la contabilidad para la toma de decisiones en el momento
oportuno, dejando todo en manos del profesional. Ademas éste se encuentra realizando
tareas operativas y no puede dedicar su tiempo a analizar y elaborar estrategias que
permitan cumplir los objetivos de la empresa.

v" En cuanto a la tesoreria, es una sola persona la encargada de firmar los
cheques, pagar a sus proveedores y cobrar las ventas, lo cual no permite un manejo

eficiente del area e imposibilita un adecuado control.



Para poder sobrevivir a un contexto evolutivo y de crisis economicas, las empresas
deben ajustarse a las nuevas exigencias, buscando practicas basadas en la eficiencia y
eficacia. Trasladando la mision, vision y objetivos a sus empleados que son el pilar
fundamental, el mismo se podra lograr a través de un sistema de gestion de calidad. Para
ello debemos considerar ciertos aspectos relevantes de la empresa, como lo son, el mercado
en el cual opera, los factores internos y externos, entre otros.

Analisis del contexto

Para la evaluacion de factores externos de la empresa Redolfi SRL, se escogio el
analisis Pestel, creado por Liam Fahey y V. K. Narayanan en el afio 1.968. Es una
herramienta de medicion externa del negocio, utilizada para evaluar el mercado en el cual
se encuentra, teniendo en cuenta los factores politicos, econdémicos, socioculturales,
tecnologicos, ecoldgicos Yy legales. Ayudando a disefiar una estrategia para poder adaptarse
en aquello que afecta el mercado (Chapman, 2004).

. Analisis Politico - Econdmico: Argentina atraviesa una crisis politico-
economica que la lleva a comenzar el afio 2.020 con una deuda de 332 billones de dodlares y
una inflacion que superaba el 55%. En éste marco durante los ultimos cuatro afios mas de
21.500 Pymes cerraron sus puertas, las cuales son fuente esencial de empleo. (Hodgson,
2020).

Sumado a este contexto, el 20 de marzo del 2.020 se declaro en argentina, el
aislamiento preventivo y obligatorio, a causa de la pandemia mundial COVID-19. La
misma tuvo un fuerte impacto negativo en las Pymes que debieron cerrar sus puertas, tal es
asi, que a dos meses del comienzo de la cuarentena, se produjo una pérdida de 18.546
empresas, las cuales generaron una baja de 284.821 puestos de trabajo (Bermudez, 2020).

El gobierno de Fernandez — Fernandez llevo a cabo politicas para el control del
campo laboral, como: la doble indemnizacion por despidos; tarifas igualitarias de servicios
publicos; precios maximos en supermercadoS; cuotas en UVA de créditos hipotecarios;
nuevas clausulas en alquileres a favor de los inquilinos, entre otras (Anénimo, 2020).

Las reservas del dolar son escasas, las politicas cambiarias no dieron los resultados
esperados y el dolar oficial y blue obtuvieron una gran brecha de diferencia, llegando a su
cima mas alta, de los ultimos afnos. Redrado (2018), indica que el Banco Central debe

enfocarse en una politica cambiaria anticiclica, que ayude a conservar el nexo entre el



ahorro, el crédito, la inversion y el crecimiento. Logrando la estabilidad monetaria y
financiera que permitan el crecimiento econdmico sustentable.

También se adoptaron politicas sociales — econdmicas para ayudar a que no caiga
el consumo.

Las empresas debieron renovarse para poder subsistir a este critico contexto.

o Analisis sociocultural: La provincia de Cordoba cuenta con 3.373.025
habitantes segun el censo 2010. En el afio 2.020, segin una proyeccion de la Direccion de
Estadistica y Censos de Coérdoba, tendria un incremento del 11,5% en los tltimos diez afios.
Lo que lleva a una poblacion de 3.760.450 (Colautti, 2019).

El desempleo pais, para el primer trimestre 2.020, segun el Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos (INDEC, 2020) es de un 10,4% vy mientras que en gran Coérdoba es
de un 10,8%. En cuanto a la tasa de subocupacion por insuficiencia de horas (personas que
trabajan menos de 35 horas semanales y estan dispuestas a trabajar mas horas), en la
provincia aumenta a un 15,7%.

La pobreza urbana sigue creciendo, la inflacion de precios del consumidor, lleva
un 15,8% acumulado hasta Julio del 2.020, por lo que, una familia tipo necesita ganar
$43.080,38 para no caer en la pobreza. (INDEC, 2020).

J Analisis Tecnologico: Durante los ultimos afios las empresas han ido
adaptandose a la utilizacion de nuevas tecnologias, ya que la misma abre puertas a un
nuevo mercado, ayudando a la mejora de la eficacia y eficiencia, facilitando el trabajo,
tanto del funcionamiento interno como externo.

En el contexto de la pandemia, la venta por internet fue un potencial desarrollo
tecnologico, que permitid a las empresas reinventarse (D’ Antiochia, 2020).

o Analisis Ecoloégico: El cuidado del medio ambiente es una de las
responsabilidades de las empresas.

La Ley 10.208, de la provincia de Cordoba, en su articulo 19, sanciona a las
empresas que con sus acciones 0 proyectos puedan causar impactos negativos al medio
ambiente (Ley 10.208, 2014).

o Analisis Legal: Las reformas tributarias han ido regulando impositivamente
a las sociedades. Por lo que las mismas deben estar atentas a los diferentes cambios

legislativos.



Una de las reformas recientes en la Ley laboral, fue el Decreto N° 34/2019, que
establece la doble indemnizacion para despidos sin justa causa, debido a la emergencia
sanitaria, COVID-19. La misma fue creada para proteger los puestos de trabajo (Dto.
34/2019, 2019).

También contamos con la Ley N° 24.240 Defensa del consumidor, por la cual los
proveedores de productos o servicios quedan obligados a cumplir con sus obligaciones ante
los clientes (Ley 24.240, 1993).

Por ultimo nombraremos a la Ley N° 19.587 de Higiene y seguridad en el trabajo,
la misma regula al departamento de higiene y seguridad, previniendo accidentes y
enfermedades laborales. Esta es a favor de los empleados, comprendiendo uno de sus
derechos laborales (Ley 19.587, 1972).

Para realizar el estudio del comportamiento interno de la empresa, se utilizo el
Analisis FODA, técnica propuesta por Albert S. Humphrey en las décadas de 1.960-1.970.
Su origen nace por la necesidad de descubrir el motivo de las fallas de las planificaciones
corporativas.

