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Resumen

En el siguiente reporte de caso, previo a la realizacion de una investigacion de
antecedentes, se determina que existe un problema cada vez méas marcado en el actual
contexto globalizado como es el de la administracion de manera tradicional de las
empresas. Esto implica prestar s6lo atencion a los aspectos financieros del negocio,
ignorando sus cada vez méas importantes activos intangibles. A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.,
una empresa mayorista de alimentos y productos de limpieza, no era la excepcion. Segun
se pudo analizar a partir de su situacion externa e interna, se encontraba también inmersa
en este problema tan comun en nuestros dias. Con el estudio y posterior aplicacion de una
herramienta de gestion que ayuda a su solucion, como es el Cuadro de Mando Integral, el
que considera a la empresa integralmente desde cuatro perspectivas: financiera, de
clientes, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento, se pudo lograr una mejora
significativa de su gestion lo que desemboco en definitiva en un aumento de sus utilidades
netas. Se espera que la utilizacién de este importante instrumento perdure y se mejore en
el tiempo para que esta organizacion como cualquier otra que la aplique, pueda
direccionar estratégicamente en el largo plazo su destino de acuerdo a su mision y vision

determinadas.

Palabras clave: Administracion, Gestion, Cuadro de Mando Integral, Direccion,
Estrategia.



Abstract

The following case report, prior to a background investigation, determines that there is an
increasingly marked problem in the current globalized context such as traditional
enterprise management. This means paying attention only to the financial aspects of the
business, ignoring its increasingly important intangible assets. A. J. & J. A. Redolfi
S.R.L., a wholesale food and cleaning products company, was no exception. As it could
be analyzed from its external and internal situation, it was also immersed in this very
common problem today. With the study and subsequent application of a management tool
that serves this purpose, such as the Balanced Scorecard, which considers the company
integrally from four perspectives: financial, customer, internal processes and learning and
growth, a significant improvement in its management could be achieved which ultimately
led to an increase in its net profits. It is hoped that the use of this important instrument
will last and improve over time so that this organization, like any other that applies it, can
strategically direct its destination in the long term according to its particular mission and

vision.

Keywords: Administration, Management, Integral Control Panel, Management,

Strategy.
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Introduccion

En un mundo cada vez mas competitivo y globalizado por el avance de las nuevas
tecnologias, las empresas para poder sobrevivir, crecer y trascender deben replantear sus
formas de operar y desempefiarse. Uno de esos cambios que deben implementar es la
manera de gestionarse, en el cual no solo se debe prestar atencion a los tradicionales
aspectos financieros, sino otros ambitos importantes que las comprenden y diferencian
COmo son sus activos intangibles.

Ante esta situacion, las organizaciones de hoy en dia necesitan contar con
instrumentos de administracion que les permitan tomar decisiones oportunas y certeras
en mercados cada vez mas complejos. Por este motivo Kaplan y Norton (2014)
desarrollaron el Cuadro de Mando Integral (CMI), que consiste en una valiosa y dindmica
herramienta de gestion que pueden utilizar las empresas para cumplir con este objetivo.
La misma, complementa indicadores financieros y no financieros de medicién de factores
claves de administracion, que influirdn en los resultados del futuro de las organizaciones
derivados de su visién y estrategia; y enfatiza la conversion de estos dos aspectos en
objetivos e indicadores estratégicos, viendo a la empresa desde cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos operativos internos y aprendizaje y crecimiento.

A raiz de este analisis, es que se propone realizar un estudio de caso que logre
disefiar y aplicar este importante instrumento de gestion en A.J. & J. A. Redolfi S.R.L.,
una empresa familiar oriunda de la localidad de James Craik (Coérdoba) dedicada a la
comercializacion y distribucion mayorista de productos alimenticios, limpieza y
perfumeria en las zonas este, centro y sur de su provincia y vecinas. Con 50 afios de
trayectoria en el sector y una cartera de 6000 clientes, actualmente la integran 170
colaboradores que se desempefian con una flota de méas de 70 vehiculos en una amplia
infraestructura con base en un gran centro de distribucion de su localidad. Ademas, tiene
autoservicios y depoésitos ubicados estratégicamente en Rio Tercero, San Francisco,
Cordoba Capital y Rio Cuarto.

Para la realizacion del presente informe, se llevo a cabo previamente una
investigacion bibliografica de trabajos relacionados con la teméatica a tratar, que sirvieran

de base y sustento como antecedentes de la presente obra.



En esta indagacion se encontr6 que, en la ciudad espafiola de Sevilla, existia un
trabajo realizado sobre una “Instituciéon X la cual previo diagnostico de su situacion, se
Ilevé a cabo el disefio e implementacion de un CMI que posibilitara el incremento de la
eficiencia en su gestion. Segun sus propios autores, la aplicacion de este instrumento a un
caso concreto, ha dejado en evidencia su valor teérico y empirico, demostrando sus
potencialidades como herramienta Gtil de los procesos de administracion estratégica.
Ademas, ha permitido validar la necesidad de contar con directivos con conocimientos
generales y especificos para conducir con perspectiva de largo plazo sus organizaciones
(Ganga, Ramos, Leal, y Pérez, 2015).

Otro antecedente que se encontr6 fue un estudio realizado en una empresa
comercializadora cubana, cuya finalidad era desarrollar un procedimiento de control de
su gestion basado en un CMI con enfoque de procesos que contribuyera a mejorar su
eficiencia y eficacia. Los resultados alcanzados fueron optimos, al mejorar el
comportamiento de los indicadores que fueron seleccionados para medir el desempefio de
sus factores clave de éxito (Comas-Rodriguez, Nogueira-Rivera y Medina- Leo6n, 2014).

En otro caso similar de investigacion experimental, en una organizacion
ecuatoriana aplicandose similares acciones se llegé a la misma conclusién, luego del
disefio e implementacion de un procedimiento que integrara herramientas de control de
su gestion. Se integro la definicion de los procesos desde la propia planificacion
estratégica, se evalud su alineamiento y se pudo determinar que los indicadores de
eficiencia y eficacia evaluados mejoraron su desempefio (Lumpuy-Rodriguez, Romero-
Bartutis, Comas-Rodriguez, y Nogueira-Rivera, 2015).

