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Resumen

El presente reporte de caso desarroll6 como tema principal la confecciéon de un Cuadro
de Mando Integral para la empresa A. J. & J. A. Redolfi S. R. L radicada en la localidad
de James Craik, en la Provincia de Cdrdoba. La empresa especializada en la
comercializacion de productos de consumo masivo, presentd como principales falencias
la falta de un sistema contable de administracion de las compras y relacion con depdsito.
La falta de registro en el depdsito y ausencia de una estimacién correcta de las ventas
afect6 de manera positiva a una politica de compras adecuada. El hecho de que el contexto
macroeconomico no resultd alentador y en funcion de la conclusion diagnostica de
requerir un cambio interno para un mejor aprovechamiento de la informacion, se realizo
una intervencion profesional por medio de un Cuadro de Mando Integral. La propuesta
incluyd la presentacion de indicadores involucrados, como asi también, sus costos
econdmicos necesarios. El objetivo primordial consistio en la mejora en las ventas de la
empresa, para aumentar su facturacion, utilizacion adecuada de los recursos en el deposito,
mejoras en las entregas de pedidos y mayor informacion para el crecimiento.

Palabras Claves: A. J. & J. A. Redolfi S. R. L, Cuadro de Mando Integral, crecimiento,

ventas, deposito.
Abstract

The main issue of this case report was the preparation of a Balanced Scorecard for the
company A. J. & J. A. Redolfi S. R. L based in the town of James Craik, in the Province
of Cordoba. The company specialized in the commercialization of products for mass
consumption, presented as its main shortcomings the lack of an accounting system for the
administration of purchases and the relationship with deposits. The lack of registration in
the deposit and the absence of a correct estimate of sales positively affected an adequate
purchasing policy. The fact that the macroeconomic context was not encouraging and
based on the diagnostic conclusion of requiring an internal change for a better use of the
information. The proposal included the presentation of the indicators involved, as well as
their necessary economic costs. The main objective was to improve the company's sales,
to increase its turnover, adequate use of resources in the warehouse, improvements in
order deliveries and more information for growth.

Keywords: A. J. & J. A. Redolfi S. R. L, Balanced Scorecard, growth, sales, deposit.



Introduccion

En el presente Reporte de Caso propongo realizar un estudio sobre la empresa A.
J. & J. A. Redolfi S. R. L. con epicentro en la localidad de James Craik, en la Provincia
de Codrdoba, desde la vision de los conocimientos adquiridos durante la carrera de
Contador Publico. En la intervencidn profesional, me propongo proveer a la empresa de
una herramienta de diagnostico que, por medio de indicadores, le permita manejar de
manera correcta el uso de la informacion que dispone para la toma de decisiones y la
gestion interna. La motivacién que genero mi intervencion fue ver que la empresa
presentaba un potencial crecimiento debido a la unificacion de sus depdsitos.

La empresa A. J. & J. A. Redolfi S. R. L. se especializa en la venta en el sector
mayoristas de productos alimenticios, perfumeria y cigarrillos, con una trayectoria de 50
afios, cuenta con una cartera aproximadamente de 6000 clientes distribuidos por toda la
provincia de Cordoba, parte de Santa Fe, La Pampa y San Luis. El analisis de la situacion
en que se encuentra actualmente inmersa la empresa da cuenta de que la misma si bien
forma parte de un contexto de crisis macroeconémica del pais, que afecta a las ventas
mayoristas y minoristas de bienes, mantiene su impronta en otorgar un servicio de calidad
a su clientes, respaldado por la eficiencia en los tiempos de entrega, una financiacion
acorde a la situacion econémica y asesoramiento comercial de calidad, que le permite
diferenciarse de los deméas competidores.

En la actualidad la empresa cuenta con un total de 170 empleados distribuidos
entre las localidades de Villa Maria, San Francisco, Rio Tercero y Rio Cuarto, como asi
también en Cordoba Capital y una flota propia de 73 vehiculos, que comprende desde
utilitarios hasta camiones de gran porte, utilizados para la distribucion de mercaderia y
atencion a sus clientes. La adquisicion de un terreno de 84 hectéareas ubicado sobre la
Ruta Provincial N° 10, a 2,5 km de la Autopista Cordoba - Rosario remplazara a todos los
pequefios depositos que la empresa posee en James Craik, permitiendo alcanzar nuevos
horizontes de comercializacion.

La empresa actualmente posee como estrategia fundamental un servicio al cliente
con eficiencia en los tiempos de entrega, diversidad en la matriz de productos que posee
la empresa, como asi también, precios competitivos por el aprovechamiento de economias
de escala. En este sentido, se tiene que la organizacion, proclama que existen estas

ventajas competitivas dentro del mercado. Esta situacion, se observa que la organizacion



tiene como estrategia el crecimiento sobre los distintos clientes que posee, por medio de
los puntos de ventas de grandes superficies y de los preventistas.

Sin embargo, estas estrategias no necesariamente se encuentran bien
implementadas dentro de las acciones realizadas por la organizacién. Un motivo por el
cual se tiene que la organizacion no cumple con su vision, es la falta de informacion para

indagar si los esfuerzos realizados estan dando sus frutos.

Las principales falencias que se pueden observar dentro de la organizacion se
destaca que, si bien existe un sistema informatico para la realizacion de compras, no existe
un sistema de informacion de control de stock en la recepcion de mercaderias que permita
realizar un cotejo en tiempo real del producto entregado y el solicitado. El control que se
realiza en el depdsito es manual, generando un proceso de abastecimiento con demoras,
afectando a la cadena de ventas de la empresa. La falta de una adecuada gestion de
compras hace que no sea posible proyectar de manera correcta las ventas, y se busquen
nuevos clientes para ampliar la cartera de la misma. A su vez, la empresa posee a nivel de
cliente, una situacion que responde a un buen posicionamiento competitivo y estratégico
en relacién a sus competidores pero carece de un plan de financiamiento para satisfacer
las necesidades de su clientela.

Entre los antecedentes relevantes a nivel de aplicacion de la herramienta de
gestion de la informacion, Meyer (2015) realiz6 como aporte informacién util para la
decision de seleccionar al Cuadro de Mando Integral como herramienta ya que muestra
que esta herramienta es esencial para que toda organizacion sin importar el rubro al que
pertenezca, disponga de objetivos claros. El aporte del autor radica en realizar una
revision sintética de los KPI que debe seguir todo CMI.

Otra autora que realiza un aporte a la literatura de la Gestion de la Informacion es
Gir (2016), quien aplica un Cuadro de Mando Integral para la empresa Multiconex S.A.
que brinda servicios integrales de Call Center, quien distingue, la utilidad de este aporte
radica en que se brinda a la presente investigacion la relevancia de que la aplicacion de
este instrumento para diferentes rubros es esencial para que se pueda llevar a cabo una
intervencion util.

Por altimo, un autor que realiza la aplicacion de esta herramienta es Gutierrez
(2015) quien afirma que, la utilizacion de un tablero de gestion de la informacion a largo

plazo, como lo es el Cuadro de Mando Integral, permite para la Drogueria Cabrera S.R.L



plantee diferentes indicadores para medir problemas similares a los que actualmente se
encuentran en A. J. & J. A. Redolfi S. R.L, como la falta de medicion en los tiempos de
respuesta a los clientes, la calidad de la atencion al cliente y como asi también la
posibilidad de distinguir las diferentes aristas que tiene la organizacion.