Chapman (2004), indico que es de gran utilidad para entender y tomar decisiones
en las distintas clases de organizaciones, permitiendo definir y desarrollar acciones
coordinadas y orientadas a los objetivos. Estudia las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas de las empresas.

o Fortaleza:

v" Ubicacion geografica estratégica de la casa central, situada en James Craik,
provincia de Cordoba, sobre la Ruta Nacional N° 9, la cual une Capital Federal con el norte
del pais, pasando por Coérdoba y la Ruta Provincial N° 10.

v' Trayectoria en la actividad, es una empresa de mas de 50 afios en el rubro de
comercializacion y distribucion de sus productos.

v Amplia cartera de clientes, aproximadamente cuenta con mas de 6.000
clientes en su cadena de distribucion, ubicados en la provincia de Coérdoba, Santa Fe, La

Pampa y San Luis.



v' Precios competitivos y productos de primeras marcas, contempla un sector
de consumo masivo, con grandes competidores. Los volumenes de compra de la empresa,
le permiten obtener bajos precios en marcas reconocidas.

v Plazos de entrega acotados, para aquellos clientes que residen en las
localidades donde la empresa cuenta con su casa central o sucursales es de 24hs y para los
demas 48hs.

v' Bajo nivel de endeudamiento con proveedores, debido a que el 80% de sus
ventas son al contado y las restantes no superan un plazo de 30 dias.

v' Confianza en sus empleados, es una empresa familiar que apuesta mucho a
la franqueza de su personal.

. Oportunidades:

v" Ventas online, los consumidores estan cambiando su habitos de compras,
desde hace un tiempo atras y mas aun en épocas de pandemia, son las empresas las que
deben buscar alternativas para poder llegar al mercado, respetando las zonas asignadas por
su principal.

v" Incorporar nuevas marcas y/o productos de consumos masivos, para cubrir
demandas insatisfechas.

v" Posibilidad de incorporar tecnologias innovadoras que ayuden a reducir los
costos y mejorar los procedimientos internos de la empresa para obtener mayores
beneficios.

) Debilidad:

v' Ausencia de un area de recursos humanos para el manejo de sus empleados y
la seleccion de nuevo personal.

v" No cuenta con capacitaciones permanente, ni programas de induccion al
puesto de trabajo, lo que hace que los empleados deban aprender en la marcha, cometiendo
errores.

v' Proceso administrativo de baja calidad, falta de software contable,
clasificacion de clientes y sistema de costeos entre otros.

v' Falta de planificacion de estrategias de publicidad.

v/ Carencia de un sistema de inventario permanente, que facilite a las demas

areas su trabajo y permita llevar un control mas riguroso de la mercaderia.
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. Amenazas:

v" Nuevos competidores en el rubro, los clientes siempre estan atentos a los
precios de nuevas empresas.

v" Inestabilidad econdmica e Inflacion, este problema viene arrastrando de hace
varios afos atras, el cual se agrava aun mas con la problematica del COVID-19. Las
consecuencias de la crisis pesa aun mas debido a la falta de perspectiva de una recuperacion
solida (Kanenguiser, 2020).

v' La devaluacion monetaria, hace que los costos operativos aumenten de
manera abrupta. Federacion Argentina de Entidades Empresariales del Autotransporte de
Cargas (FADDEAC, 2019), indica que las empresas bajan su tasa de rentabilidad para
poder mantener el precio competitivo ante sus competidores.

Durante las crisis econdémicas del pais, l0s cambios de consumo se agravan
cuando la caida de los ingresos familiares se dan por un contexto de alta inflacion, los
consumidores tratan de buscar una solucidon, dejando de lado aquellos productos no

esenciales (Anénimo, 2020)

Para el estudio del impacto en el entorno de la empresa A.J y A.J Redolfi SRL, se
implemento la metodologia denominada Las cinco fuerzas de Porter, desarrollada por
Michael Porter en el afio 1.979. La misma evalaa los aspectos que componen el entorno del
negocio, determinando las consecuencias de la rentabilidad de un mercado a largo plazo.
Las cinco fuerzas que delimitan precios, costos y requerimiento de inversion y se analizan
son: nuevos competidores, clientes, proveedores, productos sustitutos y la rivalidad y
competencia del mercado (Kay, 2014).

. Competidores en el sector (Rivalidad competitiva): A.J y A.J cuenta con dos
grupos diferentes de competidores, aquellos mayoristas con salones comerciales como lo
son Macro y Diarco, Luconi Hnos., Maxiconsumo, entre otros, y aquellas empresas
preventistas y de entrega a domicilio, como Rosental y Micropack.

Su rivalidad es principalmente regional, los mayoristas generalmente tienen
cobertura no mayor a 300 km de radio desde su centro de distribucion. La competencia de
precios es la mas relevante, pero también influye el tiempo de entrega, los descuentos, el

servicio pos venta y la imagen corporativa.
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o Competidores potenciales (Amenazas de nuevos ingresos): Si bien resulta
dificil iniciarse en el rubro al cual pertenece Redolfi SRL por la gran inversion que conlleva
obtener los contratos con sus principales, asi como también en infraestructura,
equipamiento, capacitacion, logistica, entre otros. Si existen posibilidades en cuanto a la
apertura de nuevas sucursales de las grandes cadenas mayoristas y empresas del exterior
que estan creciendo con una gran expansion geografica.

Existen varios tipos de barreras para crear ventajas competitivas, las mismas son:

a)  Economia de Escala: Los clientes son extremadamente sensibles al precio de
cada proveedor. El nivel de precio ofrecido por la empresa en estudio, es relativamente bajo
frente a sus competidores, esto se debe a que cuentan con variedad de productos y una alta
capacidad de niveles de compras.

b)  Diferenciacion de producto: Debido a que todas las empresas solo
comercializan y distribuyen productos. A.J y A.J Redolfi intenta diferenciarse brindando
tiempo de entrega acotado, financiacion y descuentos en sus ventas, asesoramiento
comercial y mix de productos.

c) Inversion de Capital: La empresa cuenta con fuertes recursos financieros,
que la posicionan en niveles mas altos, frente a competidores mas pequefios.

Su nuevo centro de distribucion es uno de ellos, ya que fue una inversion de
$3.000.000 aproximadamente.

d) Desventajas de costos independientes en la escala: A.J y A.J cuenta con la
comercializacion exclusiva en la zona de Kraft, Kodak, Unilever, entre otras. Lo que
garantiza un buen volumen de venta. A esto se le puede sumar la obtencion de mayor
porcentaje de descuentos en compras de mucho volumen.

e) Acceso a los canales de distribucion: Redolfi apuesta a la mejora continua en los
servicios prestados a sus clientes, como también, a tener bajos precios en sus productos.

f) Politicas gubernamentales: Argentina no cuenta con politicas que puedan limitar
o impedir entradas de competidores extranjeros.

o Poder de los Clientes (poder de negociacion): Sus clientes son generalmente
despensas de barrios, minimercados, farmacias, quioscos, restaurantes, librerias, entre otros.

En su gran mayoria, unipersonales o con pocos empleados y con volimenes de ventas
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reducidos. Lo que hace que los compradores valoren los servicios brindado por los
mayoristas.

Las negociaciones se basan no solo en conseguir un menor precio del producto,
sino que también se busca plazos de finanzas, flete a cargo del mayorista y disponibilidad
de mercaderia.

o Poder de los Proveedores (poder de negociacion): Comercializa productos de
grandes empresas, como: Massalin Particulares, Refinerias de Maiz, Unilever Argentina,
Kraf Food Argentina, La Papelera del Plata, Arcor, Clorox, Proter & Gamble Argentina
S.A., Johnson’s & Johnson's, Inalpa, Regional Trade, Las Marias S.A., Cia. Introductora
Bs. As., RPB S.A, General de Fosforos, Glaxo, Quimica Estrella, Fratelli, Branca y Kodak.
Teniendo en algunos casos la comercializacion exclusiva en la zona.

