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Resumen

El presente reporte de Caso se desarrolla en la empresa AJ. & J.A. Redolfi S.R.L,
dedicada a la comercializacion mayorista de productos alimenticios, con su sede central
de James Craik. La misma, caracterizada por una vasta experiencia en el rubro desea
llevar adelante una reorganizacion de sus instalaciones y centros de distribucion, por ello,
se plantea el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral, como herramienta de gestion
que permita monitorear el desarrollo de la estrategia empresarial.

Para cumplir con dicho objetivo se realiza una introduccion describiendo la problematica,
se describe la organizacion y su entorno en el apartado desarrollo de situacion, se expone
un breve marco teérico con los principales conceptos de Cuadro de Mando Integral y para
finalizar se desarrolla la propuesta de aplicacion determinando indicadores y objetivos
para cada perspectiva.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, Estrategia, Indicadores, Objetivos.
Perspectivas.

Abstract

This case report is developed in the company A.J. & J.A. Redolfi S.R.L, dedicated to the
wholesale marketing of food products, with its headquarters of James Craik. The same,
characterized by a vast experience in the field, wishes to carry out a reorganization of its
facilities and distribution centers, therefore, the development of a Balanced Scorecard is
proposed, as a management tool that allows monitoring the development of the strategy
business.

In order to fulfill this objective, an introduction is made describing the problem,
the organization and its environment are described in the situation development section,
a brief theoretical framework is presented with the main concepts of the Balanced
Scorecard and to finalize the proposal for application determining indicators and
objectives for each perspective

Keywords: Balanced Scorecard, Strategy, Indicators, Objectives, Perpectives.



Introduccion

El presente reporte de caso se desarrollara en la empresa A.J. & J.A. Redolfi
S.R.L, la misma se encuentra conformada por cuatro socios y su sede central se encuentra
instalada en la localidad de James Craik, provincia de Cérdoba. Dicha localidad se
encuentra ubicada en el departamento Tercero Arriba, cuenta con 5326 habitantes y una
superficie de 145.000 m2. Su ubicacion estratégica favorece el desarrollo local de la
comunidad.

La misma lleva mas de 60 afios en el sector mayorista de productos alimenticios,
posee una cadena de salones de ventas mayoristas y preventistas de productos
alimenticios, refrigerados, bebidas, cigarrillos, articulos de limpieza y perfumeria, entre
otros. En términos generales, la empresa comercializa y distribuye varias marcas a
distintos minoristas dentro de la provincia de Cordoba y a provincias vecinas.

Cuenta con autoservicios mayoristas ubicados en las ciudades de San Francisco,
Rio Tercero y Rio Cuarto, y distribuidoras en James Craik, Rio Tercero, San Francisco,
Cordoba Capital y Rio Cuarto. Dicha estructura le permite comercializar con clientes en
la provincia de Coérdoba y provincias vecinas.

La familia Redolfi tiene una gran trayectoria en el negocio de distribucién, en
1959 se inicia el actual negocio, los hermanos Alonso Jacobo y Miguel Angel Redolfi
compraron en la localidad de James Craik un negocio de cigarreria, bazar y libreria.
Mientras Miguel se hizo cargo de la libreria, Alonso comenzé a viajar a otras localidades
vendiendo tabaco y golosinas.

En 1975, los dos hermanos, de comun acuerdo, deciden separar la empresa.
Miguel continua con la libreria y Alonso encara el desafio de desarrollar el negocio
mayorista, momento en el cual se constituye la sociedad Alonso J y José A Redolfi
Sociedad de Hecho.

A partir de este momento la empresa inicia un constante proceso de expansion,
en 1987 se instala una sucursal en Rio Tercero, en 1995 inauguran en San Francisco, en
1999 en la localidad Villa Maria inicia un nuevo centro de distribucion, mientras que
2001 se abre el autoservicio de Cérdoba, en el 2005 en Rio Cuarto y en el 2009 en Bell
Ville.

A través de los afios el numero de empleados se ha ido incrementando,

alcanzando las 130 personas y una flota de 73 vehiculos. Posee una fuerza de ventas de



35 vendedores, que atiende a mas de 6000 clientes, cubriendo casi la totalidad de la
provincia de Cérdoba y también provincias vecinas como Santa Fe, La Pampay San Luis.

