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Resumen

El presente trabajo de graduacion tiene como objetivo la implementacion de un
cuadro de mando integral para la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. Se realizé un
diagndstico del estado interno de la empresa y su entorno para entender su situacion
actual. En base a dicho analisis, se desarrollaron diferentes teorias aplicando conceptos
como cuadro de mando integral, sus perspectivas, objetivos e indicadores y mapas
estratégicos. Del estado de situacion descripto y con base en las teorias analizadas, se
concluye que el cuadro de mando integral es la herramienta adecuada para la
materializacion de la estrategia de la empresa.

Se desarrollo la propuesta de implementacion y seguimiento, cumpliendo con
los objetivos propuestos y acotando la ejecucion a un marco temporal.

Se llega a la conclusion de que la implementacion el cuadro de mando integral
en la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. es la herramienta que permite visualizar el
grado de cumplimiento de la estrategia de la organizacion y su gestion.

Palabras Clave: cuadro de mando integral, objetivos, indicadores, mapas

estratégicos, estrategia.

Abstract

The objective of this graduation work is to implement a balanced scorecard for
the company A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. A diagnosis of the internal state of the company
and its context was carried out to understand its current situation. Based on this analysis,
different theories were developed applying concepts such as balanced scorecard, its
perspectives, objectives and indicators, and strategic maps. From the state of situation
described and based on the theories analyzed, it is concluded that the balanced scorecard
is the appropiate tool for the materialization of the company’s strategy.

The implemetation and monitoring proposal was developed, complying with the
objectives and limiting the execution to a time frame.

It is concluded that the implementation of the balanced scorecard in the company
A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., it’s the tool that allows you to visualize the degree of
compliance with the organization’s strategy and its management.

Key Words: balanced scorecard, objectives, indicators, strategic maps, strategy.



Introduccion

Es necesario en la vida de toda organizacion tener la capacidad para adaptarse a
la dindmica de los mercados y los diferentes cambios a los que se encuentran expuestas.
En la actualidad, una de las tendencias en las empresas consiste en la forma de administrar
la informacion para apoyar el cumplimiento de su misién y objetivos, basada en la
utilizacion de Tecnologias de Informacion (T1) y de Inteligencia de Negocios (B, por sus
siglas en inglés). De tal modo, el Cuadro de Mando Integral funciona como una
herramienta de control que permite convertir la estrategia empresarial, en acciones
tangibles y medibles (Herndndez, 2017).

Se trata de una herramienta de control de gestion cuya funcién primordial es la
implementacion y comunicacion de la estrategia a toda la empresa. Lo importante es que
convierte a la vision en accion, mediante un conjunto coherente de indicadores agrupados
en cuatro perspectivas del negocio: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Formacion
y Crecimiento. Asi, puede ser considerado como una estrategia de gran valor para los
responsables de la gestion en las organizaciones, permitiendo contribuir a una mejor
calidad de vida para los trabajadores, generando un valor agregado adicional en la
productividad laboral, lo que trae como consecuencia final una rentabilidad mayor (Villa
Camacho, 2015).

La distribuidora A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. es una empresa con 50 afios de
trayectoria en la comercializacién y distribucion de productos alimenticios y cigarrillos
en el interior del pais, con epicentro en la localidad de James Craik, provincia de Cordoba.
Su composicion societaria se encuentra formada por cuatro socios, todos ellos familiares
directos. Cuenta con cuatro autoservicios mayoristas y cinco distribuidoras propias,
ubicados en diferentes ciudades dentro de la provincia de Cordoba.

La estrategia que la empresa se plantea es marcar una diferenciacién con
respecto a sus competidores a través de un servicio orientado a la satisfaccion del cliente,
con precios competitivos, atendiendo sus necesidades proporcionando un servicio de
distribucion mayorista de calidad, con una gran variedad de productos masivos de
primeras marcas.

Dentro del plan estratégico de la empresa se encuentra en proceso de ejecucién
un plan de inversién consistente en la construccion de un nuevo centro de distribucion,

mejora que resulta fundamental para lograr un crecimiento sostenido sobre el volumen de



ventas como primer objetivo y permitiendo ademas lograr mejoras significativas en
diferentes aspectos (unificacién de depositos, exclusividad en comercializacion de
diferentes marcas, mayor control interno, ahorros generales en costos de almacenamiento,
beneficios impositivos y exenciones, entre otros).

La implementacion de un cuadro de mando integral permite a la organizacion
efectuar un control adecuado de los indicadores que muestren la marcha de la empresa lo
que a su vez posibilita controlar periédicamente el nivel de cumplimiento de los objetivos,
que deben estar vinculados a la estrategia general. A continuacién, se exponen algunos
antecedentes que destacan los resultados obtenidos a raiz de su disefio e implementacion
y fundamentan su eficacia.

Crespo Burbano y Olaya Arreaga (2013), en su tesis de grado sobre “Disefio e
Implementacion de un Sistema de Control Logistico para una Empresa Distribuidora de
Productos de Consumo Masivo Basado en Indicadores de Gestion”, con caracteristicas
similares a A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., llegan a la conclusién de que la implementacién
de tableros de control permite que los indicadores elegidos para calificar a cada area, sean
visualmente manejables y de interpretacion simple por cada uno de los involucrados,
facilitando asi, la toma de decisiones por parte de los mismos y no soélo por los altos
mandos.

Alvarez Corrales (2015), en su tesis sobre “Desarrollo de un Modelo de Cuadro
de Mando Integral como Herramienta de Apoyo para la Toma de Decisiones en una
Empresa Comercializadora de Productos de Consumo Masivo”, de similares
caracteristicas a A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., concluye que la aplicacion del CMI a la
empresa objeto de estudio permitira al usuario evaluar en forma dinamica el progreso de
la organizacion y grado de cumplimiento de los indicadores definidos permitiendo de este
modo, que la implementacion de la herramienta funcione como un mecanismo de control
y evaluacion del cumplimiento de la estrategia priorizando el logro de los resultados junto
a la toma de decisiones oportunas y preventivas para su desempefio eficiente.

Moposita Chaglla (2018), en su proyecto de investigacion de grado para la
implementacién de un CMI, revela las falencias de la empresa relacionadas a la carencia
de administracién financiera y por ende informacion limitada, falta de herramientas de

gestion, ausencia de medicion de indicadores econémicos financieros necesarios para el



compromiso de directivos y empleados. Dichas carencias se resuelven con la aplicacion
de un CML.

Mendoza Mamani (2017), en su tesis para el “Disefio de un Cuadro de Mando
Integral como Herramienta de Gestion Empresarial” en una empresa distribuidora,
destaca la fortaleza de aplicar dicha herramienta de gestion para la solucion de diferentes
problemas y falencias permitiendo de este modo mejorar diferentes indicadores, entre
ellos: incrementar la rentabilidad de la empresa, fidelizacidn, satisfaccion e incorporacién
de nuevos clientes, optimizacion de procesos internos y del clima laboral, rapidez en la
toma de decisiones, trabajo en equipo, entre otros. Asimismo, destaca que un buen
desarrollo e implementacion de los KPI brinda a los empleados una vision general de la
organizacion que les permite comprender y apreciar como las acciones individuales y sus
responsabilidades impactan sobre objetivos mas amplios y en definitiva en el éxito global
de la empresa.