La gestion de la informacion a largo plazo, de manera ordenada, por medio de un
Cuadro de Mando Integral, generara ventajas a nivel microecondémico e interno, que le
permitira planificar a largo plazo una perspectiva de crecimiento. A continuacion se listan
algunas mejoras posibles de alcanzar con el CMI para A. J. & J. A. Redolfi S. R. L

e Clarificar la estrategia que si bien esta delimitada, actualmente no se mide su
cumplimiento como asi tampoco se lleva a cabo un control de si la misma es la
adecuada para el mercado.

e Integracion y comunicacion de los diferentes circuitos de la organizacion para que
los mismos atnen esfuerzos para encontrar la ventaja competitiva de la empresa.
Actualmente cada circuito acta de manera separada, sin medir si los aportes de
cada uno de ellos afecta a otro.

e Mejorar la posicion competitiva de la organizacion en el entorno actual.

o Identificar con el CMI que factores tienen méas influencia o méas poder en el

mercado.

Objetivos
Obijetivo General
Implementar un Cuadro de Mando Integral para lograr crecimiento, en ventas, en
el &rea de deposito y en la satisfaccion del cliente, para junio 2020.
Obijetivos Especificos
e Disefar planes de accion para implementar en A. J. & J. A. Redolfi S. R. L
para alcanzar el crecimiento, mantener su vision y misién de mercado, para
diciembre de 2019.
e Elaborar indicadores para las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral y elaborar el mapa estratégico, a los fines de relacionar los
distintos para diciembre de 2019.
e Implementar un sistema de control de inventarios para la organizacién, a

medir en un indicador de reporte.



e Implementar indicadores de medicion de la evolucion de ventas para
reconocer su comportamiento y anticiparse a los requerimientos de
compras, como herramienta para el encargado de pedidos.

e Efectuar mejoras en la atencion al cliente, para A. J. & J. A. Redolfi S. R.
L reconociendo los problemas en la entrega de mercaderia mediante un

indicador de reporte.

Analisis de Situacion

El presente reporte de caso consiste en la elaboracion de un Cuadro de Mando
Integral como herramienta estratégica para la empresa, A. J. & J. A. Redolfi S. R. L
ubicada en la Provincia de Cérdoba. Una herramienta posible de utilizar es PEST, por
medio del cual se realiza un relevamiento de las distintas variables que componen la
esfera politica, econdmica, social y tecnoldgica. El anélisis PEST es un instrumento de
gran utilidad para conocer el mercado, su posicion y direccion de los negocios que se
quiera emprender en él.

Andlisis de Contexto

Los factores politicos que son posibles de relevar a nivel del mercado son todas
aquellas politicas de gobierno, implementadas o por implementar que modifiquen las
relaciones entre los agentes econdmicos de la sociedad. En el caso particular del sector al
cual pertenece A. J. & J. A. Redolfi S. R. L se concentra el estudio en la realidad del
comercio mayorista y en particular, de alimentos y bebidas, siendo uno de los principales
productos que comercializa la organizacion. En primera instancia es posible realizar una
clasificacion de la empresa, debido a su facturacion y siguiendo la clasificacion del
Ministerio de Produccion de la Nacion como una PyMEs, esta pertenece al sector de
comercio, que se ubica en el tramo 1 de empresa mediana. En el Anexo | del presente
trabajo se encuentra la clasificacién brindada por dicho organismo institucional. El hecho
que subyace a esta clasificacion es que la misma recibira aquellas politicas, tanto
econdémicas como financieras, impositivas, por su calidad de PyME. Si bien no se
encuentra disponible informacion respecto de si la empresa realizd el tramite para
encuadrarse en esta clasificacion, es una realidad que podria acceder a la misma de

manera sencilla.



El anélisis lleva a que sea necesario mencionar, que el estudio de las politicas publicas
llevadas a cabo en el sector de venta de productos de consumo masivo, tanto a nivel
mayorista como a salones comerciales se encuentran signadas por la situacion economica
que atraviesa el pais. En este sentido, las politicas podrian clasificarse como reactivas, es
decir responden a un shock que la economia genero por otras variables, y vienen a intentar
solucionar un stress en la economia. En términos sintéticos, no existe, en la actualidad
una planificacion de politicas publicas para que el sector conjugue reglas de juego claras,
con posibilidad de generar certidumbre para los decisores, sino mas podria entenderse
como soluciones paliativas. En esta linea de analisis el motivo por el cual se realizaron
las medidas que a continuacion se listan, segin Muscatelli (2019) responde a que el
consumo masivo ha presentado nimeros negativos en los meses que transcurren del afio
2019. El autor remarca que existio una caida en las ventas de supermercados en el mes de
mayo del 13,5% mensual respecto del mismo mes del afio 2018, manteniendo una
persistente caida de once meses de merma. Si dicho valor expuesto se actualiza con el
ultimo informe técnico elaborado por INDEC (2019), los resultados resultan alarmantes.
Infobae (2019), remarca que la baja en los centros de compra en el mes de julio, se mostrd
con una caida del 6,1%, mientras que en las grandes cadenas de supermercados la merma
fue del 12,2%. Estos valores mantienen la tendencia negativa del sector, y teniendo en
cuenta que el mismo es un reflejo de la situacidn que atraviesa el consumidor cotidiano,
y para buscar aliviar el bolsillo de los argentinos, el actual gobierno decidi6 elaborar un
paquete de medidas, que se encuentra vigentes en la actualidad para aminorar esta
situacion.

La mas importante de ellas, es la quita del I\VVA para el consumidor final, de aquellos
productos esenciales que forman parte de la canasta basica para el consumidor. Esta
situacion genero que existiera una modificacion en las listas de precios de los alimentos,
que con la ultima devaluacion del délar después de las elecciones primarias, alcanzaban
aumentos de precios de hasta el 25%. Esta situacion, implico que los alimentos alcanzados
por esta medida permanecieran con un precio inalterado, o bien que el mismo hubiera
aumentado levemente. La influencia de esta politica para las empresas del sector, implico
un esfuerzo extra dentro de la organizacion interna, debido a que debieron volver a marcar
los precios, pero seria una sefial, que el consumo, a pesar de encontrarse desalentado, la

ultima devaluacion tendria menor impacto que el esperado. El hecho, de que como



muchos economistas marcan, se haya disminuido el pass trough de algunos alimentos,
daria entender que podria ocurrir un comportamiento de los consumidores de acudir al
supermercado y consumir mayores cantidades de los bienes para realizar una politica de
stock y esto generaria al menos en términos nominales un alivio.

Esta situacion particular para A. J. & J. A. Redolfi S. R. L si bien no afecta su
facturacion porque el destino de sus productos no es al consumidor final, sino mas bien a
terceros que venden a la ultima linea de la cadena, implica que quizas pueda prever un
cambio en los pedidos de los principales clientes sobre una mayor demanda sobre los
productos que se encuentran bajo esta politica.

Otra realidad que debi6 enfrentar la empresa, producto de malas politicas publicas
que afectaron a su actividad, y generaron una incertidumbre es la falta de una previsién
sobre los precios de aquellos productos de consumo con gran componente importado. La
ultima devaluacion ocurrida en Argentina, luego de las primarias implicé que segun la
BBC (2019), existiera una incertidumbre en cuanto al precio de venta de productos,
debido a que los comerciantes no deseaban cobrar un precio por debajo del valor de
reposicion posterior de dicho producto, y tampoco se conocia en la turbulencia de la
evolucidn del precio de la moneda, cual seria el final de dicho aumento.