Este rubro cuenta con dos tipos de proveedores, aquellos que son poderosos por
que proveen marcas lideres en el mercado, imponiendo a sus potenciales mayoristas, gran
cantidad de requisitos para poder comercializar sus productos. Y por otro lado, aquellos
proveedores cuyos productos son nuevos o no son lideres en el mercado y necesitan de
mayoristas que distribuyan y hagan conocer los mismos.

o Productos Sustitutos (amenazas de sustitutos): Al ser venta de productos de
consumo masivo, tenemos muchos productos sustitutos y es por ello que la estrategia que la
empresa se plantea es la de marcar una diferenciacion con respecto a sus competidores a
través de un “servicio altamente orientado a la satisfaccion del cliente y con precios
competitivos”.

Los clientes pueden cambiar facilmente de mayoristas e inclusive muchas veces
eligen las ofertas agresivas que proporcionan los supermercados de masiva difusion, como
lo son Supermercado Dia, Carrefour, Wal Mart, etc.

Analisis Especifico

Luego de realizar los Analisis FODA, PESTEL y PORTER, se puede concluir que
la empresa se encuentra en una constante busqueda de practicas para poder sobrevivir a un
entorno evolutivo, teniendo que adecuar al personal en nuevas exigencias.

Muchas veces la empresa deja de lado el control interno, ignorando que es un pilar
fundamental para la eficiencia en el rendimiento empresarial. Estos factores negativos se

deben, en su gran parte, a la falta de departamentos que contengan pautas para la



13

elaboracion y ejecucion de 1os procedimientos y asi poder obtener mayor control en la
empresa.

El pais vive un momento economico cambiante, que lo lleva a un contexto
incierto, provocado por procesos inflacionarios y crisis de pandemia mundial. Lo cual ha
introducido al mercado en una etapa de recesion donde se torna sumamente importante
tener un control estricto de la empresa, para tomar decisiones correctas.

Las ventas por internet, son una nueva era tecnologica que llego para quedarse, y
asi poder entrar al nuevo mercado, donde los consumidores tienen infinitas ofertas del
producto buscado al alcance de sus manos. Para poder integrar ésta era tecnologica la
empresa debe estar preparada y contar con una planificacion.

La falta de informacion de gestion conlleva al exceso de tareas en la
administracion, produciendo deficiencia empresarial.

Plantear una estandarizacion del proceso seria una solucion para el crecimiento de
la empresa. Es por ello que se realizara un cuadro de mando integral acorde a la empresa,

para mantener sus fortalezas y cubrir sus necesidades.

Marco Teorico

Se procede a definir conceptos abordados a lo largo del trabajo, para poder obtener
una mejor compresion. Luego de consultar diferentes autores se expone el siguiente marco
tedrico.

Control Interno

El control interno no tiene el mismo significado para todas las personas, lo cual
causa confusion, originando problemas de comunicacion.

Un adecuado control interno garantiza salvaguardar los bienes y obtener
confiabilidad en los registros y resultados contables. Es muy importante en las
organizaciones, ya que es accion indispensable para un buen funcionamiento (Plasencia,
2010).

Gaitan (2015), indica que los objetivos son, proteger y salvaguardar los bienes de
la organizacion, verificar la logica y la credulidad de los informes administrativos y

contables y obtener las metas y objetivos proyectados.
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El control interno ha adquirido gran importancia, en los Ultimos afios, en las
distintas areas de las empresas, como lo son las financieras, econdmicas y administrativas.
Permitiendo dar una seguridad razonable en relacion con el logro de los objetivos. La
misma se ha enfocado en la aplicacion de mejores practicas empresariales, tomando como
base el marco integral del control interno (COSO), el cual comprende cinco componentes:
ambiente de control, evaluacion de riesgos, actividades de control, informacién y
comunicacion y monitoreo (Rivera, 2015).

Cuadro de mando integral

Kaplan y Norton (2014) nos cuentan, que en el afio 1.990, en la busqueda de crear
una solucion, que ayude a las empresas a trabajar eficazmente, vinculando su vision y
mision, realizaron un estudio llamado La medicion de resultados en la empresa del futuro,
en empresas de diversas areas, experimentando con prototipos de cuadros de mando
integral, el mismo, tenia como objetivo encontrar un modelo de medicioén de la actuacion
empresarial, en términos de vision y estrategias a largo plazo. En el ano 1.992, luego de la
obtencion de los resultados que informaban la viabilidad y beneficios, Roberto Kaplan y
David Norton publicaron un articulo en la revista Harvard Business Review, subtitulado
“The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance”. El cual provocd un gran
impacto en el ambito gerencial y académico.

Por su parte Baraybar (2010), lo define como una metodologia o técnica de
gestion, que transforma las estrategias de las empresas en objetivos medibles,
relacionandolos entre si, para lograr que los recursos claves y el personal de la misma se
encuentren alineados. En resumen, lo define como una direccion estratégica focalizada en
la creacion de valor.

Berrios y Flores (2017) indican que el Cuadro de Mando Integral o Balanced
Sorecard, en ingles, proporciona un sistema de medicion y gestion, transformando los
objetivos y mision empresarial en medidas de actuacion, permitiendo llevar a las entidades
al éxito futuro.

Mapas Estratégicos

El mapa estratégico del CMI muestra de qué forma se vinculan los activos

intangibles con las estrategias de la organizacion, convirtiéndose en un mapa de causa y
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efecto, donde todo indicador se integra con los demas, reconociendo explicitamente, la
relacion del comportamiento con los objetivos (Sanchez, Vélez y Aratijo, 2016).

Comas, Nogueira y Medina (2014) lo conceptualizan como una descripcion,
integrada y logica, de como se realizara una estrategia. Indicando la relacion causa y efecto
de los recursos y capacidades de las organizaciones para llegar a los objetivos deseados.

Perspectivas y sus dimensiones

Baraybar (2010), dice que el cuadro de mando integral consiste en analizar a la
empresa en torno a cuatro perspectivas: Finanzas, clientes, procesos internos e innovacion y
aprendizaje. Las mismas estan referidas a diferentes visiones, por lo que su integridad
mantiene el equilibrio, permitiendo un monitoreo general por el hecho de que utiliza
indicadores financieros y no financieros, haciendo este tltimo, que se reconozca la utilidad
de los recursos intangibles, pocos reconocidos y dificilmente evaluados. También nos
conceptualiza cada una de las mismas:

Perspectiva Financiera: orientada a maximizar y definir los beneficios. Verifica el
logro de los objetivos, incluyendo tres dimensiones, rentabilidad, crecimiento y valores de
accionistas.

Perspectiva de Cliente: conjunto de actividades que generan valor, aumentando la
capacidad competitiva de la empresa y verificando la fidelidad y satisfaccion de los
clientes. Sus dimensiones son, tiempo, calidad, desempefio y servicio del producto, y costos
de la propiedad.