En un nuevo reporte de caso, pero llevado a cabo en una entidad de Cordoba con
el objetivo de analizar los beneficios de complementar el CMI y su sistema de control
interno, se pudo determinar la utilidad de la convergencia de estos dos modelos en la
contribucion al logro de la estrategia empresarial. Mediante la presentacion de
informacion relevante y pertinente, se colabora con los procesos y controles internos, y
la organizacién puede obtener una importante ventaja competitiva en el mercado (Diaz,
2015).

Finalmente se considerdé como antecedente el trabajo de campo realizado en una
empresa nacional que terceriza servicios de telemarketing, atencion al cliente, analisis de

riesgos, cobranzas y back office, entre otros. Con la aplicacion de un CMI y el planteo de



todos los indicadores claves que midan los procesos y resultados alcanzados, se logro
conocer y diagnosticar el grado de cumplimiento de las principales variables criticas, su
evolucion y el resultado final con sus causas. También permitio obtener un comparativo
para detectar los desvios sistematicos mas frecuentes, logrando implementar mejoras para
subsanarlas oportunamente. Se concluy6 que, por medio de indicadores, objetivos y
estrategias explicitas, el CMI significa un gran aporte para la empresa como herramienta
de control, proporcionando informacion confiable, clara, precisa, sistematica, comparable
y dindmica para la toma de decisiones (Gir, 2016).

Por todo esto es que se considerd relevante la aplicacion de esta importante
herramienta de mando en la empresa objeto de estudio de este trabajo, buscando lograr
los beneficios considerados para que pueda seguir creciendo y mejorando en el interior

de nuestro pais.

Objetivos

Objetivo General
o Proponer la implementacion de un Cuadro de Mando Integral a la empresa
AlJ. & J.A. Redolfi S.R.L. ubicada en la provincia de Cérdoba, con el fin de lograr una

gestion estratégica en el mediano y largo plazo a partir del 2020.

Objetivos Especificos

o Definir las metas a alcanzar con esta herramienta de gestion.

o Disefiar un mapa estratégico que sirva como base de representacion de los
cambios y la estrategia a implementar.

o Determinar los indicadores que midan cada perspectiva del Cuadro de
Mando.



Analisis de situacion

AJ.& J.A. Redolfi S.R.L. fue fundada en el afio 1975 por Alonso J. Redolfi y su
hijo José en la localidad de James Craik, provincia de Coérdoba. Se trata de una empresa
de gran reconocimiento y trayectoria en el sector que desde sus inicios comenzd como
una sociedad de hecho, pero a causa de su crecimiento y expansion cambio su personeria
juridica a sociedad de responsabilidad limitada. Esta firma enfoca sus ventas a una amplia
gama de productos alimenticios, refrigerados, bebidas, cigarrillos, articulos de limpieza
y perfumeria, entre otros. Se trabaja con diversos proveedores de importantes marcas,
teniéndose la representacion de algunas de ellas. Su estrategia de diferenciacion consiste
en ofrecer productos a precios competitivos, con tiempo de entrega acotados, buena
financiacion y un servicio de asesoramiento comercial a sus clientes. Estas caracteristicas
son las que le otorgan el nivel de posicionamiento actual de mercado.

En base a la informacion analizada, se pudieron detectar falencias en diferentes
areas de administracién y procesos. Asi, en lo que tiene que ver a la parte contable, no
se cuenta con un software especifico, de manera que todo se maneja con planillas de
Excel. Si bien se preparan balances, no se realiza una registracion diaria ni automatica
conforme se van realizando las operaciones. El contador es quien pide todas las
facturas y se encarga de realizar las registraciones contables, principalmente para dar
cumplimiento a las obligaciones impositivas mensuales.

Por otro lado, no se tiene un sistema de manejo de cuentas corrientes, que se
actualice constantemente con descuentos por pago de contado, ofertas, promociones y
financiaciones acorde a las circunstancias del momento y a la situacion de cada cliente.
Con el mismo, también se podria de manera més eficiente manejar los saldos y
vencimientos de estas cuentas calculando estimaciones de morosidad e incobrabilidad
para asi poder tomar decisiones mas acertadas con respecto a la administracion de las
mismas.

En lo referido al manejo de la mercaderia y su entrega, si bien esta es una de sus
estrategias de diferenciacion, se pudo observar que existen posibilidades de mejora. Con
un nuevo y maés eficiente sistema de control de stock integrado entre su centro de
distribucion y los diferentes depositos, se podria tener conocimiento actualizado para la

preparacion de los pedidos y el destino de los mismos. Por otra parte, con una mejor



gestion al respecto, en cierta medida se podria prever las fluctuaciones de la demanda y
no llegar a tener quiebres de stock como ocurre con frecuencia. Ademas, se podria saber
de manera mas actualizada qué productos son los mas consumidos, las marcas y calidades
mas solicitadas, su rotacion, sus vencimientos, entre otras cuestiones. De esta manera, se
mejoraria también en gran medida el proceso de tomas de decisiones de las 6rdenes de
compra.

En lo que respecta al personal, no se cuenta con un area especifica de recursos
humanos, siendo ésta s6lo manejada desde el sector administrativo. Por este motivo, no
se llevan a cabo programas de capacitacion ni de satisfaccion laboral, estrategias de
incentivos ni de induccion de nuevos empleados; a pesar de contar con un plantel de
colaboradores de un tamafio considerable. Si bien presenta un plan de promocion interna,
el mismo esta demostrando ineficiencia por errores detectados, como el ascenso de
personas no capacitadas para su nueva area de trabajo.

A pesar de haber sido aprobados en todas las inspecciones de higiene y seguridad
realizadas, se podria implementar un sector especifico para tal fin, sabiendo que la
regulacién al respecto es muy estricta. Ademas, el cumplimiento de las normativas en
éste area estan siendo cada vez mas exigidas para entrar a nuevos mercados.

Otro posible punto a mejorar son las campafias de promocion y captacién de
nuevos clientes. A pesar de contarse con un nombre e imagen posicionada,
implementandose una estrategia planificada de publicidad en el cual se considere los
resultados logrados por zona, se podria seguir apostando a la expansién y al crecimiento
sostenido del volumen de ventas.