Por altimo, en relacion a otras politicas llevadas a cabo por el gobierno que adn se
encuentran vigentes y fueron publicadas en el Boletin Oficial del Poder Ejecutivo, son la
ampliacién de los planes de financiacion para aquellas empresas que al mes de agosto
presenten deudas impositivas con AFIP. Esta posibilidad de aumentar la cantidad de
planes de pagos de 6 a 10 para cada empresa, resultaria un aliciente para el caso de las
empresas que actualmente se encontraban en una situacion financiera complicada. Para
el caso de A. J. & J. A. Redolfi S. R. L no se encuentra informacion de que exista un
problema financiero que le requiera acudir a este tipo de financiacion, sin embargo la
disponibilidad de los mismos para eventuales necesidades es una politica positiva de la
cual puede beneficiarse la empresa.

Una vez analizadas aquellas politicas publicas que afectan de manera positiva 0
negativa a la empresa en el contexto macro de la industria, es necesario tener en cuenta
que como se mencioné anteriormente los mayores desafios se encuentran en materia
econdémicas porque se puede sintetizar la situacion actual vivida en los siguientes items:

elevada inflacion (distorsion de los precios relativos), volatilidad del tipo de cambio,
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inestabilidad econdmica sobre la toma de decisiones, y probabilidad de cesacion de pagos
de las obligaciones financieras.

En cuanto a la primera situacion desde la vision del autor Sticco (2019), el duro
camino que habia comenzado la actual gestion del presidente se vio truncado con el
ultimo aumento del valor del délar elevando las expectativas de descenso de los precios,
por lo que se espera que la inflacién del mes de agosto alcance un valor mensual de 5,8%,
comparable con los valores finales de economias desarrolladas en un afio. En el siguiente
gréfico se muestra la evolucion de dichas expectativas segun el autor.

Grafico 1

Expectativas de inflacion mensual — IPC

var. % mensual
8

—— Mediana
Rango percentil 90-10
Rango percentil 75-25

sep-19 oct-19 nov-19 dic-19 ene-20 feb-20
Fuente: REM - BCRA (ago-19)

Evolucion de las Expectativa de inflacion mensual
Fuente: Sticco (2019).

El motivo que se encuentra detrds de esta situacion es el descenso del poder
adquisitivo del peso para la economia argentina. En este sentido, la BBC (2019), realizé
una estimacion con fuentes de Bloomberg de la evolucion del tipo de cambio durante la
gestion del actual presidente mostrando la situacion de deterioro del valor de la moneda

de curso legal en Argentina.
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Grafico 2:

Peso argentino frente al dolar
Se necesitan 53 pesos para comprar US$1
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Fuente: Bloomberg BEE
Evolucion del tipo de cambio
Fuente: BBC (2019)

Este desplome el valor de la moneda argentina gener6 una distorsién ain mayor
en la economia que la que venia atravesando producto de la inflacion. Asi,

“El peso se desplomé casi 30% desde el lunes y la bolsa perdié en una sola jornada
el 38% de su valor, la segunda mayor caida en la historia de los mercados. EI Gobierno
intentd contener la caida de la moneda local con tasas de interés de hasta 70% vy la
economia colapso. EI consumo se detuvo y crecieron la pobreza y el desempleo. Miles de
pequenas empresas cerraron.” (Diario El Pais, 2019, p 1).

Algunas de las politicas econémicas que se llevaron a cabo para aminorar el
impacto de la crisis econémica implicaron, el aumento del minimo no imponible del
Impuesto a las Ganancias para los trabajadores en relacion de dependencia, al menos por
tres meses, reduccion del impuesto a pagar total por monotributista, aumento a estos
trabajadores de dos Asignacidén Universales por Hijo, congelamiento del valor de las
naftas, y congelamiento en el pago del Impuesto al Valor Agregado de algunos elementos
de la canasta basica esencial. En esta linea de analisis se puede afirmar que las politicas
revisten el caracter de transitorias, y como tales deberan reverse a finales del presente
afio, y con el nuevo gobierno que asuma, con un panorama en esta dimension incierto.

En relacién a la situacion social, es necesario mencionar que aquellos elementos
y tendencias de la sociedad que impactan en el normal desarrollo del negocio, analizan
sobre todo los cambios en los patrones de compra. Las expectativas e incertidumbres
politicas en el afio 2019 se encuentran como un obstaculo al crecimiento de Argentina.

Las Ultimas elecciones Primarias Abiertas Simultaneas y Obligatorias generaron

un clima de inestabilidad no sélo politico, por el resultado favorable a la oposicion, sino
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que implicaron una devaluacién del tipo de cambio, que afectd de manera negativa el
poder adquisitivo de los trabajadores. En este contexto de inestabilidad y de respuesta
negativa de los mercados hacia el actual resultado de las PASO, que debe ratificarse en
octubre de 2019, llevo a que el actual gobierno debiera tomar medidas paliativas para
mejorar el bienestar social de la sociedad.

Segun Infobae (2019), las diez medidas anunciadas por el actual presidente y que
seguiran algunas de ellas hasta el nuevo mandato presidencial se pueden sintetizar en los
siguientes puntos:

a) Aumento del salario minimo, que abarcaria a 2 millones de trabajadores.

b) Congelamiento del valor de las naftas por 90 dias, para evitar el traslado del
tipo de cambio al valor de la distribucion en Argentina.

c) Aumento del 20% del minimo no imponible para el pago del Impuesto a las
Ganancias en Argentina.

d) Devolucion de impuestos para aquellos contribuyentes en relacion de
dependencia que hubieran abonado el Impuesto a las Ganancias en lo que va del afio.

e) Eliminacion del pago del componente impositivo a los monotributista del pais.

Estas politicas se aplicaron, segin Politica Argentina (2019), en respuesta a las
necesidades bésicas no satisfechas durante los tltimos 12 meses de la gestion del actual
presidente. Los resultados de esta gestion generaron 10.000 nuevos pobres y
aproximadamente 2.830 de indigentes, implicando un crecimiento del 34,1% de la

pobreza y un valor de indigencia de 7,9%.

Esta dimension analizada debe ser complementaria a la vision tecnoldgica de
cudles son los avances en materia de comercio por las nuevas plataformas online. En
este sentido desde la Camara Argentina de Comercio Electronico (2019), se afirma que la
ultima estadistica sobre los dias de descuentos en Argentina conocidos como Cyber
Monday, ocurrio un 47% mas de facturacion que en la misma edicion en el afio 2018, lo
cual, segun afirman desde la entidad se espera mantener para la finalizacion de las
ediciones del afio 2019. Si bien las expectativas sobre la actividad econdmica podrian
llegar a parecer un cambio en las cifras esperadas, es una realidad que desde la
organizacion creen que este tipo de consumo se encuentra en auge porque los
consumidores comprendieron la importancia del tiempo que se ahorran al utilizar este

servicio.
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En busqueda de mantener esta tendencia desde la camara se menciona que existe
un interés por parte de la Secretaria de PyMEs y emprendedores del Ministerio de
Produccion de la Nacion en decretar via reglamento por ley lo que se conoce como
Economia del Conocimiento que afecta de manera positiva para el know-how de las
politicas de comercializacidn via interés, como asi también el registro de estas actividades
en materia de produccion cuando todos los servicios o bienes se comercializan por
Internet. Esta ultima dimension afecta de manera positiva para el caso de A. J. & J. A.
Redolfi S. R. L ya que la misma actualmente no se encuentra comercializando en materia
de comercio electronico, pero se espera que la adopcion de nuevas tecnologias permita a

la misma expandir sus horizontes de accion sobre estas variables.
Diagndstico Organizacional

En la actualidad la empresa cuenta con una flota propia de rodados para la
distribucion y atencion a sus clientes de la provincia, con un total de 170 empleados
distribuidos entre las localidades de Villa Maria, San Francisco, Rio Tercero y Rio Cuarto,
como asi también Cordoba Capital. El reciente crecimiento de la empresa por medio de
la compra de un terreno donde se encuentran localizados los diferentes depoésitos de la
organizacion permitié alcanzar nuevos horizontes de comercializacion.