Perspectiva del Proceso interno: se identifican los procesos internos criticos de
acuerdo con los objetivos de los clientes para su satisfaccion. Abarca tres dimensiones,
tiempo del ciclo, calidad y productividad.

Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje: permite alcanzar los objetivos de las
demads perspectivas, ya que las organizaciones deben invertir en capacitacion, potenciar los
sistemas tecnologicos y coordinar los procedimientos y rutinas. Las dimensiones de esta
son, innovacion de mercado, aprendizaje, mejoras continuas operativas Yy activos
intelectuales.

Rodrigues, Aibar y Portela (2012), nos cuentan que las perspectivas propuestas por
Kaplan y Norton, en 1.996 se mantienen, pero con un significado diferente, incluyendo las

areas de resultados personales, importantes para el desarrollo, el bienestar personal y el
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¢éxito. También sostienen que es valido que las mismas puedan adaptarse y/o adicionar una
0 mas perspectivas segun resulte efectivo para la empresa. Ajustar, usar y actualizar el
cuadro de mando implica un proceso continuo.

Beneficios de la implementacion del cuadro de mando integral

Uno de los beneficios del cuadro de mando integral es que, es una herramienta de
gestion estratégica que permite tener una vision completa del rendimiento de una
organizacion, posibilitando a los directivos establecer objetivos, identificarlos y definir
variables, que relacionadas con las estrategias permitan realizar un seguimiento de los
resultados (Sanchez, Vélez y Aratijo, 2016).

Muioz (2009), nos indica las siguientes ventajas de la aplicacion del cuadro de
mando integral:

o Exige replantear cuales son las prioridades organizacionales diarias
obteniendo asi un mayor equilibrio de las areas.

o Desarrolla un mapa con un resumen de tareas estratégicas el cual es de gran
utilidad para la comunicacién y seguimiento de las estrategias, gestionando los factores
claves de las unidades de informacion.

o Se centra en la vision y estrategia de la empresa, estableciendo indicadores
de desempefios por cada objetivo y fijando metas a alcanzar en determinados plazos.

o Contribuye a dar soluciones practicas para la implementacion y gestion de
las estrategias.

o Ofrece una unidad de informacion que permite disefar, representar y facilitar
el seguimiento de los objetivos con las estrategias.

o Es un sistema de control estratégico con perspectivas amplias centrado en
indicadores que brindan un mejor sistema de informacidn para la totalidad de la empresa

mejorando el sistema de gestion.



17

Diagnostico y Discusion

Planificacion del Problema

Con el analisis interno y externo obtenido de la empresa y el material desarrollado
en el marco tedrico se pueden observar las problematicas que acarrean la falta de
informacion de gestion y la ausencia de diferentes areas empresariales.

Redolfi, tiene una destacada trayectoria y reconocimientos en el rubro. Una
empresa familiar que ha crecido notablemente en los tltimos afios, lo cual la lleva a tener
algunas fallas en el manejo de la misma, como lo son: la falta de capacitacion, induccion y
delimitacion de responsabilidad en sus empleados, falta de planificacion estratégica, falta
de areas importantes como recursos humanos, insuficiencias en plan de marketing y en
innovacion de estrategias para la captacion de nuevos clientes, falta de control de stock en
tiempo real, falta de incentivos para empleados que ayuden a mejorar el clima laboral, falta
de efectividad en el control interno de los procesos operativos, los cuales no se encuentran
bien definidos, careciendo de un sistema de medicion, planificacion y control y una de las
mas relevantes es la falta de informacion de calidad en tiempo real, que perjudican la toma
de decision en momentos oportunos.

Otra cuestion que afecta notablemente, es el entorno en que esta inmersa por la
gran incertidumbre que esta viviendo el pais, el aumento de precios de los productos y
servicios es un hecho constante y la falta de ingresos familiares, hace que la demanda caiga
considerablemente. El cierre de negocios minoristas que no han podido subsistir y el miedo
a invertir en nuevos emprendimientos afectan notablemente a la economia de la misma.

Redolfi no cuenta con politicas claras que ayuden a la estabilidad y captacion de
nuevos clientes, la incorporacion de ventas online en tiempos de pandemia es muy
importante para mantenerse en el mercado, asi como también la incorporacion de nuevas
marcas que ayuden a obtener mas variedad de productos ofreciendo una cartera mas amplia
de precios y calidad. Las tendencias de los consumidores cambian constantemente, la
empresa no puede ser ajena a esa realidad y debe innovarse para estar a la altura de dichas

demandas.
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Justificacion del problema

Si bien la empresa se encuentra en una posicion privilegiada, también tiene
comportamientos antes nombrados, que justifican su correccion para la subsistencia en el
mercado. Las constantes transformaciones del entorno y los cambios impredecibles, hacen
indispensable contar con herramienta de control, que ayuden a la empresa con el
cumplimiento de sus metas y la obtencion de un valor agregado en comparacion con sus
competidores, ya que este rubro cuenta con un enorme poder de competencia agresiva, por
lo cual diferenciarse del resto de las empresas que comparten la misma actividad en el
mercado es imprescindible.

Disefiar un cuadro de mando integral serd de gran utilidad para A.J. y A.J Redolfi
SRL, teniendo presente que la misma cuenta con todos los recursos necesarios para
solucionar sus fallas, ya que esta herramienta la ayudara a maximizar la rentabilidad,
reducir costos, mejorar la relacion con los clientes aumentando su satisfaccion y su
fidelidad, contar con personal calificado, alinear las metas estratégicas con los procesos,
favorecer a la participacion de los integrantes de la empresa en el proceso de toma de
decisiones, optimizar la comunicacion y compresion de la estrategia, disminuir la perdidas
por roturas y robos, llevar un control de stock en tiempo real, entre otras.

A si como también unira a la totalidad del personal de la empresa ayudando a
mejorar el clima laboral y la estructura empresarial.

Conclusion de diagnostico

El disefio e implementacion del cuadro de mando integral permite diagnosticar,
proyectar y controlar las metas de la empresa, a través de sus cuatro perspectivas que
contienen indicadores que combinan aspectos financieros y no financieros, permitiendo
obtener una visualizacion completa de la misma. Para cada perspectivas se proponen
objetivos estratégicos, indicadores de medicion e indicadores de frecuencia, para el
seguimiento del accionar, conociendo que tan cerca se encuentra la empresa del
cumplimiento de los objetivos como asi también de su éxito empresarial, advirtiendo
posibles correcciones y/o replanteamientos de las actividades que ayuden a subsanar
desvios.

La aplicacion de esta herramienta sera de gran utilidad tanto para sus directivos

como para sus empleados, pudiendo tomar conocimiento de las metas de la empresa de
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manera clara y trabajar en funcion de las mismas, logrando sinergia en las acciones para la

obtencion de los objetivos, asi como también aportando a la mejora del clima laboral.

Plan de Implementacion

Alcance y limitaciones

Alcance individual: La implementacion debera comenzar con el compromiso de la
gerencia, pasando por sus empleados, abarcando todas las sucursales. Ya que esta
herramienta requiere el compromiso de la totalidad del personal de la empresa.