Tessore (2019), en su trabajo final de grado tiene como objetivo el disefio de un
CMI para una empresa de similares caracteristicas a A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.
destacando la ventaja comparativa que genera la implementacion del CMI, gracias a la
posibilidad de contar con una vision completa de los distintos procesos e indicadores de
la empresa, en las cuatro perspectivas estudiadas. Comunicando el plan de
implementacion, se logra el compromiso del personal para con los objetivos generales.
También agrega que los beneficios obtenidos, superan ampliamente a las erogaciones y
esfuerzos realizados.

Por lo expuesto, el CMI es la herramienta adecuada que permitird implementar
la toma de decisiones oportunas y control eficiente sobre la gestion de la empresa A. J. &
J. A. Redolfi S.R.L.

El objetivo general de este trabajo es disefiar un Cuadro de Mando Integral,
implementando diferentes indicadores que permitan gestionar de manera dindmica las
operaciones de la empresa.

Los objetivos especificos son:

e Efectuar un diagndstico de la empresa en el que se describan los objetivos

de la empresa y su alineacion con la estrategia.



o Definir los KPI que nos permitiran arribar a los objetivos planteados,
alineados con la estrategia general de la empresa, contemplando las
cuatro perspectivas del CMI.

e Proponer un plan de accion, ejecucién y seguimiento de los indicadores.

Analisis de Situaciéon

Laempresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., es una organizacion de origen familiar,
manteniéndose dicha cualidad hasta el dia de hoy, ya que el capital y la administracion
general se encuentra a cargo de cuatro familiares directos. Est4 dedicada a la
comercializacion y distribucion de productos alimenticios y cigarrillos desde hace mas de
50 afios.

Su estrategia consiste en diferenciarse de sus competidores, brindando un
servicio orientado a la satisfaccion del cliente, con precios competitivos.

La Vision es “Ser una empresa lider en el mercado en el que participa
actualmente, abierto a nuevas oportunidades de negocios. Contar con una cartera
diversificada de proveedores, buscando solvencia y rentabilidad continuada, que se
distinga por proporcionar una calidad de servicio excelente a sus clientes. Propiciar
alianzas sostenidas en el tiempo con ellos y una ampliacion de oportunidades de
desarrollo personal y profesional a sus empleados, preservando el caracter familiar de la
empresa, con una contribucion positiva a la comunidad”.

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

Entre los Valores de la empresa, podemos mencionar: Respeto, Confianza,
Esfuerzo y Dedicacién, Honestidad, Sentido de Equipo, Responsabilidad Social y
Comunitaria, Orientacion al Cliente.

Actualmente A. J. & J. A. Redolfi S.R.L se encuentra en la etapa final de
construccién de un edificio que sera el nuevo centro de distribucion, desembolsando para

ello un monto total de aproximadamente $ 3.000.000,00.



No cuenta con un departamento de recursos humanos, tampoco existe un
mecanismo de seleccion de empleados, ni se ejecutan ningun tipo de induccion para
nuevos empleados o cargos.

En el area comercial, el 80% de sus ventas se realizan de contado y el resto en
plazos inferiores a los 21 dias. EI margen de marcacién sobre los productos es de entre
10% y 30%.

A pesar de la importancia de brindar un servicio de calidad y diferenciador
dentro del mercado, no existen sistemas de control informatizados en la recepcion de
mercaderia, en las compras no hay restricciones o limites de autorizacion de montos.
Tampoco se implementan politicas de gestion de inventarios ni planillas en donde consten
las existencias, ni se realizan controles de stocks periodicos.

No cuenta con un departamento de Higiene y Seguridad, aunque se realizan

inspecciones periddicas por parte de personal externo a la organizacion.

Analisis de Contexto
A continuacion, se realiza un andlisis de la organizacién y su contexto desde

diferentes perspectivas, utilizando distintas herramientas que permitirdn comprender de
una manera acabada, su situacion, actualidad y la forma en que el contexto puede
afectarla.

Se aplicara el método PESTEL, para describir la situacion de los factores del

entorno de la organizacion (Betancourt, 2018).
e Factores Politicos:

Las elecciones de 2019, que dieron por ganador a la formula Fernandez-
Kirchner, demostraron una vez mas la importancia que el pueblo argentino le concede al
desempefio de la economia, agregandose en este caso un mayor nivel de competitividad
ante la polarizacion protagonizada entre el Peronismo y Cambiemos, desde el afio 2015.
Otro aspecto clave que fundamenta y explica el triunfo del Peronismo, es la unidad a la
que llego el partido, potenciado por tal polarizacion. Como contrapartida, el mismo factor
explica también el afianzamiento de Cambiemos como opcidn politica para una gran
cantidad de votantes. Con la evolucion de los Gltimos afios y de la Gltima eleccidn, se

puede decir que el bipartidismo entre peronistas y radicales esta llegando a su fin, para



dar comienzo a un escenario de bipolarismo con alternancia entre peronistas y
antiperonistas, como lo hemos visto durante el siglo XX (Liendo & Gonzélez, 2020).

Respecto a la pandemia de Covid-19, a Argentina llegd en un contexto marcado
por la debilidad econémica y a poco méas de 100 dias de que el nuevo gobierno asumiera
su mandato. Méas allad de eso, se considera que el pais aplicé politicas sanitarias,
econOmicas y sociales de manera oportuna para afrontar el problema, aiin en el marco de
limitaciones presupuestarias y compleja disponibilidad de recursos adicionales que posee
el pais (Ernst & Lépez Mourelo, 2020).

e Factores Econdmicos:

Frente a la llegada del Covid-19, quedan relegadas las reformas estructurales
necesarias para generar que las economias puedan ser mas productivas y competitivas,
por lo que es incierto el tiempo que se tardara en la aplicacion de tales mejoras (Pefiafiel-
Chang, Camelli, & Pefiafiel-Chang, 2020).

Las proyecciones de diferentes organismos estiman una importante caida del PBI
durante 2020. Si bien los calculos iniciales del FMI estimaban una caida del 1,28%, la
consultora Ecolatina proyecta una caida de hasta un 3,8%. Toda la economia sufre una
paralisis parcial de la actividad, incluso en algunos rubros la paralizacion es completa.
Existen situaciones particulares en las que la actividad no ha cesado, aunque las mismas
se ven afectadas por las restricciones al transporte y al comercio, lo que afecta
directamente a la cadena de distribucién (Ernst & Lopez Mourelo, 2020).

El Banco Central implementd nuevas medidas endureciendo ain mas las
restricciones para el acceso a la compra de dolares estadounidenses. Aplicé un recargo de
un 30% sobre: consumos en el exterior, compra de divisas para ahorro y operaciones
cambiarias con bonos. El fundamento principal en el que se basa es la priorizacion de la
asignacion de divisas a la recuperacion de la economia nacional y el empleo (CESLA,
2020).

EL Gobierno Argentino se encuentra discutiendo la ley de presupuesto
correspondiente al afio 2021. En la misma, se proyecta un repunte en el PBI del 5,5%,
aunque se estima que la caida total luego de la pandemia de COVID-19, se ubique en
valores similares a un 15% del PBI. Otra proyeccién que se destaca dentro de dicha ley

es una inflacién estimada del 28%, junto a un incremento en el valor oficial del délar de



25%. También se estima un déficit fiscal del 4,5%, que este afio se ubicaria en un 6%
(CESLA, 2020).