El proceso de comercializacién de productos que se lleva a cabo dentro de la
empresa consta de tres actividades propias de la venta mayorista de alimentos, como lo
son la venta al cliente, el abastecimiento, y la recepcidn de la mercaderia. Estas requieren
de una conexion de la informacion tal que aporte rentabilidad y permita mantener precios
competitivos que otorgan posicionamiento y reconocimiento de sus clientes.

La empresa A. J. & J. A. Redolfi S. R. L es una organizacion que como PyMEs
tiene potencialidad en el sector debido a que si bien existen competidores dentro de la
industria es una empresa que tiene una correcta relacion con los proveedores del sector y
puede alcanzar precios competitivos. Esta situacion si bien beneficia a la empresa en su
contexto cambiante, es necesario destacar que tiene la particularidad de que sus
competidores actuales no son los Unicos que tendra, es decir existe la posibilidad de que
ingresen nuevos competidores al mercado, y que esta situacion llevé a la organizacion a
ahondar més en su proceso de diferenciacion.

En este ultimo punto es que si bien actualmente la empresa posee una mision y

vision en la cual sus principales objetivos son la atencidn al cliente, precios competitivos,
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diversidad y economias de escala, debera incorporar otros elementos que le permitan
diferenciarse. Una posibilidad en este sentido, y que actualmente la empresa no se
encuentra realizando, es la utilizacion de la tecnologia. A. J. & J. A. Redolfi S. R. L no
posee un sitio web que permita el e-commerce dentro del mismo. En este sentido, en
funcién de los datos relevados actualmente sobre el futuro de los comercios de la mano
de Internet, es necesario que la organizacion se actualice en este sentido.

En términos de su funcionamiento interno la organizacion concentra sus mayores
esfuerzos, en el disefio del organigrama en las areas de logistica y ventas, debido a que
las actividades que principalmente desarrolla son las de comercializacion de productos y
la distribucién de los mismos. En este sentido, se destaca que existe una estructura que
para la dimensién de la empresa, hasta el momento ha llevado a buenos resultados, pero
gue no necesariamente se encuentran bien definidas las tareas, y el circuito de toma de
decisiones es necesario de modificar.

En términos financieros, no se observa que la empresa posea problemas para hacer
frente a sus obligaciones presentes, y si bien no se dispone informacion al respecto, es
una realidad que A. J. & J. A. Redolfi S. R. L enfrenta una realidad similar al del sector,
de una merma de sus ventas. Esta situacion genera que la empresa requiera ser mas

eficiente a nivel interno.

Descripcion de la situacion

En cuanto a un andlisis interno de la organizacion es posible mencionar que su
posicion dentro del mercado es acorde a su importancia dentro de la provincia, dado que
la empresa debe mantener en su accionar cotidiano el reconocimiento de que no se
encuentra sola en el mercado. Es mas, existen aproximadamente 12 empresas adicionales
que realizan actividades similares a A. J. & J. A. Redolfi S. R. L por lo que la
diferenciacion, la atencion a la satisfaccion del cliente y la disponibilidad, como asi
también la rapidez en la entrega de los productos es esencial para que se alcance una
posicién de mercado acorde a la necesidad de la organizacion.

En este sentido es que si la satisfaccion del cliente es esencial para la organizacion,
la misma presenta falencias en materia de que existe dentro de la misma una falta de
correcta gestion de inventarios. En este sentido si bien el concepto de inventario es
conocido, su gestion dentro de la empresa se limita simplemente a la recepcion de la

mercaderia y al control con factura de lo entregado. En si mismo este proceso implica un
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desarrollo mas complejo que solo pensar en la mercaderia recibida. EI proceso 6ptimo
implica la conjuncidn de acciones correctas que involucran desde las acciones de compra
hasta las acciones de abastecimiento y logistica, hasta la de ventas.

En primer lugar es necesario mencionar gque la organizacion no tiene una politica
de compras que realice estimaciones sobre la demanda futura sobre los bienes en funcién
de valores historicos. En términos concretos, no se conoce que la empresa tenga en cuenta
que la actividad resulta ciclica para algunos bienes y que esta caracteristica afecta de
manera directa a la cantidad de bienes que se encuentran en stock y que por ende, debe
implicar una atencion especial. La ciclicidad de las ventas también debe ser analizada por
el area de compras, que mediante reglas simples de pronostico de situaciones futuras
puede estimar que demanda tendra. A su vez, esta accidn le permitird conocer con mayor
profundidad en materia de informacion fiable, sobre la situacién del mercado y actuar en
consecuencia.

Una vez que se identifico la falta de una politica de compra, ya que la organizacion
practica una politica de stock minimo o bien de una vision de pedir just in time, hace que
el area de logistica y abastecimiento también posea problemas. Si bien la accion no se
lleva a cabo de manera correcta debido a que no existe un orden dentro del deposito,
tampoco existe una valoracion de qué productos tienen mayor rotacion y cuéles
representan una mayor inversion para la empresa. En este sentido, la empresa podria
Ilevar a cabo una politica para identificar sus productos bajo un sistema ABC, esto implica
reconocer cuales son los productos de mayor inversion y por ende priorizar que los
mismos no se encuentren mucho tiempo en el depdsito, evitando que su precio no quede
desactualizado.

En larealidad de toda organizacion la gestion de inventarios de compras se debiera
focalizar en tener los niveles adecuados para satisfacer las necesidades de los clientes,
pero esta empresa tiene un stock minimo sin previsiones de demandas mayores en el
futuro. Asi posibles contingencias generan a la organizacion necesidades de desembolso
de dinero que no estaban previstas, pudiendo generar problemas de rentabilidad
coyunturales. En este Gltimo punto, la empresa demuestra una posicion financiera sélida
debido a la diversificacion de sus ingresos con la compra del terreno del centro de

distribucion y los ingresos por rentas de la tierra.
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Asu vez, se puede observar que no existe una disposicion ordenada del deposito
para las actividades de carga y descarga, y como en esta actividad la movilidad de la
mercaderia se realiza por bultos, el hecho de que no se encuentre bien ordenada y tratada,
hace que la misma llegue al cliente en malas condiciones y disminuya la satisfaccion del
cliente al respecto.

La falta de una medicion sobre los tiempos de entrega y posibles contingencia
para los clientes y en relacion a los proveedores, para la empresa, es esencial para que la
misma pueda prever no solo el momento en que ingresaran o saldran los productos de la
contabilidad del ente, sino también que le permite indagar respecto de la conveniencia
sobre los proveedores.