Alcance temporal: La investigacion para la implementacion del cuadro de mando
integral comenzo en el segundo semestre del afio 2.020.

Alcance geografico: la empresa A.J y A.J Redolfi SRL, tiene su casa central en la
ciudad de James Craik provincia de Cordoba. La implementacion del cuadro de mando
integral comenzara en la misma, pretendiendo llegar luego a todas sus sucursales.

Limitaciones: Este trabajo desarrolla las cuatro perspectivas que componen al
cuadro de mando integral: finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.
Dejando de lado analisis tributarios, sistema contable, estructura empresarial y de inversion,
entre otros.

Recursos involucrados

Los recursos necesarios representan un gasto financiero significativo, pero sera
compensado con los beneficios que obtendra la empresa luego de su implementacion.

Recursos tangibles:

. Recursos informaticos, para facilitar informacion de calidad en tiempos
oportunos con la totalidad de la empresa.

o Software, para garantizar un mejor trabajo mancomunado y un control eficaz
de inventarios.

v' Sistema PROSS, es un software desarrollado para empresa pymes, con un
costo de mantenimiento mensual bajo. El cual cuenta con gestion comercial administrativa
y seguimiento de stock. AJ y AJ Redolfi comenzara con la implementacion del control de
inventarios, teniendo a futuro la oportunidad de implementar la gestion administrativa.

o Muebles y utiles, para ayudar con la agilidad en los procedimientos.
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Efectuar busqueda de personal y cursos de capacitacion e induccion.

Llevar a cabo un plan de Marketing e implementar las ventas online.

tareas

o Profesional Contador publico, para disefiar el cuadro de mando integral y

asesorar a la gerencia mensualmente para un buen funcionamiento del mismo.

Figura N°1: Cuantificacion de Recursos

Costo Costo total de COStc.’ d'e
. o - . | mantenimient
Cantida unitario implementaci
Recursos Detalles , o mensual
d/Horas (Incluyen 6n (Incluyen
IVA) IVA) (Incluyen
IVA)
Computadora marca CX (anexo 1) Responsable de Deposito $ 10|%$ 76.3100(|$% 76.310,0
Responsable de cursos de capacitacion e
Notebook marca HP (anexo 1) . . $ 10|$ 188.300,0 |$ 188.300,0
induccién
Tablet marca Samsung (anexo 111) Responsable de Depdsito/Responsables | ¢ 561 ¢ 289099,0 s  57.998,0
de marketing
Proyector de pared marca Epson (anexo 1V) BesPor_l,sable de cursos de capacitacién e $ 10(|$ 69.8490|% 69.849,0
inducciéon
Software Sistema PROSS (anexo V) seQU|m|ento .d'e Stock y futura $ 10 $ - | $ 6.268,5
implementacion contable
Escritorio (anexo V1) $ 30|% 5.990,0 |$ 17.970,0
Sillas de escritorio (anexo VII) $ 30($ 102850(% 30.855,0
Estantes (anexo VIII) $ 30(% 43850 | $ 13.155,0
Empleado responsables de cursos de Sueld(? E_mpleado de Comercio Auxiliar $ 47.8749 $ 95.749,8
s . - Especializado A
capacitacion e induccion y Empleado responsable $ 20
de Marketing y Ventas online (anexo IX) Contribuciones patronales (18%) $ 8.617,5 $ 17.235,0
Disefio de CMI e Implementacion $ 800 ($ 890,0 | $  71.200,0
Contador Publico (anexo X)
Seguimiento y asesoramiento mensual $ 80|$% 890,0 $ 7.120,0
Sub Total $ 525.637,0 | $ 126.373,2
Costo Total $ 652.010,2

Fuente: Elaboracion propia.

Planificacion de acciones y marco temporal

Para la implementacion de esta herramienta se propone el siguiente plan de

actividades:

. Analizar la situacion interna y externa de la empresa, obteniendo

informacion sobre su mision, vision y estrategias, su situacion actual con el contexto y su

estructura organizacional.
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o Seleccionar los objetivos estratégicos concretos y las prioridades a establecer
por cada perspectiva.

o Determinar los indicadores y objetivos adecuados para cada perspectiva,
estableciendo su medicion para el control de su cumplimiento.

. Elaborar el mapa estratégico con sus relaciones causa-efecto.

. Confeccionar el Cuadro de mando integral.

. Incorporar dos empleados nuevos para el desarrollo de las siguientes tareas:
en el primer caso, busqueda de personal, cursos de induccion y capacitacion y en el
segundo, planificacion de Marketing y ventas online.

. Comunicar y capacitar para la implementacion del CMI a la totalidad del
personal de la empresa, resaltando la importancia del compromiso de cada uno de ellos.

. Seleccionar responsables de areas.

. Realizar seguimiento de su evolucion, evaluando los resultados y sugiriendo
ajustes necesarios.

A continuacion se expone el diagrama de Gantt indicando el tiempo estimado para
cada actividad propuesta anteriormente.

Figura N°2: Diagrama de Gantt

Actividades Semanas

112]|3|4|5[6]7]|8]9]|10]|11(12]13]14]|15]|16|17(18
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Analizar la situacion interna y externa
de la empresa.

Seleccionar objetivos estratégicos y
prioridades por cada perspectiva.

Determinar los indicadores y su
medicion.

Elaborar el mapa estratégico.

Confeccionar el Cuadro de mando
integral.

Incorporar dos empleados a la
empresa.

Comunicar y capacitar para la
implementacion del CMI.

Seleccionar responsables de areas.

Realizar seguimiento de su evolucion y
sugerir ajustes.

Fuente: Elaboracién propia.
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Desarrollo de la propuesta

Se presenta el desarrollo del cuadro de mando integral, utilizando los recursos
disponibles por la empresa y los demandados, descriptos anteriormente.

Uno de los mayores desafios para su eficaz implementacioén es la interpretacion
correcta y la predisposicion a formar parte del cambio, por parte de la totalidad del personal
que conforma la empresa.

Como ya se hizo hincapié, a través del cuadro de mando integral estudiaremos
cuatro perspectivas: financiero, clientes, proceso interno, aprendizaje y conocimiento. Las
cuales desarrollaremos a continuacion:

Cabe destacar que cada indicador estd compuesto por su unidad de medicion,
frecuencia, valor esperado y formula. Esta altima no contempla la inflacion, la cual se
debera tener en cuenta para la designacion del nivel de desarrollo.

. Perspectiva Financiera: Debido a los gastos operativos y a los productos con
costos mayores a los precios de ventas, Redolfi se vio obligado a disminuir su margen de
rentabilidad hasta llegar a un 2,5% en la cual se encuentra actualmente.

Los propositos de esta perspectiva son aumentar el margen de rentabilidad,
disminuir los costos, incrementar las ventas personalizadas e incorporar ventas online.