A partir de todo este analisis es que se propone la implementacion de un Cuadro
de Mando Integral, que sirva de herramienta base para gestionar, direccionar y controlar
de manera coordinada y eficiente todos los aspectos tratados. Por medio de la misma, se
lograria la optimizacion del proceso de toma de decisiones, alineando su vision, mision y
objetivos estratégicos, siendo imprescindible contar con un gran nivel de compromiso de
todos los integrantes de la organizacion. Para lograr esto, resulta importante conocer tanto
el entorno en el cual se encuentra inmersa esta empresa, como a ella misma que actlia en
ese contexto. Con este fin, se utilizaran tres importantes instrumentos de analisis como
son: PESTEL, Las 5 Fuerzas de Porter y FODA.



Andlisis PESTEL

Segun Parada (2015), esta herramienta consiste en una técnica de analisis
estratégico que se utiliza para definir el contexto de una compariia a través del estudio de

una serie de factores externos. A continuacion, se realiza éste analisis en nuestro caso:

Factores politicos

Diversos cambios se han suscitados desde el comienzo de mandato de Alberto
Fernandez. Segun estudios de opinidn pablica, se advierte que a partir de la lucha contra
la pandemia de Covid-19, la imagen positiva del Presidente de la Nacion se dispar6 en
casi 20 puntos porcentuales alcanzando los 53,2%. No asi su compafiera de mando,
Cristina Fernandez de Kirchner, quien desde septiembre de 2019 viene registrando un
deterioro ininterrumpido de su figura publica (Synopsis Consultores, 2020).

El Gobierno Nacional mantiene un alto nivel de aprobacion (79%) en el contexto
actual de la emergencia sanitaria. El primer mandatario estd demostrando un liderazgo
muy fuerte en la conduccion de la crisis que genera confianza en la ciudadania. Existe un
apoyo mayoritario al Decreto de Necesidad y Urgencia (DNU) en el cual se determind el
Aislamiento Social Preventivo y Obligatorio. Si bien la preocupacion sobre las
consecuencias que tenga la pandemia es muy alta, existe un sector de la sociedad (como
el comercial e industrial) que mira con cierto recelo esta medida extrema de prevencion,
por la magnitud de la inevitable crisis econdmica que va a traer aparejada. Aunque las
apoyan, no confian con la suficiencia de las medidas al respecto tomadas como son: el
subsidio para desocupados, trabajadores informales y ciertos monotributistas y los
créditos a tasa 0 para el resto de los contribuyentes de esta categoria junto con autbnomos
(Analogias Consultora, 2020).

En cuanto al actual Gobierno de la Provincia de Cordoba, el 42,5% aprueba la
gestion de su mandato, mientras que un 52,3% lo desaprueba. Pero, de todas formas, la
imagen positiva del Gobernador Juan Schiaretti sube al 52%, teniendo en cuenta una serie
de medidas en estos dias tomadas: como la extension de los créditos del Bancor para las
pequefias y medianas empresas, 0 la construccion del Hospital Modular en la Ciudad de
Cordoba en materia de Salud Publica (CB Consultora, 2020).



Factores econdmicos

En enero de 2020, el estimador mensual de la actividad econémica (EMAE)
registré en nuestro pais una variacion de -1,8% respecto al mismo mes de 2019. El
indicador desestacionalizado observé una caida de -0,1% respecto al mes anterior,
mientras que el indicador tendencia-ciclo registré una disminucion de -0,3%. El nivel
general del indice de Precios Internos al por Mayor (IPIM), registr6 una suba de 1,0% en
marzo de este afio respecto del mes anterior. Este aumento se explica como consecuencia
de la suba de 0,9% en los "productos nacionales” y de 1,4% en los "productos
importados". El indice de Precios al Consumidor (IPC) por su parte, tuvo un aumento
mensual nacional de 3,3% en marzo de este afio, siendo la variacion interanual total de
48,4%. Mas precisamente para la region pampeana, en el rubro alimentos y bebidas no
alcohdlicas, el incremento de marzo respecto al mes anterior fue de 4,2%, en cambio en
bebidas alcoholicas y tabaco, fue de 2,4% (Instituto Nacional de Estadistica y Censos,
2020).

Segun estimaciones de la Camara Argentina de Supermercados (2020), sera dificil
sostener una inflacion controlada debido al crecimiento del déficit actual para atender la
emergencia sanitaria y a la subsiguiente emision de pesos para financiarlo, con sus
consecuencias en el corto plazo en términos de recaudacion y caida del PBI. La expansion
de la base monetaria fue de mas del 40% de su totalidad.

Desde la propagacion de la pandemia, la mayoria de los sectores econdémicos se
vieron afectados, y el comercial fue uno de los de mayor impacto. Aunque los vinculados
a laventa de alimentos y bebidas (supermercados, hipermercados, autoservicios,
almacenes, kioscos, entre otros) que pudieron verse influidos negativamente por la menor
actividad econémica y la caida de ingresos de los trabajadores, dicho efecto negativo
podria verse compensado con mayores compras; debido a la permanencia obligatoria de
las familias en sus hogares y por comportamientos de stockeo como los observados
durante el aislamiento. En este grupo se encuentran 86118 trabajadores en la provincia de

Cordoba, que representan un 7.9% del total (Camara de Comercio de Cérdoba, 2020).



Factores sociales

Segln la Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (2020), en los
ultimos afios Argentina fue el pais de la region que mas descendio el porcentaje de
personas que se consideran a si mismas como parte de la clase media. No hay que dejar
de considerar que, a pesar de esto, sigue siendo aun el territorio con los menores niveles
de desigualdad del ingreso medida por el coeficiente de Gini y con los menores niveles
de pobreza de Latinoamérica.