Tabla 1: Matriz FODA

Fortalezas Oportunidades
e Tecnologia para mejorar la posicion

* Unificacion de los depdsitos en el mercado por el e-commerce.

*Gran cartera de productos e Politicas publicas de quita del IVA

*Buena cartera de proveedores. que podria aumentar el consumo.

e Reconocimiento en el mercado
Debilidades Amenazas
e Posibilidad de ingreso de nuevos

e Stock Just in time competidores

* No estimacion de demanda e Disminucion del poder adquisitivo

e No hay orden en el depdsito de compradores.

e Falta de calculo de contribucion o Crisis econémica

marginal por producto. e Falta de prevision sobre los precios.
e Mala entrega del producto,
disminuyendo la satisfaccién del

cliente.

Fuente: Elaboracion Propia
Analisis profesional
En una vision critica de la situacion que atraviesa actualmente A. J. & J. A. Redolfi
S. R. L en sumala gestion de la informacion aplica que no pueda cumplimentar de manera
correcta sus pilares de diferenciacion en el entorno. En particular, si bien afirma que posee
una abocada vocacion de atencion al cliente y con los menores tiempos de entrega, la falta
de una medicidn sobre los tiempos de entrega y posibles contingencias para los clientes,

no demuestra esfuerzos en este sentido.
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En relacion a los precios competitivos como estandarte de la empresa se observa
que si bien esto sucede, no existe una justificacion interna por medio del analisis de la
informacidn que permita aseverar esta situacion, ya que la empresa no posee una agenda
de proveedores y un analisis respecto de la conveniencia sobre los proveedores.
Actualmente la organizacion trabaja con proveedores de gran envergadura en el mercado,
y si bien muchos de ellos son exclusivos en los productos que comercializa, su tratamiento
en términos economicos y financieros. El hecho de que los proveedores con que trabaja
se encuentren bien posicionados en el mercado implica que, como ventaja, la empresa
dispondra de la méas actualizada cartera de productos que se encuentran disponible. Sin
embargo se encuentra la desventaja de que el tamafio de los proveedores puede generar
perjuicios aA. J. & J. A. Redolfi S. R. L al momento de la negociacion.

La repercusion de una mala gestion de compras, también afecta a las ventas por
lo que si no conoce el correcto stock no podré ampliar horizontes de nuevos clientes. En
esta situacion se observa que el mayor problema de la organizacién no es la falta de
predisposicion para el crecimiento porque su posicion en el mercado es positiva, y existe
una situacion en la que se optimicen los recursos, pero la falta de informacion no permite
un crecimiento ordenado.

La posibilidad de que la organizacion con un sistema de gestion interna y externa
de informacion se traduzca en indicadores, en su objetivo de crecimiento hace que las
decisiones sean precisas y se alcancen mejores resultados. Los indicadores pueden ser
situaciones de mejor rentabilidad, mayor nivel de ventas, mejores costos en las compras,
mayor rotacién de mercaderia y a su vez, mayor valoracion sobre los productos de mayor

contribucion marginal a la organizacion.

Marco Tedrico

La herramienta que se utiliza para la intervencion profesional de la empresa A.J y
J.A Redolfi SRL, es el Cuadro de Mando Integral (CMI), presentado como modelo en
1992 por David Norton y Robert Kaplan, es una herramienta de gestion que permite
monitorear mediante indicadores el cumplimiento de la estrategia desarrollada por la
direccidn, a la vez tomar decisiones rapidas y acertadas para alcanzar los objetivos.

ElI CMI plantea, segiin Kaplan y Norton (2014) las necesidades especificas de una
empresa, en funcion de un diagndéstico de su sistema de gestion y de informacion, para

definir los factores claves que hacen al éxito de la misma en el entorno cambiante en el
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que se encuentra. Entre las funciones que cumple esta herramienta se distinguen, el
diagnostico de areas, el control del rendimiento, la sistematizacion e integracion de
informacidn, la deteccion de factores criticos, y el establecimiento de relaciones de causa
y efecto.

Segin Ayvaz y Pehlivanl, (2011), el CMI es un modelo que identifica cuatro
perspectivas relacionadas con actividades que pueden ser criticas en las organizaciones,
y en todos los niveles dentro de estas. Las cuatro perspectivas que componen el CMI son:
Financiera, del Cliente, de los Procesos Internos, y de Aprendizaje y Crecimiento. Estas
han sido introducidas por Kaplan y Norton (2014), para evaluar la actividad de una
organizacion.

En una breve descripcion de las perspectivas que conforman al CMI, se encuentra
en primera instancia, la perspectiva financiera, cuyos ratios financieros miden los
resultados econdmicos de las acciones realizadas, teniendo en cuenta su contribucion a la
estrategia disefiada por la organizacion, persiguiendo aumentar el valor de la empresa
para los accionistas. Los objetivos que integran esta perspectiva sirven de enfoque para
los indicadores de las demas perspectivas del CMI. Algunos de ellos son: aumentar el
valor para los accionistas, incrementar la rentabilidad, aumentar los ingresos, entre otros.
Segn Ramos (2016) existe dos tipos de enfoques que se pueden utilizar para entender la
herramienta, un enfoque limitado, que sélo se transmite por medio de indicadores,
mientras que existe otra vision, complementaria, de entender la existencia de diferentes
acciones para llevar a cabo el uso del CMI como una herramienta.

La segunda perspectiva es la relacionada a la vision que tienen los clientes sobre
la organizacion. Los clientes son la fuente de los beneficios empresariales; por lo tanto,
satisfacer las necesidades de los clientes es el objetivo perseguido por las empresas. La
perspectiva del cliente, segin Kaplan y Norton (2014), se ocupa de temas relacionados
con la satisfaccion de los usuarios y la retencion de los mismos. Las mediciones a nivel
de la organizacion deben incluir los datos de rendimientos desde lo formal, las encuestas
de clientes, los indices de lealtad, el crecimiento del segmento del mercado y los
impulsores de la satisfaccion del cliente. Para lograr el desempefio financiero que una
empresa desea, es fundamental que posea clientes leales y satisfechos. Con ese objetivo
en esta perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los

mismos tienen sobre los negocios.
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La tercera perspectiva es la de procesos internos, la cual estudia la adecuacion de
los procesos internos de la organizacion considerando la obtencion de la satisfaccion del
cliente y el logro de altos niveles de rendimiento financiero. La organizacion debe decidir
en qué procesos y competencias es necesario sobresalir para desarrollar un nivel de
eficacia general que se evidencie en la calidad de los procesos, logrando asi un mayor
impacto en la satisfaccion del cliente y en alcanzar los objetivos financieros establecidos.

La dltima perspectiva que integra el CMI es la de aprendizaje y crecimiento que
se centra en aquellos aspectos que permiten valorar el grado de motivacion y formacion
del equipo de trabajo y en variables que contribuyen al desempefio de los mismos, es decir
los activos intangibles. A través de ella se pretenden desarrollar las herramientas
necesarias para que los trabajadores puedan ejecutar la estrategia. Algunos de los
objetivos perseguidos son, personal competente y capacitado, sistemas de informacion
validos, correcta estructura organizativa, entre otros. Es decir que en esta circunstancia,
se pone de manifiesto la relacion entre el capital humano y la organizacion. Al ser el
motor de la empresa, se la considera como la principal inductora de la buena actuacion
con respecto a las demas perspectivas.