Figura N°3: Perspectiva Financiera

Perspectiva Financiera

Objetivo: Reduccion de costos e incrementacion de rentabilidad

Incrementar las Ventas

Indicadores Reducir los Costos . Incorporar Ventas Online | Aumentar la Rentabilidad
personalizadas

Unidad de medida Porcentual

Frecuencia Trimestral Mensual Mensual Semestralmente

Valor esperado 10% 5% 5% 50%

Nivel de desarrollo:

Optimo Mayor a 10% Mayor a 5% Mayor a 5% Mayor a 50%

Tolerable Entre 5% - 10% Entre 2,5% - 5% Entre 2,5% - 5% Entre 25% - 50%

Deficiente Menor a 5% Menor a 2,5% Menor a 2,5% Menor a 25%

[(X CF periodo n +X CV
periodo n)/(total

[((Z ventas periodo n)/(X |[((Z ventas online periodo |[((Total de utilidad netas

Férmula roduccion periodo ventas periodo n-1))- n)/(X ventas online periodo n)/(X ventas
ﬁ)]* 100 P 1]*100 periodo n-1))-1]*100 netas periodo n))-1]*100
Responsable Gerente General y Responsable del area de Ventas

Fuente: Elaboracion propia.
o Perspectiva Cliente: Si bien la mision planteada por la empresa es atender las

necesidades de sus clientes proporcionandoles un servicio de calidad. La implementacién
de los siguientes indicadores tienen como objetivo aumentar la cartera de clientes y que los

mismos estén conformes con los servicios prestados. Dichos indicadores son: aumentar la
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satisfaccion de los clientes actuales, implementar un plan de marketing, incorporar nuevas

marcas Yy captar nuevos clientes.

Figura N°4: Perspectiva Cliente

Perspectiva Cliente

Objetivo: Satisfaccion e captacion de nuevos clientes

Aumentar la satisfaccion

Implementar un plan de

Incorporar nuevas

cantidad ventas periodo
n)*100

1)]/(importe total de
ventas periodo n-1)*100

n-1)*100

cantidad marcas periodo

Indicadores _ : Captar nuevos clientes
de los clientes Marketing Marcas
Unidad de medida Porcentual
Frecuencia Trimestral Mensualmente Semestralmente Semestralmente
Valor esperado 30% 30% 10% 30%
Nivel de desarrollo:
Opﬁmo Mayor a 30% Mayor a 30% Mayor a 10% Mayor a 30%
Tolerable Entre 15% - 30% Entre 15% - 30% Entre 5% - 10% Entre 15% - 30%
Deficiente Menor a 15% Menor a 15% Menor a 10% Menor a 15%
[(E cantidad reclamos de [(Impoﬂe tot_al de ventas |[(Z .cantldad marcas . '
. . periodo n)-(importe total [periodo n)-(X cantidad [(Z clientes periodo n)-(Z
, clientes periodo n)/(Z . . . .
Férmula de ventas periodo n- marcas periodo n-1)]/(X |clientes periodo n-1)]/(Z

clientes periodo n-1)*100

Responsable

Responsable area de Ventas y encargado de Marketing

Fuente: Elaboracién propia.
. Perspectivas de Proceso Interno: la misma busca asegurar un control interno

mas eficaz que facilite a la empresa obtener una mayor rentabilidad y disminuir los riesgos

de perdidas, fomentando bienestar en el entorno laboral. Para ello los indicadores seran:

aumentar la eficiencia y efectividad, disminuir los riesgos de perdidas por falta de

capacitacion, formalizar los procedimientos internos e implementar un sistema de control y

manejo eficiente de inventarios.

Figura N°5: Perspectiva Procesos Internos

Perspectiva Proceso Interno

Objetivo: Incrementacion del valor de procesos internos, reduccion de costos y mejoras operativas

Aumentar la eficiencia y

Disminuir los riesgos de

Formalizar los

Implementar un sistema

de Ventas periodo
n/costo total de ventas
periodo n)*tiempo
invertido]

n)}/(Valor en pesos
perdidas periodo n)*100

Indicadores . perdidas por falta de - . de control y manejos
efectividad o procedimientos internos L . .
control y capacitacion eficientes de inventarios
Unidad de medida Porcentual
Frecuencia Semestral Semestral Semestral Mensual
Valor esperado 30% 50% 30% 20%
Nivel de desarrollo:
Optimo Mayor a 30% Mayor a 50% Mayor a 30% Mayor a 20%
Tolerable Entre 20% - 30% Entre 25% - 50% Entre 20% - 30% Entre 10% - 20%
Deficiente Menor a 20% Menor a 25% Menor a 20% Menor a 10%
[(Importe total de Ventas [(Z unidades de
periodo n-1/costo total procedimientos [(X valor en pesos
de ventas periodo n- [(\Valor en pesos perdidas |internos)/(Z unidades de |diferencia de stock
1)*tiempo periodo n-1)-(Valor en procedimientos internos |periodo n-1)-(X valor en
Férmula invertido]/[(Importe total |pesos perdidas periodo |formalizados)-1]*100 pesos diferencia de stock

periodo n)]/(X valor en
pesos diferencia de stock
periodo n)*100

Responsable

Responsable de Deposito y Gerente de General

Fuente: Elaboracion propia.
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o Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva esta avocada al

funcionamiento interno, su principal meta es mejorar el clima laboral. Se desarrollara un

area de recursos humanos para incorporar cursos de capacitacion e induccion y obtener

informacion de calidad en la totalidad de la empresa.

Figura N°6: Perspectiva Aprendizaje y crecimiento

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Objetivos: Mejora operativa y satisfaccion laboral

Indicadores

Implementar incentivos
sobre ventas para

Implementar cursos de
capacitacion e induccion

Obtener informacion de
calidad

Mejorar el clima laboral

de incentivos
proyectados)]*100

de horas de capacitacion
proyectadas)]*100

con encuestas realizadas
a los superiores de la
empresa.

empleados
Unidad de medida Porcentual
Frecuencia Semestralmente Semestral Semestral Anual
Valor esperado 80% 50% 30% 70%
Nivel de desarrollo:
Optimo Mayor a 80% Mayor a 50% Mayor a 30% Mayor a 70%
Tolerable Entre 40% -80% Entre 25% - 50% Entre 20% - 30% Entre 35% - 70%
Deficiente Menor a 40% Menor a 25% Menor a 20% Menor a 35%
Este indicador se vera Este indicador se vera
[(Ir_nporte_ total en pesos [(Cantidad de horas de reflejadq ,con la ’ reflejadq Vcon la '
de incentivos entregados L, . concrecion de los demas |concrecion de los demas
Férmula )/(Importe total en pesos capacitacion )/(Cantidad indicadores. Se medira  |indicadores. Se medira

con encuestas realizadas
a la totalidad del personal
de la empresa.

Responsable

Responsables de areas y Gerente general

"Fuente: Elaboracion propia.
Las perspectivas indicadas anteriormente seran expuestas en un mapa estratégico

con sus indicadores. Demostrando las relaciones causa-efecto entre los mismos.
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Figura N°7: Mapa Estratégico

Aumentarla
Reducir los rentabilidad. <
costos.
TS
= - Increamentarlas
Financieras ahes
Incorporar personalizadas.
ventas online.
Aumentarla Captar nuevos
. satisfaccionde clientes.
Cliente: los clientas.
z 1* Incorporar nuevas Implementar un
5 marcas. plan de Markating.
P 2
? Disminuir los riesgos Implementarun
- por faltade control y sistama de control
Pyocezos Intermo: C‘p“imion. v w.jo aficienta
de inventarios.