Aunque en el segundo semestre de 2019, el porcentaje de hogares por debajo de
la linea de la pobreza (LP) en nuestro pais alcanzé el 25,9%; en éstos residen el 35,5% de
las personas. Dentro de este conjunto, se distingue un 5,7% de hogares por debajo de la
linea de indigencia (L), que incluyen al 8,0% de las personas. En cuanto a la condicion
de pobreza por grupo de edad, se destaca que mas de la mitad (52,3%) de las personas de
0 a 14 afios son pobres. Cabe destacar que la regién pampeana es una de las de menor
incidencia (Instituto Nacional de Estadistica y Censos, 2020).

Nuestro pais desde hace muchos afios y varios gobiernos, se utiliz6 al
asistencialismo como forma de paliar la pobreza. En 2019, el 44% de la poblacion recibia
algin plan social, lo que equivale a 21 millones de personas (Pontificia Universidad
Catolica Argentina, 2020).

Factores tecnolégicos

El comercio electronico crecio un 76% el afio pasado en nuestro pais y se espera
un incremento del 16% anual para el 2021. Sélo en alimentos, bebidas y articulos de
limpieza, se registrd un volumen de operaciones de $41591 millones. En este mismo afio,
se sumaron unos 828000 compradores nuevos, teniendo nuestro pais una de las mayores
penetraciones de la regién. El uso de dispositivos méviles en el e-commerce crecio tanto
para realizar busquedas de productos (54%) como para concretar la compra (43%), a la
par que cayé la utilizacion de computadoras de escritorio. En los supermercados y
farmacias aparecieron como nuevas protagonistas las apps de pedidos y delivery, que
representaron el 28% del total de las érdenes de compra y el 8 % de la facturacion de esas
categorias de negocio. Con esta modalidad, la tarjeta de crédito sigue siendo el principal

medio de pago elegido por los usuarios (78%), seguido por el efectivo (11%) y tarjeta de



débito (6%); mientras que apenas un 5% se inclind por las billeteras electronicas y las
trasferencias bancarias (Camara Argentina de Comercio Electronico, 2020).

Factores ecoldgicos

Las ciencias sociales, como la economia, vienen avanzando en la importancia del
ambiente. El criterio de maximizacion de beneficios comenz6 un proceso de
subordinacion a la ética y, por ende, a la sustentabilidad ambiental. Las empresas pueden
hacerse mas productivas prestando una atencion mayor y mas explicita a las condiciones
éticas que conforman el comportamiento y el juicio humano (Sen, 2020).

Las organizaciones para estar en cumplimiento con el estandar internacional de
gestion ambiental, deben aplicar la norma ISO 14001, la cual direcciona sus decisiones
hacia la conservacion de los ecosistemas (Organizacion Internacional de Normalizacion,
2019).

En nuestro pais, la politica ambiental esta sujeta al cumplimiento de los principios
de equidad, intergeneracionalidad, progresividad, responsabilidad, subsidiariedad,
sustentabilidad, solidaridad y cooperacion. Se destaca la Ley 25675, llamada “Ley
General del Ambiente”, que establece los presupuestos minimos para el logro de una
gestion sustentable. Y la Ley 25612, que propicia un manejo integral de residuos de
origen industrial y de actividades de servicios (Asociacion Civil Compromiso Ambiental,
2019).

Frente a la situacion de crisis sanitaria actual y de proteccion primordial de la
salud frente al Covid-19, las empresas argentinas no deben olvidarse de ver otros riesgos
inmediatos por falta de control; sobre todo, al momento de reanudarse paulatinamente
toda la actividad industrial y comercial. No deberia haber excusas econdmicas para la
proteccién ambiental y el cumplimiento de las normas. Las diversas obligaciones de
legislacion ambiental no pueden ser postergadas si se actla responsablemente (Camara
Empresaria de Medio Ambiente, 2020).

Todas las provincias argentinas nucleadas en el Consejo Federal de Medio
Ambiente (COFEMA), determinaron nuevas estrategias a nivel federal en relacion a las
problematicas de residuos solidos urbanos y patogénicos, atendiendo al contexto de

emergencia derivado de la actual pandemia (Consejo Federal de Medio Ambiente, 2020).
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Factores legales

En el marco de la emergencia sanitaria actual, el Gobierno Nacional mediante la
Resolucidn 117/2020 prorrogé hasta el 20 de mayo el programa “Precios Cuidados”, que
consiste en el congelamiento del valor de determinados alimentos y bienes de consumo
masivo considerados esenciales. En el mismo comunicado oficial, se adelantd que este
plazo podra ser nuevamente prolongado “en atencién a la evolucion de la situacion
epidemioldgica actual”. Tambien se establecio el Decreto 418/2020, que establece un
régimen especial de compensacion en el IVA para las empresas que efectlen ventas de
bienes de primera necesidad, como lo son determinados alimentos lacteos, de modo de
generar un efecto favorable en los precios destinados a la poblacion (Ministerio de
Desarrollo Productivo, 2020).

Segun un comunicado emitido por el Sindicato de Empleados de Comercio
(2020), se firmo un acuerdo para realizar un aporte solidario de $5000 a todos/as los/as
trabajadores/as que actualmente se encuentran prestando servicios en supermercados y
autoservicios mayoristas durante el periodo de aislamiento social, cumpliendo con una
tarea esencial para el abastecimiento de productos de primera necesidad. Ademas, se
inform6 que a mediados de marzo, desde este organismo se habia acordado con la
Asociacion Supermercados Unidos (ASU) una serie de medidas para proteger a todos/as
los/as trabajadores/as de supermercados y a los clientes ante el avance del coronavirus,
que incluye la creacion de un comité especial para el trabajo conjunto que supervise la

implementacién de las medidas de higiene y seguridad.

Las 5 Fuerzas de Porter

Este instrumento consiste en un modelo de analisis estratégico que establece el
nivel de competencia y rivalidad dentro de una industria determinada, a partir de la

articulacion de las cinco fuerzas que lo determinan (Porter, 2017).

Poder de negociacidn con clientes
Es fuerte, debido a que tienen facilidad de cambiar con otros competidores de las
zonas respectivas ante cualquier disconformidad que se les presenta; ya sea por precio,

tiempo de entrega, variedad de productos, marcas, etc.
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Poder de negociacién con proveedores
Es relativamente bajo, dependiendo de los productos. Existe en algunas
situaciones una fuerte dependencia con los abastecedores, incluso hasta de exclusividad;

lo que lleva en esos casos a aceptar sin objeciones las condiciones por ellos propuestas.