Segin Ramos (2016) el analisis del CMI debe ser entendido desde la
sustentabilidad que esta herramienta genera para la empresa. La sustentabilidad del CMI
hace referencia a la posibilidad de que el instrumento se retroalimente internamente hasta
alcanzar el objetivo ultimo de servir de bases para la toma de decisiones. En este sentido
es que el autor remarca la necesidad de generalizar el uso del mismo a todas las areas de
la empresa.

En esta misma vision, es que Rodriguez y Traconis (2012), analiza la aplicacion
del CMI hacia la posibilidad de que se aplique la herramienta como un medio para
alcanzar la influencia de la empresa en el entorno. En esta dimension es que los autores
remarcan que el CMI al tener el concepto de inclusion antes mencionado, debe ser
complementado con el de sustitucion. Por sustitucion los autores afirman que se entiende
coémo es posible cambiar a lo largo del tiempo el enfoque de algunas de las perspectivas
que se posee en la empresa.

En una vision critica de los conceptos expuestos sobre el CMI, es posible dar
cuenta de que su utilizacion se ha generalizado para esquematizar la vision de

organizaciones que se encuentran en un punto de quiebre en su crecimiento. Asi, esta
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herramienta ha permitido realizar una revision dentro de la empresa de la actual vision
que disponia, hacia donde quiere direccionarse, y que nivel de influencia tiene en el
mercado. Esta posibilidad, se ha modernizado, con una ampliacion de la vision de las
fortalezas del CMI, al incorporar como mencionan Rodriguez y Traconis (2012), con
respecto a la inclusion y sustitucion como dos dimensiones que deben siempre estar
presentes dentro de la empresa. En relacion a este punto es que resulta esencial que las
empresas que implementen esta herramienta realicen una actualizacion de su aplicacion,
buscando que se incluya toda la empresa, con acciones comprometidas.

En una vision critica de los desarrollos tedricos expuestos anteriormente es
posible afirmar que en el actual desarrollo de la herramienta aln se contindan con
indicadores rigidos sobre variables tradicionales. No existe una medicion integral de la
gestion de la organizacién por variables que no resulten financieras. Si bien el aspecto
financiero es una variable de interés para el crecimiento, no existe el instrumento para
medir el crecimiento interno mas alla de variable de eficacia y eficiencia. Seria un aporte
fundamental a la literatura la posibilidad de incorporar variables que midan el aporte en
términos de activos intangibles y profesionalizacion de la organizacion de manera
cualitativa. A pesar de esta situacion es posible dar cuenta de que el CMI es una
herramienta de esquematizacion pero no de planificacion de las acciones, por lo que debe
ser complementada, para alcanzar una correcta administracion estratégica con pasos a

seguir para el cumplimiento del objetivo.

Diagnostico y Discusion
Declaracién del Problema

El andlisis de la empresa A. J. & J. A. Redolfi S. R. L permite vislumbrar de que
la misma cuenta con informacion de su accionar que no es aprovechada por la gestién en
la toma de decisiones. En relacion a los procesos internos no registra informacion sobre
los inventarios en depdsito, la mercaderia que ingresa a los depdsitos, los tiempos de
entrega a los clientes y como fue entregada la mercaderia. Luego de la entrega de la
mercaderia no existe informacion sobre el estado de la misma, si se cumplié o no el
tiempo estipulado y el nivel de conformidad del cliente.

En el &rea de deposito las compras se realizan en base a la intuicion por lo que no

se realiza un estudio de tendencia de lo ocurrido en la empresa afios anteriores, o bien en
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el mercado o en el rubro al que pertenece. Las compras no eficientes se traducen en
precios no eficientes, y facturacion no eficiente, por lo que se afecta la perspectiva
financiera de la empresa. El problema central de la empresa es la falta de un sistema
contable que integre todas las areas, para que toda la organizacion disponga de
informacion para la toma de decisiones. A su vez, esta incorporacién implica una
adecuacion interna al uso de nuevas tecnologias, para eficientizar los procesos internos

realizados entre las areas.

Justificacion del Problema

El andlisis del problema detectado reviste importancia en funcién de que A. J. &
J. A. Redolfi S. R. L es una organizacion que se encuentra en un entorno de crisis del
pais, afeccidn del poder adquisitivo de los consumidores, aumento de costos e inflacion.
Esta situacion del entorno afecta al nivel de ventas y ademas se observa una deficiencia
en las mismas, producto de la errénea toma de decisiones la situacion se agrava.

El problema debe ser abordado dentro de una decision propia de la empresa, de
que debe rever su vision estratégica que actualmente se encuentra afirmando, analizado
la correspondencia con las acciones llevadas a cabo. Actualmente se afirma que la
empresa tiene como ventaja competitiva la entrega de productos en tiempo y forma,
mientras que existen quejas de los clientes por el estado de la mercaderia, hecho que
permite no alcanzar dicha ventaja. En relacion a la diferenciaciéon en la variedad de
producto, la empresa no cuenta con stock suficiente como para abastecer un pedido
diverso, ya que su politica de inventario es de stock en el momento, sin una posicion

precavida ante posibles oportunidades en este sentido.

Conclusiones Diagndsticas

La falta de informacion de las acciones realizadas en la empresa en general, con
especial atencién en el area de logistica de A. J. & J. A. Redolfi S. R. L como asi también
en el depdsito, involucrando las compras realizadas, sera abordada por el CMI que se
propone en la presente intervencion profesional. Esta herramienta desde su confeccion
implicara la revision de la vision estratégica de la empresa, a partir de la cual se definira
continuar o no con la misma e implementar una nueva. EI CMI permitira disponer de
indicadores que revelen informacion en el momento de ser requeridos.

En funcion de la determinacion de los problemas mencionados en el diagndéstico

organizacional y el problema abordado, es explicita la necesidad de implementar un CMI
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para que la organizacién mejore su situacion interna, que se refleje en mejoras a nivel de
mantener clientes actuales y mejorar los procesos internos.

El control de los aspectos claves de A. J. & J. A. Redolfi S. R. L, en base a la falta de
informacidn, es que requiere la implementacion de distintas estrategias, que se plasmen
en actividades para que el disefio e implementacion del CMI, se convierta en una
herramienta sustentable, inclusiva y til para la toma de decisiones.

Los resultados obtenidos de la aplicacién del CMI para la empresa objeto de
estudio son, mejora en la facturacion producto de un adecuado manejo en deposito como
asi también de la incorporacion de nuevos clientes. Ambas formas de aumentar la
facturacion provienen del hecho de que se conocerén las ventas de la empresa en funcion
de las necesidades del mercado, los tiempos de manejo de mercaderia en el depdsito, y

las nuevas posibilidades de venta cuando las ventas sean ciclicas.

Plan de Implementacion

Alcance
En el cumplimiento del objetivo general del presente Reporte de Caso, es que se

plantea la confeccion del CMI como el reflejo de la estrategia de A. J. & J. A. Redolfi S.
R. L, para lo cual es necesario rever si la misma se mantiene o no.

El alcance geografico de la aplicacion del Plan de Implementacion es la localidad
de James Craik en la Provincia de Cérdoba, y se aplicara sobre toda la organizacion, con
especial atencion al area de deposito, como asi también al circuito de compras y ventas.
La duracion del plan sera de un afio, aplicado desde noviembre de 2019 a noviembre de
2020. El alcance del proyecto se limita a medir la evolucién del mismo de manera positiva
0 negativa en funcién de la evolucion de la facturacion.