P

Aumentar la aficiencia
v efactividad.

Formalizarlos
procedimientos.

Obtener informacion
de calidad.

Implementar
incentivos para
empleados.

Aprendizgje ¥
Crecimiento

Implementar cursosde
capacitacion e induccion.

Mszjorarel
)

Fuente: Elaboracion propia.
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Para el disefio del Cuadro de mando integral se tuvieron en cuenta las metas de los

gerentes de A.J y A.J Redolfi, estableciendo indicadores y rangos esperados para cada uno

de ellos.

Figura N°8: Cuadro de Mando Integral

Tolerable | Deficiente
(menor)

S Meta | Frecuencia Optimo
Perspectivas Indicadores Objetivos de .., | (igualo
. deseada |de medicion (hasta)
medida mayor)
Reducir los Costos Reduccion de costos 10% |Trimestral 10% 5,00%
Incremer_1tar las Ventas Incren_le_nto de 5%  |Mensual 5% 2.50%
personalizadas rentabilidad
Financiera
Incorporar Ventas online :Qritr:g: Ieiz;%de 5% |Mensual 5% 2,50%
Aumentar la Rentabilidad Incremento de capital 50% |Semestral 50% 25%
S?er;l:etgtar la satisfaccion de los (S(?Ot:%%:actlii)/g)del cliente 30%  |Trimestral 30% 15%
Implementar un plan de Incrementar la cartera de
Marketing clientes/Incremento de las 30% |Mensual 30% 15%
Clientes Ventas
Incorporar nuevas marcas (S:;]ri)fz:;[li?,g)de] cliente 10%  [Semestral 10% 5%
Captar nuevos clientes (I:r;icerr::tr:sentar la cartera de c_:r.; 30% |Semestral 30% 15%
1<
Aumfen_tar la eficienciay Incremeljta el valor del 5 30%  |Semestral 30% 15%
efectividad proceso interno [
Disminuir los riesgos por falta |5 .4 cisn e costos 50% |Semestral | 50% 25%
de control y capacitacion
Procesos
S - dimi | I valor del
Formalizar proce imientos ncremer_na el valor de 30%  |Semestral 30% 15%
internos proceso interno
Implementar un sistema de
control y manejos eficientes de |Mejora Operativa 20% |Mensual 20% 10%
inventarios
Implementar incentivos sobre Incremer_lta el valor del 80% |semestral 80% 20%
ventas para empleados proceso interno
Implementar de cursos de Satisfaccion Laboral 50% |Semestral | 50% | 25%
.. capacnacwn e induccion
Crecimiento y
Formacion
Obtener informacion de calidad |Mejora Operativa 30% |Semestral 30% 15%
Mejorar el clima laboral Satisfaccion Laboral 70% |Anual 70% 35%

Fuente: Elaboracién propia.
Medicion y evaluacion de las acciones planificadas

Resultado

Responsable

Gerente
General

Encargado area
Ventas

Encargado area
Ventas online

Gerente
General

Encargado area
Ventas

Encargado de
Marketing

Gerente
General

Encargados de
Marketing y
ventas

Gerente
General

Encargados de
Capacitacion y
Deposito

Gerente
General

Encargado area
Deposito

Gerente
General

Encargados de
Capacitacion

Encargado area
Deposito

Responsables
de areas y
Gerente

En el apartado anterior se detallo el cuadro de mando integral, con sus cuatro

perspectiva y sus correspondientes indicadores para cada una de ellas, donde se puede

observar que por cada indicador, se persigue un objetivo, a los cuales se le asignan: una
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formula de evaluacion, la frecuencia con la que se hard dicha medicion, que podra ser
anual, semestral, trimestral o mensual y un nivel de desarrollo, optimo, tolerable o
deficiente.

o Optimo: Se logra el objetivo deseado.

o Tolerable: No se alcanza el objetivo planteado, pero va por un buen camino
de alcanzarlo.

o Deficiente: No se logra el objetivo, se necesita rever los pasos a seguir para
el cumplimiento de los mismos.

También cada indicador contara con el o los responsables asignados, quienes
compararan los resultados obtenidos en el periodo anterior con el actual y asi podran
examinar el avance de cada uno de ellos, con el objetivo de realizar acciones correctivas y/o
reformular las estrategias si fuera necesario. Es de gran relevancia la correcta capacitacion
y accionar de los responsables, ya que el cumplimiento de dichos indicadores dependera de
su accionar.

Los tunicos indicadores que no seran medidos a través de una formula son
obtencion de informacion de calidad y mejorar el clima laboral, los cuales seran evaluados
por medio de encuestas a los empleados y/o superiores, segin corresponda y con los
resultados de los demas indicadores, ya que estan estrechamente relacionados.

La medicion de dichos indicadores dara una referencia de la evolucion de la
propuesta, los cuales se veran reflejados en el aumento de los beneficios economicos de la
empresa, la mejora en el clima laboral y la ampliacion de la vision para la toma de

decisiones de los gerentes o responsables de las mismas.
Conclusiones y Recomendaciones

A.Jy AJ Redolfi SRL es una empresa familiar, ubicada en James Craik provincia
de Cordoba, dedicada a la distribucion de productos alimentarios, bebidas, cigarrillos,
articulos de limpieza y perfumeria, de reconocidas marcas. Con mas de 50 anos de
trayectoria en el rubro y un crecimiento estructural relevante en los ultimos afios.

A lo largo del desarrollo del trabajo se ha ido exponiendo las caracteristicas y el
funcionamiento del cuadro de mando integral, mostrando sus antecedentes en otras

organizaciones, sus ventajas y exigencias para una aplicacion exitosa, que cumpla con las
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metas esperadas. Cabe resaltar que la misma, es una herramienta que necesita del trabajo
mancomunado y de la predisposicion de la totalidad del personal de la organizacion para
poder obtener los resultados esperados.

Luego de las investigaciones realizadas y el analisis de diagnostico de la empresa,
se puso en evidencia las falencias de la misma, frente a su constante crecimiento y al
entorno cambiante en el que estd inmersa. Por lo que se demostrd la necesidad de
incorporar una herramienta de gestion que ayude a mejorar sus procedimientos, la lleve al
cumplimiento de sus metas estratégicas y la mantenga en una buena posicion en el mercado
ante los consumidores y competidores.

Al disefiar un modelo de gestion basado en el Cuadro de mando integral para la
empresa Redolfi, se contemplan todos los aspectos de la empresa, a través de las cuatro
perspectivas: financieras, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento,
compuestas por indicadores medibles, las que tendrdn establecidas su frecuencia de
evaluacion y su nivel de desarrollo. Las mismas llevan no solo a la evaluacion financiera de
la empresa, sino también a la de aspectos intangibles, los cuales, deberian ser valorados y
tenidos en cuenta por sus gerentes ya que son fundamentales para la conduccion al éxito.