Productos sustitutos
Como en la mayoria de los sectores no siendo éste la excepcion, habitualmente
ingresan articulos que intentan reemplazar con otros precios y calidades a los

comercializados por esta empresa.

Entrada potencial de nuevos competidores
Si bien esta empresa logré un potencial de marca reconocida en sus afios de
trayectoria, existe laamenaza de grandes mayoristas por comercio electronico. Este hecho

se viene registrando en el ultimo tiempo con el auge de este canal de venta.

Rivalidad entre competidores

En las diferentes zonas donde opera esta organizacion, existen grandes y pequefios
competidores divididos en dos grandes grupos: mayoristas con salones comerciales y
empresas con preventistas y entregas a domicilios. En ambos compiten con precios,

promociones, plazos, tiempos de entrega, etc.

Analisis DAFO

Consiste en una herramienta de estudio de la situacién de una empresa que analiza
sus caracteristicas internas y situacion externa en una matriz cuadrada (Speth, 2016).

Seguidamente, se presenta este andlisis en nuestro caso:



Tabla 1: Matriz DAFO
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marcas

Fortalezas Debilidades
v" Ubicacioén geografica estratégica v" Ausencia de un area de recursos
v Estructura financiera sdlida humanos
v/ Buen posicionamiento de mercado v Escasez de politicas de financiamiento
v Diversidad de productos ofrecidos para clientes
v' Gran compromiso de empleados v Inexistencia de herramientas de
v Precios competitivos promocion y publicidad
v Acuerdos comerciales con proveedores v/ Ausencia de un &rea de higiene y
de importantes marcas seguridad
v Falta de herramientas de control de
gestion interna
Oportunidades Amenazas
v/ Apertura de nuevos autoservicios v Caida del consumo de alimentos
mayoristas v Fuerte devaluacion
v Aprovechar nuevos canales de ventas v Controles de precios del Gobierno
como el comercio electronico v Grandes competidores que acaparen
v Incorporar nuevas lineas de productos clientes
v" Implementacion de promociones y v" Aumento de costos operativos
publicidad en nuevas tecnologias de v Crisis econémica
comunicacion
v Acuerdos comerciales con nuevas

Fuente: Elaboracion propia
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Marco Tedrico

Resulta de gran relevancia para las empresas de hoy en dia, la aplicacién de una
herramienta de gestion que les permita alinear y controlar el cumplimiento de sus
objetivos midiendo la evolucién de su actividad y sus resultados, siendo ésta conocida y

compartida por todos sus miembros.

El Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton (2004) plantean el CMI como un sistema de administracion que
gestiona un negocio con una mirada global en términos de su visién y estrategia. Este
instrumento, complementa los indicadores financieros de la actuacién pasada con
medidas de los inductores del accionar futuro. Para poder ser implementado, requiere
considerar a la empresa desde cuatro perspectivas:

o Financiera: sus indicadores son valiosos para resumir las consecuencias
econdmicas de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion financiera
indican si la estrategia de una empresa, Su puesta en practica y ejecucion, estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos de esta mirada
acostumbran a relacionarse con la rentabilidad medida por los ingresos de explotacion,
los rendimientos del capital empleado, 0 mas recientemente por el valor afiadido
econdmico. Otros objetivos financieros pueden ser el rapido crecimiento de las ventas o
la generacion de flujo de efectivo.

o Del cliente: los directivos identifican los segmentos de clientes y de
mercado en los que competira el negocio y las medidas de su actuacion en los mismos.
Esta perspectiva acostumbra a incluir varias valoraciones fundamentales o genéricas de
los resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada e implantada.
Los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion, retencion y adquisicion de
nuevos clientes, su rentabilidad y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados.
También debe incluir indicadores del valor afiadido que la empresa aporta a los clientes
de sectores especificos.

o Del proceso interno: los ejecutivos identifican los procesos criticos

internos en los que la organizacion debe ser excelente. Las medidas de estos procesos se
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centran en aquellos que tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la
consecucion de los objetivos financieros.

o De formacion y crecimiento: identifica la infraestructura que la empresa
debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. La intensa competencia
global exige que las empresas mejoren continuamente sus capacidades para entregar valor
a sus clientes y accionistas. La formacién y el crecimiento de una organizacion proceden
de tres fuentes principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la

organizacion.

Una mirada compartida

El CMI ha sido tratado por diferentes autores que lo han ido analizando e
interpretando desde diferentes puntos de vista, otorgandole gran importancia desde su
creacion hasta la actualidad. Asi, se observa que Martin y Reyes (2015) declaran que debe
ser entendido como una nueva herramienta a disposicion de la direccion y de la empresa
en su conjunto, que le permita adaptarse al entorno dindmico, complejo, hostil e inestable
en el cual se desenvuelven las organizaciones. De esta manera, se reforzaré la creacion
de valor de forma sostenible y para todos sus grupos de interés, obrando en su
crecimiento, ajuste organizativo, participacion de todo el personal en el proceso de
direccion estratégica y la no resistencia al cambio.

Siguiendo a Calle Alvarracin (2017), el CMI es un instrumento de control
empresarial que permite establecer y monitorizar los objetivos de una empresa. Ademas,
muestra cuando la organizacion y sus empleados alcanzan los resultados definidos en su
plan estratégico. En este sentido, es un modelo de gestion que permite la relacion entre
estrategia y objetivos, medidos a través de indicadores y combinados con planes de accion
que permiten alinear el comportamiento de sus miembros a la estrategia de la empresa.

Por su parte Aracil Jordd (2017), declara que las empresas que utilizan
correctamente el CMI consiguen: mejores resultados empresariales y un mayor grado de
involucracion del personal; definir mejores estrategias para afrontar los retos
empresariales; implantar ambientes mas colaborativos que ayudan a desarrollar
determinados comportamientos en las personas claves de la organizacion, mejorando los
resultados del negocio; desarrollar una mejor cultura organizacional y un mayor nivel de

liderazgo que permite incrementar la implicacion de las personas dentro de la empresa; y
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por ultimo, medir a través de sistemas de gestion alineados a la estrategia, mejorando los
rendimientos empresariales.