Tomando como fuente el indice de precios al consumidor, la inflacion para el
mes de Agosto de 2020 fue de 2,7%. De este modo se llega a un incremento del 18,9%

en lo que va del afio y un 40,7% acumulado interanual (INDEC, 2020).
e Factores Socio-Culturales:

A raiz del avance del Covid-19, se han implementado una serie de limitaciones
y restricciones, ocasionando que gran parte de la poblacion quede en una compleja
situacion. Frente a ello, son necesarias politicas de proteccién social y contencion
economica para los grupos mas afectados y vulnerables. Esta debe ser una propuesta
integral, articulada y monitoreada, entre ministerios, gobiernos, empleadores y sindicatos.
En Argentina ya se han implementado diferentes medidas en este sentido, se pueden
nombrar entre ellas, el Bono Extraordinario de la AUH y el Ingreso familiar de
emergencia (Ernst & Lopez Mourelo, 2020).

Johnson, Saletti-Cuesta, & Tumas (2020), realizaron un estudio para evaluar el
impacto del Covid-19 sobre los sentimientos y expectativas de las personas en el territorio
nacional. Las primeras reacciones estan relacionadas con el miedo, la incertidumbre y la
angustia. Como contrapartida, se observa el concepto de responsabilidad social,
solidaridad y cuidado por el projimo que trae aparejada esta situacion. Esto surge
principalmente como resultado de la empatia ante las diferentes realidades de las
personas, lo que genera asimismo una reflexién acerca del contexto tomando una mayor
relevancia la dimension afectiva y vincular de los individuos. Todos estos aspectos,
podrian contribuir a afrontar la pandemia, respetando el cuidado a la salud de la poblacion
en forma integral.

Los resultados arrojados por el INDEC (2020) para el segundo semestre de 2019
relacionados al nivel de pobreza de la Argentina, arrojan un incremento de individuos que
no alcanzan la canasta basica total de 3,5 p.p., es decir, las que se encuentran por debajo
de la linea de pobreza. También aumentd en 1,3 p.p. la cantidad de personas que se
encuentran por debajo de la linea de indigencia. Ambos incrementos son con relacién al

mismo semestre del afio anterior. Aunqgue si se lo compara con el primer semestre del afio



2019, se observa un crecimiento del indice de pobreza en un 0,1 p.p., mientras que la
elevacion en el indicador de indigencia fue de 0,3 p.p.

Es de suma importancia destacar un indicador que mide la linea de pobreza por
grupos de edad, éste indica que el 52,3% de los nifios de entre 0 y 14 afios, se encuentran
bajo dicha linea (INDEC, 2020).

e Factores Tecnol6gicos:

La tecnologia por si sola, no representa un beneficio para las organizaciones, no
obstante, capacitando a los empleados para una mejor utilizacion, generando planes de
negocios que controlen y definan objetivos para su uso y conjugando todo ello dentro de
una estrategia tecnoldgica sostenible en el tiempo, se vuelve una herramienta
determinante para el crecimiento y la competitividad. Resulta fundamental para las
empresas, no quedar relegados en la implementacién de las tecnologias de informacion y
comunicacion, renovandolas de forma tal que permitan acompariar los planteos
estratégicos, brindando informacién adecuada y oportuna. Esto no implica solo la
renovacion tecnologica en si misma, sino que requiere de un cambio social, economico y
cultural. EI conocimiento y la gestion de dicho cambio representan en la actualidad un
recurso con capacidad de generar valor para las organizaciones que los contemplen en

todas sus extensiones (Cano-Pita, 2018).
e Factores Ecoldgicos-Ambientales:

En la Gltima década, se implementaron diferentes politicas publicas, tendientes
a alcanzar el autoabastecimiento energético y mitigar los efectos del cambio climatico.
Se apuntd a dejar de depender de fuentes energéticas primarias como el petréleo o el gas
natural. Al mismo tiempo se impulsaron politicas de promocion de energias renovables.
Sin embargo, la pandemia del Covid-19 modificé el escenario encontrandose en medio
de una etapa de transformacion impulsada por el cambio climatico y la innovacién
tecnoldgica. Actualmente el sector energético argentino enfrenta grandes desafios para el
desarrollo sostenible. Por un lado, debe apuntar a garantizar la satisfaccion de los
servicios energéticos de la poblacién y por otro, asegurar la sostenibilidad econémica y
financiera de las empresas energéticas. En este sentido el Estado dificilmente pueda
solucionar el problema, ante la ausencia de recursos econémicos y financieros para tal

fin.



En otro aspecto, tampoco estd claro si se tomara el camino de subsidiar y
promover el uso de combustibles fosiles o las energias renovables. Teniendo en cuenta
los compromisos asumidos a nivel internacional, esta determinacion serd de vital

importancia (Guzowski & Zabaloy, 2020).
e Factores Legales:

Argentina reaccion6 pronto ante la pandemia de Covid-19 implementando una
serie de medidas como paliativo a la crisis. Una de ellas se refiere a la proteccion de los
empleados en su lugar de trabajo, estableciendo licencias especiales para trabajadores que
vuelven de paises con brote de Covid-19. Luego fue ampliada a quienes se hayan
contagiado del virus, tengan contacto estrecho con alguien infectado o presenten sintomas
compatibles con el mismo. También se asignaron licencias para personas con
responsabilidades de cuidado y pertenecientes a grupos de riesgo. Se exceptuaron al pago
de contribuciones patronales a empresas que han sido severamente afectadas por la
emergencia sanitaria (Ernst & Lopez Mourelo, 2020).

Diagnostico de la Organizacion

Siguiendo con el analisis del entorno de la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.,
se realiza un anélisis FODA de la organizacion que resuma sus fortalezas y debilidades,
en su perspectiva interna, como asi también las oportunidades y amenazas que puedan
afectarla, desde la perspectiva externa (Betancourt, 2018):

Fortalezas:

e La empresa cuenta con un conocimiento del rubro excepcional, al tener
mas de 50 afios de trayectoria.

e Cuenta con autoservicios mayoristas en las principales ciudades de la
provincia de Cordoba.

e Posee flota propia de vehiculos para hacer la distribucién de manera
autobnoma.

e La ubicacion de la empresa es estratégica, dado que es un punto
intermedio entre la mayoria de sus proveedores y la zona de influencia
que se quiere alcanzar.

e Posee una mision, visién y valores claros.



Debilidades:

10

El tiempo de entrega de los productos es un elemento diferenciador,
siendo de 24 hs. y hasta 48 hs. en otras localidades.

Los principales competidores se encuentran en Rosario, provincia de
Santa Fé, lo que significa una desventaja hacia ellos, para la zona de
influencia a la que abastece A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.

Baja rotacion de personal.

Economia de escala: al generarlas, le permite ofrecer un nivel de precios
competitivo frente a la competencia.

Exclusividad en la distribucion de productos de las empresas Molinos
Rio de La Platay Cepas para toda la provincia de Cordoba. Condicionado

a la operatividad del nuevo deposito.

No se realiza un control sobre base de datos de clientes en la que se
puedan clasificar, categorizar, realizar evaluaciones de comportamiento
o verificar voliumenes de compra.

No posee un area de recursos humanos.

No cuenta con un proceso de seleccion de empleados.

No existen procesos de induccion para nuevos empleados y cambios de
puestos dentro de la misma organizacion.