La limitacion del presente plan es que el mismo se aplicard en un contexto de
crisis, por lo que se prioriza un estudio interno de mejorar las compras para ser mas
efectivas las ventas actuales, e incorporar nuevos clientes, pero este Gltimo punto se
encuentra poco desarrollado debido la merma en la actividad econdémica, lo que conlleva
a que el mismo no sea factible en el corto plazo.

En el caso particular de la actual ventaja competitiva que se destaca de la gestion
de la empresa, es que se distingue que la misma puede mantener con modificaciones

dentro de sus acciones internas y alcanzar eficazmente.



23

En relacion a la necesidad de mantener la misma ventaja competitiva, como vision
general de la empresa, es que se plantean las siguientes estrategias para que se alcance
dicho objetivo.

e Estrategia operativa, por medio de la cual se implementaran acciones de registro
de informacion, més alla de la implementacion de un sistema contable, que se
llevaran a cabo en el area de logistica y el encargado de pedido para control de
las decisiones.

e Estrategia de ventas y compras, esta se selecciona para llevar a cabo la accion de
implementar una correspondencia entre las compras realizadas, las ventas
obtenidas y la tendencia del mercado. En relacion a las ventas se analiza su
evolucion en el tiempo y en cuanto a las compras su correspondencia con los

pedidos solicitados.

La eleccion de las diferentes estrategias que se utilizan para la confeccion del CMI
Ileva al planteo del siguiente mapa estratégico para la empresa. Una vez mencionadas las
distintas caracteristicas que se buscaran por medio de la aplicacion de la etapa tactica del
CMI, es necesario explicitar a qué estrategias responde la aplicacién del mismo. En
primera instancia se elige como herramienta el CMI para cumplimentar con una estrategia
de mercado, en la cual se destaca particularmente el crecimiento de la organizacion de
manera interna y externa. A continuacion se presenta la elaboracion del CMI junto con el

mapa estratégico realizado sobre la empresa para una mejor aplicacion de la herramienta.



llustracion 1: Mapa Estratégico
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Fuente: Elaboracion Propia
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Recursos Involucrados

La aplicacion de este CMI implica la contratacion de asesoria externa que lleve a
cabo la implementacion del plan de capacitacion para quien desempefie el rol de llevar el
control y seguimiento del mismo. La contratacion de una consultora externa se justifica
desde la vision de que la misma es requerida a los fines de llevar a cabo la puesta en
marcha del mismo y que puede llegar a requerir modificaciones de los indicadores
planteados en funcion del crecimiento de la empresa y el desarrollo del macroentorno.
Los valores estimados para la aplicacion de esta propuesta se calculan de un consultor
externo, en funcién de los valores de mercado, estipulados por el Consejo de
Profesionales de Ciencias Econdmica de Cordoba, en la homologacion de su convenio de

trabajo para asesoramiento de empresas y capacitacion.

Tabla 3: Elaboracion e Implementacion del CMI

Tema Carljldad de Responsable | Costo hora | Costo total
oras
Capacitacion 4 Consultor $1.700 $6.800
5 al personal Externo
S Elaboracion Consultor
§ del CMI 14 Externo $1.700 $23.800
=3 Aplicacion
© de 4 Consulior | §1.700 | 6800
. xterno
herramientas
Total | 22 ] | | $37.400 |

Fuente: Elaboracion Propia

La aplicacion y utilizacion de la herramienta del CMI no es la Gnica colaboracion
de un asesor externo que se necesita para la aplicacion profesional de esta intervencion,
ya que se requiere la implementacion de un sistema contable y el respaldo fisico de
planillas para el area de depdsito. El sistema sera el SDI para Distribucion Mayorista, que
integra la gestién de compras, distribucién y venta, asi como control de rentabilidad de
clientes y productos. El costo de dicha implementacion cuenta con la puesta en marcha
del sistema que se supone sera de $115.000 pesos el primer afio, mas una cuota mensual

de $3.000 pesos de mantenimiento del software.



28

A su vez, en términos de soporte fisico de dicho software se implementaran
planillas de gestion, que tendré un costo de su elaboracion por parte de un asesor externo

de 10 horas adicionales.

Tabla 4: Presupuesto Final de la Intervencion

Actividades Valor Final Anual
CMI $28.800
Sistema de Gestion $175.000
Planillas y ABC $17.000
Total $229.400

Fuente: Elaboracién Propia
Acciones Especificas

Las acciones concretas que se llevaran a cabo se relacionan de manera directa con
el cumplimiento de los diferentes objetivos especificos planteados en la presente
intervencion profesional. En primer lugar, a los fines de alcanzar el crecimiento y
mantener la vision de la empresa, es que se plantea el hecho de mejorar el manejo de la
mercaderia en el depdsito. Un correcto manejo de la mercaderia implicara una mejor
efectividad en las ventas y permitira realizar de manera correcta las compras. En funcién
de dicho objetivo es que se plantea la aplicacion del Sistema ABC. EI modelo ABC
clasifica los productos que son utilizados en la empresa, el grupo de articulos A, son
generalmente de poca cantidad pero de alto valor econémico, el grupo B, que son de valor
econdémico moderado, Yy el grupo C, que representan una gran cantidad de productos de
un valor econémico reducido.

* Articulos A, representan aproximadamente el 20% de los articulos del
inventario que ocupan el 80% de la inversidn. Son los de mayor valor en el inventario y
los méas importantes a los efectos de control.

« Articulos B, un 30% de los articulos que requieren un 15% de inversién. Son
productos de importancia secundaria.

» Articulos C, son aproximadamente el 50% de todos los articulos del inventario,
pero representan solo el 5% de la inversion de la empresa en el inventario. Productos de
importancia reducida.

En relacion al objetivo de implementar un sistema de control de inventarios para

la organizacion, en funcion de la estimacion de la ciclicidad de las ventas y compras, que
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se controle a través de un indicador de reporte, se plantea la gestion de las siguientes
planillas de gestién en depdsito. En primer lugar como se incorporara un sistema de
gestion la carga del monto y de la cantidad de productos a utilizar la dara el sistema y sera

menester del area de deposito controlar el inventario mediante las siguientes planillas.

Tabla 5: Control de Inventarios

Control Inventario
Producto Cantidad Vencimiento Dafios Observaciones
Si No
Fecha
Firma

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 6: Acciones de Almacenamiento

Almacenamiento
Reporte de deposito Si No
1. Control cantidad que ingreso al depdsito
2. Control cantidad que egreso depdsito
3. Almacena producto de manera sectorizada

4. Control de dafios y vencimiento de los
productos

5. Inventario semanal de productos
Fecha Firma

Fuente: Elaboracién Propia

En relacidn a la elaboracion de indicadores para las cuatro perspectivas del Cuadro
de Mando Integral y elaborar el mapa estratégico el mismo se realizé con anterioridad y
responde la necesidad misma de elaborar el Cuadro de Mando Integral.