Por otro lado Gémez Parra (2019), menciona la importancia de esta herramienta
de gestion para la medicion del desempefio de las empresas, teniendo en cuenta su
adaptabilidad en varios sectores de la economia y la integracion de la misma a la razon
de ser de la organizacion; es decir, vision, mision y objetivos, como factores de medicién
dentro de la estructura del CMI. Brinda informacion global de la compafiia a los
directivos, con fines al proceso de toma de decisiones, a partir de indicadores tanto
financieros como no financieros. Esto la convierte en una importante herramienta para
dar respuesta a las necesidades estratégicas de las organizaciones.

Pupillo Lopez (2017) aclara que existe un error muy comun entre algunas
organizaciones actuales que es el de mantener en secreto la estrategia de la empresa,
manteniéndola de forma exclusiva en el comité de direccion. Este tipo de sociedades,
implantan sus estrategias a través del control y 6rdenes directas centrales en lugar de
compartirla de forma activa con todos los empleados para que éstos contribuyan a la
consecucion de los objetivos. Por tal motivo, la implementacion de esta importante
herramienta debe tener una alineacién estratégica tanto vertical como horizontal para que,
de esta manera, ayude en el complejo proceso de que toda la estructura empresarial esté
alineada con sus objetivos y en la misma direccion.

Como se puede observar, diferentes autores con diversos aportes y miradas
analizan e interpretan esta indispensable herramienta de administracion, lo que demuestra

la importancia que tiene ain en nuestros dias.

Diagnostico y discusion

Declaracion del problema

A raiz del andlisis de la informacion brindada por la empresa y del material
bibliografico expuesto en el marco tedrico, se pudieron detectar diversas problematicas
que hacen a la gestion de AJ. & J.A. Redolfi SRL. Estas abarcan &reas como la de
contabilidad, logistica, depdsito y stock, recursos humanos, ventas, cumplimiento de

normas, entre otras. EI no tener una estrategia, seguimiento, medicion estricta y control
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de cada una de ellas, lleva a una ineficiente gestion general que complica su crecimiento
y expansion a nuevos mercados e incluso su propia sobrevivencia. Se destaca la impronta
familiar que caracterizo a esta organizacion desde sus inicios, 1o que hizo que siempre
fuera dirigida y controlada a criterio personal por la generacion que la administraba en su
momento. Este hecho si bien la destacO y posicion6 en el mercado por sus valores y
trayectoria, podria ahora complicar su crecimiento sino implementa los cambios

necesarios que la nueva realidad amerita.

Justificacion del problema

Resulta de suma importancia en el actual contexto globalizado, que las empresas
para lograr sobrevivir, crecer y transcender, no descuiden ninguno de sus aspectos tanto
financieros como no financieros, y se mantengan en constante adaptacion en todos sus
ambitos: personal, financiero, tecnoldgico, comercial, etc. Si bien la informacién
resultante es de gran ayuda para los gerenciadores de la empresa, los lineamientos que a
partir de la misma se implementen, deben ser comunicados eficientemente a toda la
organizacion para asi lograr un mayor enfoque y compromiso de todos sus integrantes.

Por todo lo descripto es que se considera esencial la implementacion de una
herramienta integral de gestion que englobe a toda la empresa en su conjunto, sin dejar
de medir y controlar ningln éarea esencial, ni de obtener informacion de calidad de cada
una de ellas. Esto optimizaria el proceso de toma de decisiones diario, corrigiendo y
anticipando cualquier desvio gque se presente en tiempo y forma, y sirviendo como un
eficiente tablero de control que articule todas las areas del negocio basado en su plan

estratégico.

Conclusion diagndstica

Se llega a la conclusion que mediante la implementacion de un Cuadro de Mando
Integral, A. J. & J. A. Redolfi SRL podra mejorar de manera significativa la gestion diaria
empresarial, sin perder el enfoque estratégico de largo plazo que determinan su mision y
vision. Con la participacion activa y comprometida de todos sus integrantes, se podra
corregir cualquier desvio que se produzca de su estrategia general no descuidando ningun

factor clave del negocio. De esta manera no solo se lograra sobrevivir a cualquier contexto
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complejo, cambiante y competitivo, sino crecer y prosperar en los mismos de manera

exitosa.

Plan de Implementacion

Alcance

Para llevar a cabo con éxito la implementacidn de esta importante herramienta de
gestion, se van a requerir el compromiso y dedicacion de todo el personal de esta empresa.
Por tal motivo, se realizaran reuniones programadas periédicamente con personal de todas
las sucursales y nivel jerarquico en donde se les comunicara esta decision y se les
explicard en qué consiste la propuesta y todo lo relacionado a su puesta en
funcionamiento.

El disefio y la puesta en ejecucion de este instrumento de administracion, se
realizard durante el primer semestre del 2020. Se dara comienzo a la implementacion de
este proceso el dia 10 de enero y su finalizacién el 26 de junio del corriente afio.

En cuanto al alcance geogréafico del mismo, se implicara a todas las
infraestructuras que integran a esta empresa como son: su casa central ubicada en la

localidad de James Craik, y todas las sucursales que la conforman.

Limitacidn

La limitacién que comprende este trabajo es que su aplicacion sélo es posible a la
empresa objeto de estudio. Al ser un reporte de este caso en especifico, su instrumentacion
puede ser realizada Unicamente a esta organizacion, ya que se tuvo en cuenta sus
caracteristicas y problemas particulares y a raiz de ellos se plantearon las mejoras y los

cambios a implementar.

Recursos

Dentro de los recursos necesarios para llevar a cabo una correcta implementacion
del Cuadro de Mando Integral, se requieren como primera medida las herramientas
informaticas que permitan el manejo de informacién relevante en tiempo real. Estos

instrumentos importantes para una eficiente gestion incluyen el software y el hardware
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necesario para realizar un optimo control y manejo de stock, sistemas eficientes de
comunicacion interna, de recopilacion, exposicion y andlisis de datos, administracion de
cuentas corrientes, etc.