No se aplican normas de calidad (ej. Normas ISO).

No se evidencian sistemas informatizados para la recepcién, control y
almacenamiento de la mercaderia. Se hace de forma manual.

Las ventas se realizan sin restricciones. Solo se exigen requisitos
impositivos minimos y no se asignan montos ni volumenes minimos y
maximos.

No cuenta con un departamento de seguridad e Higiene. No se efectdan
andlisis de siniestralidad.

No se aplica una estrategia planificada de publicidad y comunicacion.
La principal limitante para el crecimiento del volumen de ventas es la
falta de espacio fisico actual. Situacion que se veria superada una vez

terminado el nuevo deposito.



Oportunidades:

Amenazas:

11

En 2003 se sanciono la ordenanza N 1564/07, que exige a partir del afio
2012 el traslado de las infraestructuras comerciales fuera del ejido
urbano. Esta ordenanza permite un ahorro anual a raiz de la exencion del
pago de tasas de comercio e industria alli establecida.

Leyes de promocion del empleo y la industria.

Inestabilidad: los vaivenes de la economia argentina se siguen repitiendo
y agravando, no existe aln una estrategia clara que permita efectuar una
planificacion acerca de la evolucion de la crisis.

Incertidumbre ante la reactivacion de la economia y duracion del
COVID-19.

Conflictos gremiales: existen gremios con gran poder de negociacion e
influencia, que podrian tener impacto sobre las actividades de la empresa
ante eventuales inconvenientes con los empleados.

Nuevos competidores: si bien las barreras de entrada al rubro son
importantes, principalmente relacionadas a las economias de escala y
altos costos iniciales, existe la posibilidad de que grandes empresas
lideres puedan establecerse en la zona buscando ampliar sus horizontes,
potenciado por la necesidad de busqueda de nuevos mercados en la

actualidad.

Analisis de las 5 fuerzas de Porter
Para comprender de manera acabada la situacion de la organizacion,

desarrollaremos el estudio de las 5 fuerzas que componen el potencial de la empresa para

generar rentabilidad, desarrolladas por Porter (Porter, 2017):

Poder de negociacion de los clientes: una de las caracteristicas
principales de la empresa es brindar una calidad de servicio diferenciada
y precios competitivos. En este sentido, la empresa se encuentra en una
posicién favorable, potenciada por la amplia gama de productos que

ofrece y el corto plazo de entrega. No obstante, la ausencia de una
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estrategia planificada en publicidad y comunicacion es un factor que
influye sobre la imagen que los clientes tienen sobre la empresa,
situacion que puede afectar sobre el poder de negociacion de los clientes.
Poder de negociacion de los proveedores: en algunos casos, las compras
se realizan a un Unico proveedor. Esto minimiza o anula cualquier tipo
de influencia que se pueda ejercer, ante la ausencia de competencia y
alternativas para cubrir los stocks necesarios para ofrecer a los clientes.
Por lo que es de suma importancia contar con diferentes opciones de
proveedores y asi lograr una negociacién con mayor capacidad de
condicionar a la contraparte.

En otros casos, resulta dificil trascender en la negociacion con
proveedores lideres en marcas o segmentos y que suelen ser de gran
envergadura brindando volimenes importantes de mercaderias, pero
imponiendo ciertas condiciones, voliumenes minimos, plazos de pago o
precios.

Amenaza de nuevos competidores: si bien existen importantes barreras
de entrada al mercado, principalmente relacionadas a la infraestructura
necesaria para brindar un servicio con economias de escala, precios
bajos, mix de productos y entregas en plazos de entre 24 y 48 horas,
siempre existe el riesgo de que grandes empresas distribuidoras se
instalen en zonas cercanas Yy generen impactos significativos
principalmente sobre el volumen de ventas de la distribuidora, como
también sobre los precios de venta. Ante estas amenazas, un método
eficiente para su atenuacion resulta de aplicar convenios similares al
celebrado con Molinos Rio de La Plata y Cepas, en el que se otorga la
exclusividad de la distribucion de sus marcas y productos dentro de la
provincia de Cordoba, a A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.

Amenaza de nuevos productos sustitutos: existen una gran cantidad de
productos que satisfacen las mismas necesidades, pero que brindan
alguna ventaja respecto a otros, ya sea por precios mas bajos, estrategias
de marketing, diferenciacién en aspectos que el cliente valora. En el

rubro de la distribuidora resulta una amenaza importante y para tener en
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cuenta a la hora de efectuar los pedidos de mercaderias, como también
en el momento de ofertar los productos a los clientes.

e Rivalidad entre competidores: Este aspecto es una consolidacion de las
4 fuerzas anteriores, en donde se observa que A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.
no puede ejercer una gran influencia sobre los proveedores que
comercializan productos Unicos. Mientras que, si bien el poder que
ejercen los clientes podria gestionarse aplicando diferentes estrategias de
publicidad y comunicacién, de todos modos, debe brindar un servicio
orientado a la satisfaccion del cliente, con precios competitivos, para
poder diferenciarse del resto. Sumado a esto, existen diferentes
competidores que resultan amenazas para el volumen de ventas de la
empresa, por lo que se deben aplicar diferentes técnicas para optimizar
la gestion de la empresa, implementando indicadores estratégicos, que

permitan tomar decisiones oportunas.

Todos los aspectos evaluados brindan un analisis de la actualidad de la empresa
y su entorno, identificando aspectos positivos y negativos, diferentes fortalezas y
debilidades. A partir de alli se puede afirmar que la implementacion de un cuadro de
mando integral, ademas de los beneficios propios de mayor informacion y comunicacion,
resulta de suma importancia para el control y la gestion de los indicadores que permitan
a la organizacion cumplir con sus objetivos, logrando de esta manera acercarse a su

mision.

Marco Tedrico

En esta seccion se desarrollan las principales teorias y lineas de pensamientos
relacionadas con la implementacion del cuadro de mando integral y el mapa estratégico
en las organizaciones, interpretando sus origenes, evolucion, aspectos positivos,
negativos y aportes necesarios para obtener una acabada comprension del trabajo.
También se incluyen las definiciones y conceptos de los objetivos estratégicos e

indicadores.

Cuadro de Mando Integral
Como lo destacaron en su origen Robert Kaplan & David Norton a principios de

la década del "90, el desarrollo del cuadro de mando integral (o Balanced Scorecard)
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brind6 para las empresas grandes ventajas y mejoras sobre el control de los indices mas
relevantes para su funcionamiento, pero el principal aporte fue que se tomaron en cuenta
indicadores que iban mas all& de la perspectiva financiera solamente (Kaplan & Norton,
2016).

Con el desarrollo que luego fue teniendo la implementacidn de esta herramienta,
se han ido generando nuevos beneficios y ventajas de su aplicacion. VVogel (2016), destaca
la importancia de la conversién de la estrategia empresarial, en indicadores de
seguimiento periédico, mediante los que se pueda trasladar ésta a la accion. Agrega
ademas que debe existir una adecuada sincronizacién entre los objetivos de la empresa y
los procesos internos, de modo tal que en todos los niveles se comprenda el plan

estratégico y se actue en base a él.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
Kaplan & Norton (2016), indican que la importancia de la implementacion de

un CMI radica en la posibilidad de formular una estrategia, implantarla a la empresa,
controlarla y gestionarla, vinculando la planificacion estratégica con la gestion operativa
y la evaluacion del desempefio grupal e individual. Para ello, se basa en indicadores
financieros y no financieros que permiten monitorear el cumplimiento de la gestion
operativa de corto plazo, vinculada con los objetivos estratégicos de largo plazo.