La estrategia que la empresa se plantea es la de marcar una diferenciacion con
sus competidores, mediante de un servicio centrado en la satisfaccion del cliente y con
precios competitivos.

La organizacién destaca las siguientes ventajas competitivas:

v' Economias de escala: el nivel de precios ofrecido es competitivo frente a
los demas proveedores.

v' Diferenciacion del producto: para distinguirse del resto de la competencia
la empresa brinda un tiempo de entrega acotado, descuentos por pago de contado,
financiacion a 30 dias, asesoramiento comercial y un mix variado de productos.

A partir del afio 2018 proyecta una reformulacién de su distribucion territorial,
con el objetivo de ampliar el centro de distribucion de James Craik, para atender los
clientes desde esta localidad. Si bien la empresa manifiesta que presenta una ventaja
competitiva al tener diferentes sucursales, considera que la cercania al cliente los
preocupa y desea evaluar la misma con exactitud. Dicha estrategia requerira también una
renovacion de los plazos de entrega con los clientes, ya que sera necesario realizar viajes
de mayor distancia que los actuales.

Esta nueva estrategia requerird por parte de la organizacién una constante
evaluacion y monitoreo de la misma, considerandola en forma integral, es decir, no solo
sera necesario medir las ventas y la evolucion de las mismas bajo esta nueva distribucion,
sino que serd necesario escuchar a los clientes y su opinién, como asi también revisar los
procesos internos y su desarrollo, ya que los mismos se transformaran. Por lo tanto,
contar con herramientas de gestion que permitan un analisis integral sera de suma
importancia para la organizacion.

A los fines de sustentar el presenta trabajo, se ha considerado el trabajo de Laura
Piedad Ortiz Ricaurte, realizado en el afio 2014, en cual incluye el disefio de un cuadro
de mando para el area de logistica y compras de Distribuidora Rayco S.A.S. EIl mismo
incluye el disefio completo de un Cuadro de Mando Integral para la empresa nombrada,
definiendo los objetivos estratégicos para el area, ademas se establecen metas para cada

indicador y muestran los resultados de los mismos.



En forma adicional se considerara la tesis de grado del alumno Facundo Nahuel
Serra, quien en 2006 llevo a cabo la planificacion estratégica y el disefio de un cuadro de
mando integral para la empresa Serra SRL, dedicada a la comercializacion mayorista de
productos Kraft Foods y Massalin Particulares.

Por ualtimo, se cita como antecedente un trabajo realizado en una empresa
cordobesa por Gutiérrez en el afio 2016, donde se analiza la posibilidad de implementar
una herramienta basada en la metodologia del Cuadro de Mando Integral. En dicho
trabajo arribo a la conclusion que el modelo de control de gestion permite alinear las
estrategias definidas con la estructura de la empresa y el conjunto de indicadores
propuestos fueron fundamentales para detectar los desvios producidos y proponer las
correcciones pertinentes

El Cuadro de Mando Integral se constituye como un instrumento de gestion
estratégica fundamental, que permite medir la evolucién de indicadores, cubriendo
ademas de aspectos financieros, aquellos que se refieren al personal, los procesos internos
y la opinién de los clientes. Es decir, que se constituye como un enfoque de varias
dimensiones que permite medir el rendimiento corporativo, las cuatro perspectivas que lo
forman permite balancear los objetivos de corto y largo plazo, con los resultados deseados
y los inductores de actuacién para alcanzarlos.

El presente reporte de caso tiene el siguiente objetivo general:

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L
para el periodo 2020-2025

Dentro de los objetivos especificos, encontramos:

v' Andlisis de la situacidn actual de la organizacion y su entorno.

v' Determinar los lineamientos generales de la planificacion estratégica de la
organizacion.

v" Determinar la informacién disponible.

v' Crear indicadores de actuacion para cada perspectiva del cuadro de mando
integral.

v' Establecer objetivos para cada indicador.

v" Realizar recomendaciones para la implementacion del cuadro de mando

integral.