Segun averiguaciones de mercado, el valor aproximado de 3 computadoras que
son las requeridas en la casa central para el manejo eficiente de informacion es:

Precio por PC: $50000.

Total: $50000 x 3 = $150000.

En cuanto al software, el precio actual de mercado del sistema informatico que
sera necesario instalarles a las mencionadas computadoras ronda los $30000. También se
pudo averiguar que los honorarios del programador que se encargara de su instalacion y
puesta en funcionamiento se ubicara en los $10000. Por lo tanto, el total presupuestado

para este equipamiento seria:

Hardware $150000
Software $ 30000
Programador  $ 10000
Total $190000

El resto de los recursos tangibles necesarios para los cambios a implementar como
son: los muebles y Utiles, instalaciones, etc., esta empresa dispone relativamente con
todos ellos por lo que no seran tenidos en cuenta en el actual presupuesto.

En lo que concierne a los honorarios del personal demandado para este proyecto,
por un lado tenemos al Licenciado en Recursos Humanos que brindara la asesoria externa
necesaria. Segun se pudo averiguar, por las horas de trabajo requeridas para esta tarea que
rondaria las 40 aproximadamente, a un precio de $800 por cada una de ellas, el total
abonado seria de $32000. Por otra parte, tenemos el costo laboral del Contador Pablico
que llevara a cabo la implementacion del Cuadro de Mando Integral. Segin se pudo
corroborar en el Consejo Profesional de Ciencias Economicas de Cordoba, la aplicacion
completa de esta herramienta de gestion implicaria la cantidad de 150 mddulos los cuales
a un precio actualizado a este afio de $1570 por cada uno, el valor total estimado
ascenderia a $235500.

Por lo tanto, haciendo un resumen del presupuesto total de aplicacién del CMI

seria:
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PC y sistema informatico $ 190000
Honorarios Lic. RRHH $ 32000
Honorarios Contador Pablico $ 235500
Total $ 457500

Segun estimaciones y previsiones realizadas, se calcula que con la
implementacidn de esta herramienta de gestidn se obtendria un diferencial de $ 1500000
en los resultados del préximo ejercicio economico 2021, por lo que el retorno en la
inversion que se espera lograr es:

ROI= Resultado Neto . 100 = $ 1500000 . 100 = 3,28

Costo del CMI $457500

Es decir, por cada peso invertido en este proyecto, se obtendria 3,28 de ganancias.

Acciones a desarrollar

Para la realizacion de la propuesta se llevaran a cabo una serie de actividades
necesarias que se determinaran a continuacion con el marco de tiempo establecido para
cada una de ellas. Para exponer las mismas, nos valdremos del Diagrama de Gantt. Segun
Vieira (2019), esta herramienta grafica sirve para planificar y programar tareas de un
proyecto a lo largo de un periodo de tiempo. Por tal motivo, primero se expondran de
manera iterativa las acciones a realizar y luego se graficardn en el instrumento
mencionado, los periodos de implementacion de las mismas.

Tarea 1: Entrevista con la gerencia de la empresa para el planteo de la propuesta
de mejora a implementar.

Tarea 2: Observacion con entrevistas incluidas de la forma de trabajo en casa
central y sucursales.

Tarea 3: Analisis de la informacion recabada. Se planteara el mapa estratégico que
incluye un boceto de los objetivos del plan a implementar.

Tarea 4: Determinacion de los indicadores. En esta etapa, se identifican y
seleccionan aquellos que se consideren mas efectivos y eficientes para cumplir con los

objetivos propuestos.
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Tarea 5: Reunidn con la gerencia para la aceptacion y ajuste del proyecto. Se
escucharan sugerencias para una posible modificacion o adaptacion.

Tarea 6: Disefio y exposicion del Cuadro de Mando Integral.

Tarea 7: Realizacion de manera programada de reuniones y charlas informativas
con todos los colaboradores para la informacion del plan a implementar. Se considera
importante la evacuacion de dudas y su participacion activa y responsable en los cambios
que se van a aplicar.

Tarea 8: Capacitacion para la implementacion. Se instruira al personal para la
ejecucion y resolucién de cualquier imprevisto que pudiera surgir.

Tarea 9: Implementaciéon del CMI. Se utilizaran y aprovecharan al maximo los
recursos disponibles para poder realizar la misma de manera exitosa.

Tarea 10: Control, medicidn y evaluacion de desemperio.

Tarea 11: Revision y ajustes.

Figura 1: Diagrama de Gantt
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Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se expondra el mapa estratégico que servira de base de
representacion visual de los cambios a implementar seguido del Cuadro de Mando
Integral respectivo:
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Figura 2: Mapa Estratégico
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Aumentar la eficiencia y
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Fuente: Elaboracion propia.



Tabla 2: Cuadro de Mando Integral
Indicador U.M. | Frecuencia Opt. Toler. Def. | Resultado

Persp.

Objetivo
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Responsable

F % >40 <20
rentabilidad del activo
F Aumento de Margen de % Mensual >30 | 30-10 | <10 Gerencia
rentabilidad contribucion
F Aumento de | Ventastotalesr/ | % Anual >140 | 140- | <120 Ventas
rentabilidad afio anterior 120
F Reduccién Costo de las % Mensual <70 70 >70 Adm. y
de costos ventas finanzas
Incrementar Preferencia Adm. y
C la confianza sobre % Anual >80 | 80-70 | <70 finanzas
de clientes competidor
Incrementar | Satisfaccion de
C la confianza clientes % Anual 100- | 98-95 | <95 Ventas
de clientes 99
Mejorar el
C pos. de la | Reconocimiento | % Anual >80 | 80-60 | <60 Ventas
marca en el de marca
mercado
Vender a Fidelizacion de 100-
C precios clientes % Anual 100 80 <80 Ventas
competitivos
Aumentar la
eficiencia y Pedidos Dep6sito y
Pl eficacia del entregados a % Mensual >95 | 95-90 | <90 logistica
manejo de tiempo
mercaderia
Aumentar la
eficiencia y Quiebres y Deposito y
Pl eficacia del faltantes de % Mensual 0 5-1 >5 logistica
manejo de stock