Es una forma integrada de medir el progreso de la compafiia y suministrar
informacion a las diferentes areas, a través de un conjunto coherente de indicadores

desarrollados desde cuatro perspectivas, a saber:

e Financiera: implica conocer los ingresos y gastos reales de la
organizacion, brinda informacion real acerca de la evolucion econémica
de la empresa y por lo tanto el resto de los indicadores tendran impacto
sobre esta perspectiva.

e Del Cliente: consiste en comprender los diferentes factores que integran
la experiencia de los consumidores, como asi también analizar los
componentes y caracteristicas del mercado en el que se encuentra la
organizacion.

e De Procesos Internos: permite conocer y gestionar los procesos que se
ejecutan dentro de la organizacion, brindando informacion para

evaluarlos y optimizarlos si fuera necesario.
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o De Aprendizaje: permite evaluar y controlar la infraestructura de la
organizacion y su capacidad de crear valor futuro. Analiza
fundamentalmente el clima organizacional, el desarrollo personal y el

nivel de implementacion de diferentes tecnologias de informacion.

Se considera que los mejores CMI, reflejan la estrategia de la empresa, junto con
su representacion grafica en mapas estratégicos, en forma logica y completa. Comunican
con claridad a toda la organizacién acerca de los resultados deseados y la forma de
obtenerlos, de modo que motiva el compromiso y comprensién por parte de cada uno de

los integrantes de la organizacion (Kaplan & Norton, 2016).

Obijetivos e Indicadores (0 KPI)
Vogel (2016) indica que es necesario desarrollar objetivos que realmente ayuden

a crear valor para la organizacion. A partir de ello, se deben asociar las formas de
medicion de tales objetivos, a través de diferentes indicadores. Existen distintos métodos,
por lo que debe encontrarse el equilibrio entre los indices a seleccionar para realizar una
correcta medicion de cada objetivo.

Torres (2015), describe que los indicadores resultan el medio principal que
detalla el grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos de la empresa en todo

momento.

Mapas estratégicos
El mapa estratégico se confecciona agrupando las diferentes perspectivas y

objetivos, en forma gréfica y estableciendo la vinculacion entre ellos, de modo tal que se
ordenen los objetivos estratégicos por orden de prioridad de arriba hacia abajo y
detallando las relaciones de causalidad, de abajo hacia arriba (Vogel, 2016).

Esta herramienta resulta fundamental para coordinar objetivos, describir y
comunicar la estrategia, alinear a cada area de la empresa y cumplir con la ejecucion del
plan. Permite una visualizacion de manera sencilla y grafica del plan estratégico de la
empresa (Torres, 2015).

Kaplan & Norton (2004), indican que el mapa estratégico brinda un marco visual
para la integracion de los objetivos estratégicos de la empresa en las cuatro perspectivas
del cuadro de mando integral y muestra las relaciones causa-efecto que se producen entre

los mismos.
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A continuacion, se detalla un mapa estratégico ilustrativo desarrollado por
Kaplan & Norton (2004):
Figura 1: Marco del BSC

Perspeciva Financiera

Valor a Largo
m— Plazo para los Crecimiento de
Productividad Accionistas Ingresos

Perspectiva del Cliente

Atributos Producto/servicio Relacidn Imagen

Precio Calidad Tiempo Funcién || Asociacion Marca

Perspectiva de los Procesos Internos

Gestionar
Gestion de Gestionar Gestionar Procesos
Operaciones Clientes Innovacion Reguladores y
Sociales

I I I I

Perspectiva de Aprendizaje ¥y Crecimiento

Capital Capital de la Capital
Humano + Informacion + Organizacional

Fuente: Kaplan & Norton (2004).

Diagndstico y Discusion

En la actualidad, ante el grado de competencia que existe en los diferentes
sectores de la economia, es importante contar con informacion de calidad, que permita

tomar decisiones acertadas y oportunas. Al mismo tiempo, resulta valioso que cada
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persona a cargo de una tarea susceptible de ser medida comprenda qué es lo que debe
hacer y cudl es el resultado que debe alcanzar.

La implantacién de un cuadro de mando integral requiere una adecuada
vinculacion con la estrategia general de la empresa, permitiendo asi la materializacion de
ésta y de sus objetivos. Deben contemplarse, ademas diferentes factores para arribar a un
resultado 6ptimo, tales como la cultura organizacional de la empresa, en donde el disefio
de la herramienta debe tener la capacidad de convertirse en parte de los procesos normales
y habituales de la organizacion.

Un aspecto importante es también la comunicacion de la estrategia y de los
resultados, en forma ascendente y descendente, generando de este modo un importante
proceso de retroalimentacion. En este sentido, el cuadro de mando integral y
principalmente el mapa estratégico, favorecen la comunicacion de los resultados de
objetivos estratégicos de forma clara y concisa estableciendo ademas, la interrelacion
existente entre los diferentes indicadores.

La empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., no cuenta con un modelo dinamico e
integral que le permita gestionar y controlar el comportamiento a corto plazo de diferentes
aspectos estratégicos, como asi también detectar oportunidades de mejora. No existen
parametros e indicadores ligados directamente al plan estratégico de la empresa que
permitan llevar a cabo dicho control, ni que alerten ante desvios en los objetivos
planteados.

De acuerdo con la estrategia general de la empresa, se puede observar con
claridad que esta en su esencia brindar un servicio de calidad hacia sus clientes. Para
lograr esto, es necesario contar con procedimientos que permitan asegurar un adecuado
nivel de satisfaccion, ello comprende diferentes aspectos, tales como: tiempo de
respuesta, calidad de los productos, reclamos y/o rechazos, atencion y resolucion de estos,
entre otros. Mas alla de tener incorporada en el imaginario de la empresa la consecucién
de dichos objetivos, resulta imprescindible realizar la gestion de los indicadores, a fin de
determinar niveles deseados de cumplimiento, el correspondiente esfuerzo para su
consecucién y la medicién de tal parametro. La implementacion de un cuadro de mando
integral es la herramienta por excelencia para tal mensura y control en forma integra, y

comunicada a través de mapas estratégicos sintéticos alineados con los objetivos,
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permiten una répida visualizacion respecto al grado de cumplimiento y satisfaccion de
éstos.

Otro objetivo principal de la empresa es brindar a sus empleados la posibilidad
de desarrollar sus habilidades y de crecer dentro de la empresa. No obstante, no existen
indicadores respecto a indices de permanencia, medicion de clima laboral, ascensos,
planes de induccidn, que posibiliten gestionar esta finalidad. EI cuadro de mando integral
permite efectuar un control sobre el nivel de cumplimiento de los objetivos clave de la
organizacion, lo que, al estar directamente vinculado con la estrategia, indicara el grado
de acercamiento a la misma.