Diagnostico de situacion

El presente diagnostico de situacion se encuentra estructurado en dos partes, la
primera de ellas tiene como objetivo mostrar algunas caracteristicas con detalle de la
organizacion, mientras que la segunda incluye un analisis del macro y micro entorno.

Existen multiples herramientas para realizar un adecuado andlisis del entorno en
el cual la empresa se encuentra inmersa, en el presente reporte de caso se aplicara el
analisis PESTEL para el macro entorno y el Modelo de Porter para un analisis micro del
sector donde se encuentra la empresa. Para finalizar se elaborard la Matriz FODA,

mostrando las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del sector y la firma.

Caracteristicas generales de la Organizacion

Como se establecié con anterioridad, la organizacién cuenta con una amplia
experiencia en el rubro. Se muestra a continuacién un organigrama de sucursales, en el
mismo se pueden observar las sucursales que poseen autoservicio y que la sucursal de
Cordoba es la Gnica que cuenta con distribucion de productos Kodak. A su vez, se observa
que el centro de distribucion de James Craik actia como casa central y coordinador de las

demas sucursales.

llustracion 1: Organigrama de sucursales

Centro de
distribucion
James Craik
| |
| | | | | | | |
sucursal Rio Il Sucursal Rio Sucursal San Sucursal
Cuarto Francisco Cérdoba
L Autoservicio —1 Autoservicio =1 Autoservicio - Kodak
=1 Distribucion =1 Distribucion =1 Distribucion =1 Distribucién

Fuente: Elaboracion propia en base a https://siglo21.instructure.com/courses/5642/pages/repor

te-de-caso-modulo-O#org1l.
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Considerando la estructura adoptada por el centro de distribucion de James Craik
podemos observar que el Gerente General es asesorado por contadores, asesores legales
y profesionales en higiene y seguridad. A su vez, encontramos dos gerencias: de ventas y
de administracion y finanzas. La primera de ellas se conforma por los vendedores y sus
respectivos supervisores, mientras que la segunda se encuentra dividida segun las
funciones de cobranzas, facturacién, formacion de precios, bancos y un jefe de depdsito

y logistica. Se muestra a continuacion el organigrama descripto.

llustracion 2: Organigrama Centro de distribucion James Craik.

Gerente
General

Contadores
Asesores Legales —— -
Higuiene y Seguridad

Gerente de Gerente ge Jefe de Deposito y
Ventas Administracion y Logistica
il Finanzas
Vendedores Distribucion
=1 Cobranzas
Supervisor de Cogttg(c:)lI(de
vendedores varios = Facturacion
- Picking
Vendedores —| Formacion
de precios
Mantenimiento
—1 Bancos

Fuente: Elaboracion propia en base a https://siglo21.instructure.com/course/5642/pages/report

e-de-caso-moduloQ#org1l.

Los principales clientes son supermercados, farmacias, quioscos, bares y
confiterias, restaurantes, librerias, maxi quioscos, bares-restaurantes, comedores y
perfumerias. Si bien la empresa conoce sus clientes, no tienen clasificaciones de ellos
por volumen ni por comportamiento de compra. Su sistema actual para captar clientes
son las redes sociales como Facebook, las busquedas por Google My Business, el boca
en bocay por la promocidn de los vendedores y supervisoras. No existen mediciones del
impacto de cada canal de marketing seleccionado.

El proceso de comercializacion consta de 3 etapas principales:


https://siglo21.instructure.com/course/5642/pages/reporte-de-caso-modulo0#org1
https://siglo21.instructure.com/course/5642/pages/reporte-de-caso-modulo0#org1

e Abastecimiento: los pedidos al centro de distribucion desde las
sucursales se realizan por internet, mientras que los vendedores se efectian a
través de dispositivos mdviles. Los mismos se deben hacer con 24 horas de
anticipacion y cada sucursal tiene determinado el dia y hora de entrega. La
empresa cuenta con un sistema informatico que determina la cantidad de
mercaderia que debe comprar.

e Recepcion: una vez realizados los pedidos a los proveedores,
cuando el camion arriba a los depdsitos, se procede a descargar la mercaderia
empaquetada en pallets de mono productos y multiproductos. Esta tarea se
realiza por medio de autoelevadores manuales o mecénicos. Al momento de
descargar los camiones un empleado debe controlar los productos que se
bajan y cotejarlos con la lista de pedidos en forma manual. Luego los
productos se almacenan en anaqueles o racks.

e\/entas: las ventas se realizan casi sin restricciones, no se exigen
volimenes minimos. Suelen venderse pack de productos cerrados a un menor
precio para incrementar la rotacion. EI 80 % de las ventas son de contado y
el 20% restante se cobra dentro de los 7, 15 o0 21 dias.