Alos fines de implementar indicadores de medicion de la evolucion de ventas para
reconocer su comportamiento y anticiparse a los requerimientos de compras, como
herramienta para el encargado de pedidos. Esta accion se llevara a cabo por medio de un
reporte de ventas, sintesis de los indicadores antes mencionados. En la siguiente tabla se
resume la informacién respecto de los aspectos que deberan ser tenidos en cuenta para la
elaboracion de dicho reporte que se entregard de manera mensual por parte del area de

ventas a las demas areas, con especial atencion para la gerencia.
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Tabla 7: Reporte de Ventas

Reporte de Ventas
Cantidad de Clientes

Valor | Participacion

Clientes Nuevos
Clientes Registrados
Totales

Indicadores de:
Variacion intermensual de ventas a precios
corrientes

Variacion interanual de ventas a precios corrientes
Variacion del IPC INDEC

Variacion intermensual de ventas a precios
constantes afio base 2010

Variacion interanual de ventas a precios
constantes afio base 2010

Ratio de compras/ventas

Célculo de la tendencia de ventas

Evolucién de la ciclicidad de ventas

Fuente: Elaboracion Propia
En relacién al objetivo especifico de efectuar mejoras en la atencion al cliente,
mediante la incorporacion de una encuesta de satisfaccion en el servicio de post-venta de
A.J. & J. A. Redolfi S. R. L para reconocer los problemas en la entrega de mercaderia
mediante un indicador de reporte. A continuacion se presenta la accidn concreta para el

cumplimiento de este objetivo.

Tabla 8: Encuesta de Satisfaccion

Atributos Excelente ***** Muy Buena **** | Buena *** | Regular ** | Mala *

Diversidad de productos

Relacion precio-calidad

Tiempos de entrega

Estado del Producto recibido

Eficacia en las consultas

Servicios de Post-venta

Fuente: Elaboracion Propia
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Marco de Tiempo
Tabla 9: Diagrama de Gantt

Actividades Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes | Mes
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Capacitacion al personal

Elaboracién del CMI

herramientas

Sistema de Gestion

1
2
3 Aplicacion de
4
5

Clasificacion ABC

Introduccién de
Planillas

8 Revision

Fuente: Elaboracion Propia
Medicion y Evaluacion
En relacion a la evaluacion y medicion de la propuesta se espera que se alcance
con estas mejoras una repercusion positiva dentro de los ingresos de la organizacion en

un 5%, y se obtenga el analisis costo-beneficio.
Tabla 10: Analisis Costo-Beneficio

Ingresos (2018) $ 318.857.647
Mejora (5%) $15.942.882
Costo Anual $ 229.400
Costo-beneficio $15.713.482

Fuente: Elaboracién Propia

En funcién de que el plan de implementacion se mide simplemente en funcién de
la facturacion de la empresa en términos anuales, es que realiza la revision del plan de
manera anual, y se obtendrd como pardmetro para aplicar de manera correcta el mismo la

posibilidad de que se acepte o no el plan, en funcién de la siguiente tabla resumen.



32

Tabla 11: Evaluacion del Plan

Facturacion Valor Objetivo Resultado
Interanual a precios 5% Aprobado
corrientes
Interanual a precios 3% Regular
corrientes
Interanual a precios 1% Malo
corrientes

Fuente: Elaboracién Propia

Conclusiones y Recomendaciones

La empresa de estudio del presente Reporte de Caso fue A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.
encargada de comercializar y distribuir productos alimenticios, articulos de limpieza y
perfumeria, entre otros. El analisis de esta implicé la deteccion de diferentes falencias que
forman parte de la configuracidn actual que tiene la empresa y que no le permiten ampliar
su cartera de clientes por falta de organizacion en el uso de la informacion.

En relacion al andlisis interno se detectd que existe la falta de un sistema
informatico de control de stock de la mercaderia, perjudicando asi la estimacidon del actual
nivel de demanda y de compras. Esta situacion se soluciond con la aplicacion de un
sistema informatico SDI para Distribucion Mayorista, el cual permite la conexion entre
los diferentes circuitos de la organizacion.

En relacién a las acciones de compras y su relacién con el area de dep6sito se
observd una falencia en la relacion entre ambos circuitos. En términos concretos, las
compras no son las adecuadas debido a la falta de un registro en el depésito y control en
el inventario, lo cual no permite dimensionar las necesidades de futuras compras. A su
vez, si a esto se le suma la falta de conocimientos sobre las ventas en la empresa, se
observa que la organizacién presenta un defecto importante que afecta a su rentabilidad.
Con el objetivo de mejorar esta situacion se planted en la organizacion la intervencion
por medio de diferentes acciones. En primer lugar la incorporacion de un sistema ABC
de orden en el deposito en funcion de la inversion en cada producto. En
complementariedad se plantearon planillas de control de inventario y de relacion con otras
areas.

Por ultimo, en la vision estratégica de la empresa sobre la relacion con los clientes

se observa que la misma plantea la diversidad de productos y la calidad en la entrega,
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hechos que no se encontraba realizando. Esta situacion llevé a que se planteara como
accion complementaria al CMI y reflejada en el mismo, la incorporacién de una encuesta
de satisfaccion al cliente.

Las condiciones actuales de mercado para este rubro son positivas ya que se
encuentra con rendimientos crecientes y la empresa estd en la busqueda constante de
nuevos clientes, por lo que la aplicacion del Cuadro de Mando Integral, resulté una
herramienta esencial para que la organizacion pueda por medio de la misma aplicar
acciones sobre los puntos débiles, con el objetivo de que la empresa mejore a nivel interno,
dado que el sector si bien presenta sintomas de reactivacion se enfrenta a una crisis
econdmica general del pais.

La aplicacién del Cuadro de Mando Integral implicé que la organizacion incurra
en una inversion con un valor de $ 229.400, generando una mejora en la facturacion del
5%. El anélisis costo beneficios arroja que la implementacion de la intervencién en un
afio resulta factible y que los resultados que arroja son positivos.

El andlisis realizado en la presente investigacion carece de un andlisis de cdmo
implementar politicas para la atraccion de nuevos clientes, que es el fin dltimo de la
empresa, crecer. En proximas lineas de accion serd necesario abordar tematicas de
estrategia de marketing y penetracion de mercado para un mayor posicionamiento de la
empresa en el mercado competitivo en que se encuentra. En esta misma linea de analisis
se recomienda para A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., un estudio de mercado, sobre posibles
nuevos clientes que se encuentren fuera de la Provincia de Coérdoba, para indagar sobre
la fuerza de los competidores, nuevos horizontes y mercados de aplicacion de estrategias
de marketing.
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Anexos
Anexo I: Clasificacién de PyMEs

llustracion 2: Clasificacion PyMEs

ACTIVIDAD
mineria
Micro 12 Ty 7 15 5
Pequeiia 45 30 35 60 10
Mediana tramo 1 200 165 125 235 50
Mediana tramo 2 590 535 345 655 215

ACTIVIDAD
CATEGORIA ;
Construccion Servicios Comercio Ind!ﬁtﬂ.a ¥ Agropecuano
mineria
Micro

$5.900.000 $4.600,000 $15.800.000 $13.400.000 $ 3.800.000

Pequefa $37.700.000 $27.600.000 $95.000.000 $81.400.000 $23.900.000
Mediana tramo 1 $301.900.000 $230.300.000 $798.200.000 $ 661.200.000 $182.400.000
Mediana tramo 2 $452,800.000 $328.900.000 $1.140.300.000 $966.300.000 $ 289.300.000

Fuente: Secretaria de Emprendedores y PyMEs del Ministerio de Produccion (2018)

para la clasificacién de empresas por cantidad de empleados y facturacion anual.