Se llega a la conclusion de que es necesario que cada organizacion tenga bajo
control el rumbo de su plan estratégico, de modo que se puedan establecer directivas para
cada una de las areas que colaboran en la consecucion de sus objetivos, a través de una
clara definicion de su vision, mision y valores. De estos ultimos se deben desprender los
diferentes objetivos e indicadores que debe definir la empresa y sobre los que resulta
necesario efectuar una adecuada gestion, medicion y analisis, para afianzar los aspectos
que se cumplen y tomar medidas tendientes a mejorar o corregir los que no llegan a
cumplimentarse en el grado deseado. En este sentido, la puesta en funcionamiento de un
cuadro de mando integral brinda a la organizacién una herramienta de gran valor para
visualizar el grado de cumplimiento de la estrategia de la empresa, al tiempo que indica
sobre qué variables deben tomarse medidas y enfocar los esfuerzos a la correccion y/o
encausamiento de estas.

Por todo lo expuesto, se recomienda la elaboracion, implementacion y posterior
seguimiento de un cuadro de mando integral para la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.,
desarrollando indicadores que midan los objetivos estratégicos planteados, respetando las
cualidades necesarias de los mismos: especificos, medibles, alcanzables, relevantesy con
un plazo determinado para su cumplimiento. Asimismo, deben encontrarse alineados con
la estrategia de la organizacion, de modo que permitan alcanzar el objetivo final de la

misma.

Plan de Implementacion

En este apartado se desarrolla el plan de implementacion del Cuadro de Mando

Integral para la Organizacion. Contemplando cada uno de los aspectos a relevar, desde su
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alcance y limitaciones, la planificacion de tareas a realizar, los recursos a utilizar y su
cuantificacién, sumando ademés el aspecto temporal de dichas acciones, como asi

también su gestion y seguimiento, que permitan la toma de decisiones oportunas.

Alcance y Limitaciones
El presente trabajo se realiza sobre la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L, que

se encuentra ubicada en la localidad de James Craik, en la provincia de Cérdoba y abarca
a todos los sectores y personal de la misma, integrando las cuatro perspectivas
desarrolladas en Marco Tedrico.

El desarrollo de la investigacion se realizo en el periodo comprendido entre los
meses de Agosto y Octubre de 2020. La misma se limitara a la planificacion y ejecucion
de las tareas necesarias para la implementacion del cuadro de mando integral.

Se definiran objetivos e indicadores relevantes para su seguimiento, como
también acciones correctivas ante eventuales desvios de los mismos. El trabajo no alcanza
a la obtencion de los datos necesarios para los indicadores, los cuales seran brindados por

la empresa.

Recursos
Para efectuar el calculo del costo para la ejecucion del trabajo, se toma como

base el valor de los modulos regulado por el Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas
de la provincia de Cordoba, actualizado el 20 de Agosto de 2020 y se asignan los mismos,
de acuerdo con la labor a realizar.

A continuacion, se detalla la asignacion y valorizacion de los recursos necesarios
para la implementacion:

Tabla 1: Honorarios Profesionales

Concepto Frecuencia | Moédulos | Valor Subtotal Valorizado Total
Desarrollo del CMI | Unica vez 15| $1.860,00| $27.900,00

Desarrollo de Mapa

Estratégico Unica vez 5| $1.860,00f $9.300,00 $111.600,00
Comunicacion y

capacitacion Unica vez 40| $1.860,00| $ 74.400,00

Asesoramiento en la

ejecucion Mensual 20| $1.860,00| $37.200,00 $ 37.200,00

Fuente: Elaboracion propia.
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La planificacion del tiempo que se requerird para la implementacion del Cuadro

Acciones Especificas a Desarrollar

de Mando Integral es de 6 meses, aunque a los fines practicos, se lo dividird en 24

semanas, detalladas en el siguiente diagrama de Gantt:

Tabla 2: Diagrama de Gantt

Semanas

Tarea

10

11|12(13|14

15

16

17

18

20

21

22

23

24

1

Definir objetivos del trabajo,
alcance v limitaciones.

Describir y detallar en su
totalidad el CMI, desarrollar
los objetivos para cada
perspectiva v los idicadores
que se utilizardn para su
seguimiento y gestion.

Desarrollar un Mapa
estratégico con los objetivos
de cada perspectiva v su
interrelacion entre si.

Organizar reuniones con la
gerencia general para
comunicar, verificar v aprobar
el CMI y Mapa estratégico

Comunicar el plan a toda la
empresa v realizar
capacitaciones a cada una de
las dreas de la empresa

Implementar el Control y
Gestion del CMI

Verificar objetivos,
indicadores v su utilidad.
Modificar v replantear en
caso de ser necesario.

Fuente: Elaboracion propia.
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Disefio e Implementacion del Mapa Estratégico y CMI
Para el desarrollo y propuesta de los diferentes objetivos, se contempla la

estrategia de la empresa, teniendo en cuenta su vision, mision y valores, como asi también
su marco estratégico.

A continuacion, se presenta el mapa estratégico propuesto para la organizacion,
detallando las distintas perspectivas, como asi también las diferentes relaciones de
causalidad existentes entre todos los objetivos estratégicos planteados en el abordaje del
trabajo:

Figura 2: Mapa estratégico

Incrementar
- - - A 1 I _'_'_'_'_' la
Perspectiva Financiera Crecimiento Rentabilidad
en Ventas ‘\
Satisfaccion Propuesta
Perspectiva de Clientes del Cliente de Valor
Per . . i Cadena de |, ..
erspectiva de Procesos Gestion de | +—» . Innovacion
Internos Clientes Valor

>

Satisfaccion Motivacién Nuev
Nuevas
Perspectiva de Aprendizaje de de Tecnologias
Empleados Empleados

Fuente: Elaboracion Propia.
Del mismo modo, se presenta el Cuadro de Mando Integral, asignando a cada
objetivo, diferentes indicadores para su gestion, su frecuencia de medicion, la

semaforizacién de cada uno de ellos y el responsable de su control y seguimiento:
e Perspectiva Financiera:

En esta perspectiva, se evalla y controla principalmente la evolucion de la
rentabilidad de la empresa. Ayuda a comprobar que la estrategia contribuye finalmente a

la rentabilidad de la organizacion.
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Se describen dos objetivos principales, con diferentes indicadores para su

control, de los cuéles la seccion netamente financiera queda a cargo de la Gerencia de

Administracion y Finanzas, mientras que lo relativo a incrementos en niveles de ventas,

corresponde a la Gerencia de Ventas.

Tabla 3: Perspectiva Financiera.

Indicador -
Objetivo Frecuencia de Formula Optimo Tolerable Deficiente | Responsable
Medicion
Utilidad Neta 100 >25% | <25%y>10% < 10% d(ie_re_nte d?,
ROE - Annal Fondos propios X Verde Amarillo Rojo A 11.1rust1ac10n
vy Finanzas
Gerente di
Incrementar la|Margen Brato - Utilidad Bruta oo | 730% | <30%ym1s% | <ase || CORIECE
= 3 . . ninistracion
Rentabilidad Anual Ventas * Verde Amarillo Rojo v Finanzas
Gerente de
Utilidad Neta = 15% < 15% vy = 5% . .. .
ROA - Anual Activos x 100 Verd ’ Ano Y_ 1 * | <s5% Rojo| Administraciéon
i erde narillo .
y Finanzas
Incremento en Ventas Afio X 1100 =30% | <30%vy=>10% < 10% Gerente de
-1 x
Ventas - Anual Ventas Afio X-1 Verde Amarillo Rojo Ventas
Crecimiento | Incremento de Cantidad de clientes
en Ventas Nuevos Afio X =10% <10%y=>5% . Gerente de
-1 x100 . < 5% R,
Clientes - Cantidad de clientes * Verde Amarillo o Reje Ventas
Anual Ao X -1

Fuente: Elaboracion Propia.