Se puede concluir que, una de las ventajas mas relevante de la implementacion de
esta herramienta en la empresa es que se utilice eficazmente los recursos disponibles e
incorporados para mejorar su funcionamiento y poder reconocer los desvios producidos en
cuanto a los objetivos seleccionados para poder realizar acciones correctivas y/o reformular
las estrategias, los mismo seran seguidos por los encargados de cada areas, quienes deberan
estar bien capacitados para dicha tarea, ya que la misma influye en la toma de decisiones de
los gerentes y del contador publico que realizara el seguimiento mensual para ayudar a que
la empresa cumpla con sus metas.

Los aspectos a mejorar que se tuvieron en cuenta para aplicar el cuadro de mando
integral son: la incorporacion de un software para el seguimiento del inventario en tiempo
real, disminucion de riesgos de perdidas por falta de control, cursos de introduccion y
capacitacion e incentivos para sus empleados, nuevos planes de marketing, incorporacion
de ventas online y de nuevas marcas, aumento de la cartera de clientes, reduccion de costos
y obtenciéon de informacion de calidad. Teniendo como base el incremento de la

rentabilidad, la satisfaccion de los clientes y el mejoramiento del clima laboral.



29

Con la aplicacion de esta herramienta se lograra, entre otros, la disminucion de
costos y pérdidas operativas, inclusion del personal en la planificacion de estrategias para
aumentar la motivacion y el rendimiento del mismo, informacion en tiempo real, mejora de
la relacion cliente/empresa, mayor rentabilidad.

Como recomendaciones para la empresa, se destacan: El seguimiento estricto del
cumplimiento de las perspectivas del cuadro de mando integral y el logro de la
predisposicion Yy el compromiso sistematico de todo el personal a los cambios que implican
la incorporacion de esta herramienta, ya que alcanzar los objetivos planteados no solo
dependera del comportamiento de las variables medibles y controlables, sino que sera
imprescindible el apoyo del capital humano.

También se recomienda que a futuro:

o Se implemente el uso del software adquirido en el sector contable, el cual
ayudara a la simplificacion de tareas y la obtencion de un mejor seguimiento en tiempo
real.

. El desarrollo de las areas de Marketing, Recursos humanos e Higiene, ya que
al ser una empresa con un notable crecimiento estructural, necesita para su mejor desarrollo
la creacion de determinados departamentos.

o La segmentacion de los clientes para la asignacion de politicas claras de
ventas, obteniendo financiamientos y descuentos adaptados a cada grupo.

o La asignacion de lugares determinados para el almacenamiento de la
mercaderia en los depositos y asi contribuir con la organizacién de la empresa, garantizar

un mejor control y rapidez en los procedimientos.
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Anexos
Anexo |. Presupuesto Computadora

Productos Intermuclonales

Regimrate Wmiciamesica )

Computadora CX Estudio R3 AMD Ryzen 3 v fw
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Anexo Il. Presupuesto Notebook
GARBARINO +

Froductos Insrmatinnales

CElEpEelas T Errem BT R AMAY e

Regisrate  naidseien O E

Motebook HP - 14 * &MD Byzen 3 8 GB DDAS v f ¥

$188.300
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Anexo 1. Presupuesto Tablet
GARBARINO +

Productos Internacionales

Categorise »  Crvvio Satees en ANBLA  Cachan 5

Segatrate lmichsmen O B

Tablet Samsung Galaxy Tab A 10.1 " Plateado 32 GB v iv

$28.999

Pags Con Go ks bt medos

PrOMeCknes Bascines

=

Tab A 10.1
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Anexo V. Presupuesto Proyector

GARBARINOG + Q Fraductos Infurnacionahe

CHegarian = En 4 Erwh e & AMBA] it imicasesn L S

Proyector Epson Power lite WoS+ 3300 Lumenes v = $69.849

Pz con taskes ks o
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P s B
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Anexo V. Presupuesto Software Sistema Pross

¥ ~-5) PROGRAMACION SAN SALVADOR

L e Tel: 0345 4910908 - Email: programacionsansalvad or@agmail.com

San Salvador, 15 de Octubre 2020

Sres.
A.J &AL Redolfi SRL

Les ofrecemos nuestro sistema de Gestion Comercial Administrativa y seguimiento de stock cuyas
caracteristicas detallamos en el anexo.

El costo del mismo es el equivalente al 15 % de un sueldo de comercio, Categoria A Administrativo Inicial,
el cual se abona Mensualmente

Tomando en cuenta el monto vigente al mes de Octubre 2020 (% 41.790,08 * 15 % = % 6.268,51), el
mismo corresponde a la suma de seis mil doscientos sesenta y ocho con 31/100 Pesos.-

Este precio incluye las cormecciones y actualizaciones, segln las necesidades normales de la empresa, asi
como el soporte porteléfono o via Intemet (e-mail, MSM, etc).

MO incluye los gastos de viaje y alojamiento de nuestro personal (vidticos). los cuales se cobran por
separado.

Sin mas, aprovechamos para saludarlo muy atte

Anexo VI. Presupuesto Escritorio
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Anexo VII. Presupuesto Sillas para escritorio
GARBARINO #+ Q Productos Intemadionales

Cotegorias *  Ervwo Express en AMBA (ot 9 Wieres Peghtrate  Wicasmien O 57
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Anexo IX. Presupuesto Escala salarial Empleados de Comercio
FAECYS - SECRETARIA DE ASUNTOS LABORALES
REMUNERACIONES PARA EMPLEADOS DE COMERCIO

OCTUBRE/2020 a MARZO/2021

i""i’ﬁ"i'i'l_"l'}i'ﬁ ESPECIALIZADO

ANT. | Asighac. ANT. | ASIGNAC.
A 5 oxrracro | TOTAL B 5 extraorp | TOTAL
NO REMU NO REMU
mncial || 42.872,58 500000 | 47.874,88 | 43.985,03 5.000,00 | 48.485,03
1 4287488 | 42875 | 505000 | 4835353 | 4348503 | 43485 | 505000 | 4896953
2 4287486 | 857,50 | 5.10000 | a8.832.38 | 43.48503 | @65,70 | 510000 | 4945473
3 4287486 | 128525 | 5.15000 | a5.311.13 | a3.985.03 | 130455 | s.as000 | 49333958
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Anexo X. Presupuesto Honorarios Consejo Profesional de Entre Rios

Consejo Profesional de Ciencias E

Je Entre Rios
HONORARIOS MINIMOS SUGERIDOS - JUNIO 2020

16 - ANALISIS, IMPLEMENTACION Y DISENO DE POLITICAS DE RES-
PONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIA. IMPLEMENTACION Y DISENO
DE PROCEDIMIENTOS DE GESTION DE CONFLICTOS. PROCESOS DE
NEGOCIACION, FACILITACION, MEDIACION, CONCILIACION Y DE
CORRESPONDER OTRO METODO ALTERNATIVO DE RESOLUCION DE
CONFLICTOS.

Mercu

Honorarios
base

Comple
jidad

Honorario

Por cada hora trabajada aplicado a éste item.

S 890

$ 890