mercaderia
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Disminuir
los riesgos
Pl ligados a la Devolucién de % Mensual <5 5 >5 Dep6sito y
falta de mercaderias logistica
control de
pedidos
Pl Mejorar la indice de % Mensual 0 0-10 >10 Adm.y
adm. de c/c morosidad finanzas
Incluir Ventas por
Pl nuevos comercio % Mensual | >50 | 50-20 | <20 Ventas
canales de electronico
venta
AC Capacitar al Inversion en Horas Anual >30 | 30-10 | <10 RRHH
personal formacion
AC Capacitar al Cumplimiento % Mensual 100 | 99-90 | <90 RRHH
personal de tareas
Incrementar
AC | el sentido de Rotacion de % Anual <5 | 5-10 >10 RRHH
pertenencia personal
al grupo
AC Aumentar Satisfaccion de
motivacion los % Anual >95 | 95-90 | <90 RRHH
del personal colaboradores
AC Mejorar el Absentismo % Mensual <4 | 4-10 >10 RRHH
clima laboral

Fuente: Elaboracién propia.

Medicién y evaluacién de resultados

Luego de la aplicacion de esta herramienta, se procede a medir y evaluar los

resultados obtenidos para comprobar que los mismos alcanzan a satisfacer las metas y

objetivos determinados. Para ello se utilizan las siguientes pruebas que seran comparadas

con las del periodo anterior:

- Cantidad de pedidos entregados a tiempo / pedidos totales.

- Faltantes de stock por mes.

- Devoluciones de mercaderias en el mismo periodo.
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- Porcentaje de morosidad de cuentas corrientes.

- Cantidad de ventas realizadas por comercio electronico / ventas totales.
- Monto invertido en capacitaciones.

- Porcentaje mensual de absentismo.

- Nivel de satisfaccion de colaboradores.

- Rotacion de personal.

- Reconocimiento y preferencia de la marca en el mercado.
- Nivel de fidelizacién y satisfaccion de clientes.

- Ventas totales.

- Costo de las ventas.

- Margen de contribucion.

- Rentabilidad del activo.

De la medicidn de todas ellas, se obtuvo que para el primer semestre del 2020 se
produjo una significativa mejora en todos los aspectos tenidos en cuenta, comparandolos
con los del mismo periodo del afio anterior. Por ejemplo, se obtuvo que la cantidad de
pedidos entregados a tiempo pasé de un 93% a un 97% actual; y que las devoluciones de
mercaderias cayeron de un 8% a un 4% promedio mensual. En lo que tiene que ver con
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de esta empresa, el absentismo de sus
integrantes disminuyd de un 9% a un 6%, y la inversion en capacitaciones paso de 12 a
32 horas con la incorporaciéon de nuevos cursos para los empleados. En cuanto a los
clientes, segun se pudo recabar, la satisfaccion subié un 15% ubicandose en torno al 98%
y su porcentaje de fidelizacion trepd del 85% anterior al 96% actual. Por Gltimo, se logro
disminuir el costo de las ventas a un 68% lo que provocé un incrementd del margen de
contribucion en un 28% promedio.

Analizando todos estos datos y observando los balances, se observa que los
resultados netos del ejercicio aumentaron en $1.868.885,90 lo que implica que la
inversion realizada en esta importante herramienta produjo un ROE de 4,08, superando

ampliamente las expectativas.



25

Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

A partir del anélisis y diagndstico de la empresa objeto de estudio de este trabajo,
se pudo determinar la necesidad de un replanteo integral de su gestion. Si bien esta
organizacion presentaba un fuerte potencial de prestigio, historia y reputacion, estaba
presentando fallas en su gestion diaria, ademas de un estancamiento por pérdida de
direccion estratégica de la gerencia.

En el actual mundo globalizado, la administracion de las organizaciones se ve
fuertemente influenciada por nuevas variables que tienen que ver con lo intangible de las
empresas, como son: el prestigio y reconocimiento de su marca, la fidelizacion de sus
clientes, el valor del capital humano que las integran, etc.; lo que les permite perdurar,
crecer y trascender en cualquier contexto competitivo.

A. J. & J. A Redolfi S.R.L. logrd, segun se pudo comprobar con la
implementacién del Cuadro de Mando Integral, mejoras significativas en los diversos
aspectos considerados por esta herramienta de gestion. Esto repercutid, en definitiva, en
un aumento de las utilidades netas del ejercicio. Seguramente si se continla con su
utilizacion, los cambios que producira en esta empresa en el mediano y largo plazo seran
trascendentales, permitiéndole no so6lo afianzarse sino incursionar y crecer en nuevos
mercados.

A partir de este reporte de caso se pudo demostrar una vez mas, como lo hicieron
diversos trabajos anteriores, la importancia y eficacia que presenta la implementacion de
esta herramienta de administracion en las empresas de hoy en dia, quedando la posibilidad
de seguir adaptando este instrumento a los nuevos modelos de trabajo y desempefio que

presenta el mundo informatizado actual.

Recomendaciones

Se pudo observar durante la realizacion del presente trabajo, que seria conveniente
y factible para esta empresa la incorporacion de un departamento de marketing con un
especialista en la materia con quien, trabajando a tiempo completo, se podria incursionar
en diversos mercados con la integracion de nuevos canales de venta. Asi mismo, seria

importante la creacion de un area especifica en recursos humanos para que un licenciado
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de manera permanente, se encargue de la administracion de todo el plantel de
colaboradores coordinando ademés los procesos de seleccion e induccion de nuevos
integrantes. También seria conveniente el trabajo regular de un técnico en higiene y
seguridad, quien pueda controlar periodicamente el cumplimiento de todas las medidas
de cuidado al respecto; pudiendo asi estar al dia con las normativas vigentes. Otra medida
importante a implementar seria la contratacion externa de un programador para la
creacion de una pagina web propia, desde donde no solo se den a conocer datos referidos
a la empresa como sus caracteristicas institucionales, historia, etc., sino que se ofrezcan
diversas promociones y ofertas de productos con respuestas inmediatas a los pedidos de

cotizacion y presupuestos que se soliciten; incluso realizando ventas por este medio.
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