Como punto de partida, se detallan a continuacion los indicadores que se han podido

obtener con la informacién financiera relevada:

Tabla 4: Indicadores relevados (Perspectiva financiera).

Objetivo Indicador Calculo Objetivo | Medicion| Semaforo
10.417.452,07 i
ROE 5121117284 100 25% 20% Amarillo
Incrementar s
68.959.226,30 .
la Margen Bruto Sssiiei s ¥ 100 30% 22% | Amarillo
Rentabilidad
10.417.452,07 .
ROA 13373116766 © 100 15% 8% Amarillo
Crecimiento | Incremento 318.857.647,78 .
-1 x 100 ° ° ¥
en Ventas en Ventas 275.331.848,88 ' 30% 16% Amarillo

Fuente: Elaboracion Propia.
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Los clientes satisfechos y fieles son los principales contribuyentes al

cumplimiento de los objetivos financieros. Con el fin de tener un adecuado control sobre

el contribuyente inmediato de la rentabilidad de la empresa, se plantean como objetivos

estratégicos la “Satisfaccion del Cliente” y el control sobre la “Propuesta de Valor”:

Tabla 5: Perspectiva del Cliente.

Indicador -
Objetivo Frecuencia de Formula Optimo Tolerable Deficiente| Responsable
Medicion
Incremento en
. Promedio de ventas
el Promedio
de Ventas por | = —2°" cliente Afic X 1 x 100 > 20% | < 20% vy > 10% = 10% Gerente de
c1 sP Promedio de ventas ’ Verde Amarillo Rojo Ventas
lente - por cliente Aiio X -1
Anual
Satisfaccion Encuestas Cantidad de
del Cliente Efectuadas / _ Encuestas contestadas_ 160 =090% | <90%v=>75% < 75% Gerente de
Respodidas Total de encuestas ’ Verde Amarillo Rojo Ventas
Anual enviadas
Visitas a Cantidad de Clientes
Clientes _ Visitados 100 =60% | <60% vy = 35% < 35% Gerente de
A 1 Cantidad de Clientes Verde Amarillo Rojo Ventas
Anua Activos
. Monto de
Devoluciones = Gerente de
Propuesta de . devoluciones >=0,01% v = =>0,1% .. .
. / Ventas - = x 100 0.01% -, . Administracion
Valor Ventas : 0,1% Amarillo Rojo .
Mensual Verde : v Finanzas

Fuente: Elaboracion propia.

e Perspectiva de Procesos Internos:

Resulta fundamental lograr una eficiencia total en los procesos internos criticos:

Tabla 6: Perspectiva de Procesos Internos.

Indicador -
Objetivo Frecuencia de Formula Optimo Tolerable Deficiente| Responsable
Medicion
% de
G te di
. Productos Nuevos Productos >15% | <15%y>5% <5% eremie 9¢
Innovacion _ =———————— x 100 N - . Administracion
Nuevos - N°® de Productos Verde Amarillo Rojo .
v Finanzas
Anual totales ¥
Plazo de Jidos x ti e
¥ (Pedidos x tiempo de Gerente de
Entrega _ entrega) + 100 <24hs. [>24hs. y<48hs.| =48hs. Administracion
Medio - Total de pedidos ’ Verde Amarillo Rojo .
v Finanzas
Mensual i
Cadena de
Valor o8 Rot Mercaderia perdida
% Roturas v - as y
o Rot ¥ por R?”_ﬂ as ) < Gerente de
Pérdidas / vencimiento >001%v<0,1%| =>01% .. ..
B = — x 100 | 0,01% i’ . Administracion
Ventas - Ventas : Amarillo Rojo .
Verde v Finanzas
Mensual i
. N® de reclamos
% Soluciones Gerente de
Gestion de g solucionados =99% | <99% vy > 80% < 80% s ‘s
. /Reclamos - | = — x 100 . - . Administracion
Clientes N° de Reclamos Verde Amarillo Rojo .
Mensual Recibid: v Finanzas
ecibidos -




24

Fuente: Elaboracion propia.
e Perspectiva de Aprendizaje:

Es cada uno de los individuos que forman parte de la organizacion, quien tiene
la posibilidad de implementar innovaciones, generar valor agregado y realizar la gestion
de los clientes de manera eficiente. Por lo que resulta de gran utilidad la medicion y
gestion de los objetivos relacionados con la formacién y crecimiento de las personas.
Aqui se implementan como objetivos a la “Satisfaccion de los empleados”, su
“motivacion” y la capacidad de “adopcion de nuevas tecnologias”™:

Tabla 7: Perspectiva de Aprendizaje.

Indicador -
Objetivo |Frecuencia de Formula Optimo Tolerable Deficiente| Responsable
Medicion
Gerente de
Encuestas - | _  Encuestas recibidas ; >90% | <90% y>70% < 70% Administracién
Anual Total de rabajadores Verde Amarillo Rojo .
v Finanzas
Total de ausentismo
Hs. Gerente de
Satisfaccis A " _ general < 5% >5%y<10% =>10% Administracié
atisfaccion | Ausentismo - | = ———- =~ Verde Amarillo Rojo mulns acion
de empleados Anual v Finanzas
Rotacion de ‘Bu_pl’gada‘s Gerente de
Trabajadores desqfectados <3% | > 3%y <10% 10% Administracion
__‘] 1 Promedio de Verde Amarillo Rojo Fi
Anua empleados v Finanzas
I . Trabgjadores
Motivacion Indice de Gerente de
de Capacitacion ___Capacitados __ > 70% | <70%y=>50% =30% Administracion
P | Total de Trabajadores Verde Amarillo Rojo .
Empleados Anual v Finanzas
Trabajadores gue
- - i FE}JJE?‘N{IJ? nuevas
Uso de Nuevas mp Gerente de
Tecnologias | Tecnologias - | = ___tecrologias > 70% | <70%y>30% =30% Administracion
gra: 8183 | = Total de Trabajadores Verde Amarillo Rojo .
Anual v Finanzas

Fuente: Elaboracion propia.

Propuestas de Evaluacion y Seguimiento del CMI
Resulta fundamental efectuar un seguimiento periddico sobre la gestiéon del

cuadro de mando integral. Para ello, se describe el plan de medidas a implementar de
acuerdo con el grado de cumplimiento que presente cada uno de los objetivos estratégicos

planteados:



Tabla 8: Seguimiento de CMI y acciones correctivas.

Menor a 5%.
Semaéforo Rojo

Reformular estrategia de
nuevos productos, ampliar
horizonte de alternativas.

Objetivo Parédmetros Medida a implementar | Responsable
Mayor a 25%. Mantener el plan
Semaforo Verde estratégico.
Incrementar | Entre 10% y i Gerente de
la 9506, Semaforo Revisar y evaluar causas | Administracion
Rentabilidad Amarillo para efectuar correcciones. y Finanzas
Menor a 10%. Reformular estrategia
Seméforo Rojo Financiera-Comercial.
Mayor a 30%. Mantener el plan
Semaforo Verde estratégico.
o .
Cracmiento| ENEINEY | Inplamenascones | e
en Ventas o o8 que g Ventas
Amarillo mayor volumen de ventas.
Menor a 10%. Reformular estrategia
Semaforo Rojo Comercial.
Mayor a 90%. Mantener el plan
Semaforo Verde estratégico.
0,
Satisfaccion Eontre 75,/:1y Reforzar vinculos con Gerente de
del Cliente 90%. Sematforo clientes Ventas
Amarillo '
Menor a 75%. Reformular estrategia de
Semaforo Rojo atencion al cliente.
Menor a 0,01%. Mantener el plan
Semaforo Verde estratégico.
0,
Propuesta Enotre 001%6Y | pevisar y evaluar causas Gerente de
de Valor 0,1%. Semaforo para efectuar correcciones Adml_nlstracmn
Amarillo "| yFinanzas
Mayor a 0,1%. | Reformular estrategia de
Semaforo Rojo propuesta de valor.
Mayor a 15%. Mantener el plan
Semaforo Verde estratégico.
0, 0,
Entre 5/9 y 15%. Reforzar busqueda de
Semaforo nuevos productos
Amarillo P ' Gerente de
Innovacion Administracion
y Finanzas
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Menor a 24 hs.
Semaforo Verde

Mantener el plan
estratégico.

Entre 24 hs. y 48

Revisar causas y tomar

Cadenade | Ns. Seméforo | medidas para disminuirel | Gerente de
Valor Amarillo tiempo de entrega. | Administracion
y Finanzas
Reformular plan
I\/Iaygr a48 h_s. estratégico. Incrementar
Seméaforo Rojo .
stocks de seguridad.
Mayor a 99%. Mantener el plan
Semaforo Verde estratégico.
i Entre 80% y . Gerente de
Gestion de L -
Clientes | 90%. Seméforo Reforzizi\érl]r:gglos con Administracion
Amarillo ' y Finanzas
Menor a 80%. Reformular estrategia de
Seméaforo Rojo vinculo con clientes.
Mayor a 90%. Mantener el plan
Semaforo Verde estratégico.
) N Entre 70% y Reforzar acciones
Satisfaccion | 90os. Semaforo | tendientes a la mejora del | Gerente de
de Amarillo clima laboral. Administracion
empleados y Finanzas
Menor a 70%. Reformular perspectiva del
. ." | &rea de recursos Humanos.
Semaforo Rojo .
Desarrollar el area.
Mayor a 70%. Mantener el plan
Semaforo Verde estratégico.
- -, 0
Motivacion Eontre S0%Y | Revisar y reforzar plan de | CGerente de
de 70%. Semaforo capacitacién. Administracion
Empleados Amarillo y Finanzas
Menor a 50%. Reformular plan de
Semaforo Rojo capacitacion.
Mayor a 70%. Mantener el plan
Semaforo Verde estratégico.
Entre 50% y Reforzar comunicacién G q
T loa 70%. Semaforo | para la implementacion de Ad e_re_nte ¢
ecnologias Amarillo nuevas tecnologias. ministracion
y Finanzas
Menor a 50%. Reformular plan de

Semaéforo Rojo

comunicacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones y Recomendaciones

La firma A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., es una empresa con una importante
trayectoria dedicada a la comercializacion y distribucién de productos alimenticios y
cigarrillos en el interior del pais. Su plan estratégico es marcar una diferenciacion con
respecto a sus competidores a traves de un servicio orientado a la satisfaccion del cliente,
con precios competitivos, atendiendo sus necesidades proporcionando la prestacion de
distribucion mayorista de calidad, con una gran variedad de productos masivos de
primeras marcas. Como la organizacion no cuenta con un método especifico que le
permita monitorear el grado de cumplimiento de los objetivos a través de diferentes
indicadores, se plantea como objetivo principal del trabajo, la implementacion de un
cuadro de mando integral que permita gestionar de manera dinamica las operaciones de
la empresa. Para ello, se realizd un diagnostico de la organizaciéon y su entorno, se
definieron objetivos estratégicos e indicadores para los mismos y se propuso un plan de
implementacion y seguimiento del cuadro de mando integral.

El entorno actual de pandemia de COVID-19 impacto sobre la vida de cada una
de las personas, como asi también de las organizaciones, necesitando readaptarse a las
nuevas condiciones y reinventarse para no quedar relegados. En este sentido, los ambitos
de mayor impacto fueron el social y el econdémico principalmente.

Es necesario que la empresa cuente con informacion relevante para la toma de
decisiones oportunas. Existe una gran cantidad de autores que desarrollan distintas teorias
y herramientas en este sentido, siguiendo la linea de Kaplan & Norton (2016), la principal
herramienta de gestion para la materializacion del plan estratégico de la empresa es la
implementacion de un cuadro de mando integral, abarcando las cuatro perspectivas:
Financiera, de Clientes, de Procesos Internos y de Crecimiento y Aprendizaje.

En conjunto con la herramienta mencionada, la implementacién de un mapa
estratégico en donde se describan los objetivos estratégicos de la empresa y su
interrelacion favorece la comunicacién e interpretacion de los diferentes indicadores,
como asi también la visualizacién y comprension en forma sencilla y sintética del grado
de cumplimiento de la estrategia empresarial. Ello permite al mismo tiempo contar con
una fuente de informacion por excelencia para la toma de decisiones oportunas, que

permitan mantener, corregir y/o reencauzar la marcha de la organizacion.
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La empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. no cuenta con un sistema de medicion
metddicamente desarrollado que permita medir el grado de cumplimiento y/o ejecucion
de su plan estratégico, lo cual es necesario a fin de contar con informacion oportuna para
la toma de decisiones. Tal falencia tiene solucién con la implementacion de un cuadro de
mando integral, que abarque las cuatro perspectivas.

En el presente trabajo se planifico para un plazo de 6 meses, considerando dicha
ejecucion como la mejor opcion para la comunicacion y materializacion de la estrategia
de la organizacion.

En definitiva, se puede afirmar que en esencia el cuadro de mando integral para
laempresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. representa una herramienta que brinda importantes
ventajas en todos los aspectos de la organizacion, desde la comunicacion, el compromiso
de cada una de las éareas, el cumplimiento de los objetivos propuestos y una
retroalimentacion productiva, que generan un ciclo continuo de crecimiento y desarrollo
dentro de la organizacion, permitiendo el trabajo de toda la empresa como unidad abocada
a la materializacion de su plan estratégico, brindando informacion sobre los aspectos que
deben mejorarse y cuéles deben ser mantenidos y/o potenciados.

Se sugiere efectuar una revision acerca de la gestion actual de los recursos
humanos, ya que dentro de los objetivos estratégicos de la empresa se incluye su
desarrollo y crecimiento, aunque no existen politicas y normas relacionadas a tal fin.
Tampoco existe un plan de capacitacion del personal, al igual gque indicadores de
medicion relacionados al clima laboral y motivacién de los empleados.

Otra recomendacién consiste en el desarrollo de nuevos proveedores o de
acuerdos de abastecimiento especificos con proveedores Unicos, ya que, ante la estrategia
de brindar un servicio de calidad, existe un riesgo importante para el cumplimiento de
este objetivo, que recae sobre factores que pueden estar fuera del alcance de la
organizacion, como el caso de los proveedores.

Por altimo, se recomienda realizar una revision de los controles sobre los
procesos internos, ya que pueden encontrarse desactualizados o en conflicto con intereses

internos.
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