Otro aspecto a destacar es la inexistencia de un Area de Recursos Humanos, la
cantidad de empleados es elevada y el sector de administracién solo se encarga de liquidar
los sueldos. Los procesos de seleccion son informales, los curriculum se reciben, pero
cada responsable de area los revisa cuando es necesario contratar personal. Por otra parte
no se realiza proceso de induccion al nuevo personal, pero si se consideran promociones
internas para los empleados. Se realizaron también encuestas de clima laboral en la casa
central, sin embargo los datos no fueron tabulados ni analizados, insumiéndose tiempo y

costos, con nulas conclusiones y acciones correctivas en consecuencia.

Anélisis de PESTEL

Es una herramienta de planificacion estratégica que mide el impacto de los
factores del macro entorno en la organizacion. Este analisis incluye factores politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales, constituyéndose asi en un
instrumento completo para el analisis del entorno organizacional. (Alvarado Cervantes,
2015).
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o Factores Politicos: las politicas de control de precios y de
eliminacién del IVA a productos de la canasta familiar generaron un alto impacto
en el sector de consumo masivo, siendo necesario adecuar los sistemas a las
nuevas exigencias del estado.

o Factores economicos: el nivel general de precios medido por el
indice de precios al consumidor registro en Julio de 2019 una variacion del 2,2%
con relacion al mes anterior. Considerando la region pampeana los rubros de
alimentos y bebidas no alcoholicas sufrieron un aumento de 2,2%, los restaurantes
y hoteles un 2,5%, mientras que las bebidas alcohélicas y tabaco un 0,6%. Los
aumentos alcanzan un nivel general del 24,9%. (INDEC, 2019). EIl economista
Mariano de Miguel (2019) afirma qué si el gobierno es eficaz en controlar el tipo
de cambio, medianamente disciplinario en paritarias y se mantienen las tarifas, la
inflacién va a tener una desaceleracion fuerte. Destaca también que en Argentina
hay un fuerte factor que es el efecto ingreso, ante una devaluacion las
importaciones son dificiles de frenar. EI economista plantea dos tipos de
escenarios uno mejor y otro peor para el resto del afio. El primero se caracteriza
por una estabilidad con amecetamiento, mientras que el segundo es de
inestabilidad con profundizacion en la recesion. (CADAM, 2019s

. Factores sociales: considerando los comportamientos de compras
de las personas, es posible establecer que los hogares gastan en la regién
pampeana el 23% de sus ingresos en alimentos y bebidas no alcoholicas. Los
alimentos se adquieren en su mayoria en negocios especializados como
panaderias, carnicerias y verdulerias, mientras que el 25,2% de los gastos se
realizan en supermercados y el 19,3% en autoservicios. Si nos referimos a la
forma de pago es posible observar que el 69,4% de los gastos hogarefios se
realizan en efectivo, mientras que las compras de prendas de vestir, calzados y
equipamiento del hogar se realiza con tarjeta de crédito.

Es importante destacar que conocer los patrones de compra de los habitantes,
como asi también su forma de pago le permite a la organizacion organizar y
disefiar politicas acordes a las mismas, ya que los hogares son los compradores

indirectos de la empresa analizada.
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Otros datos econdémicos de interés muestran una profundizacion del declive en
el consumo; en los supermercados la caida alcanza el 12,6% y en el caso de los servicios
mayoristas el valor alcanza el $12,9.

o Factores tecnologicos: El 51,9% del sector considera que para los
préximos 5 afios los modelos de negocios seran compartidos, entre tiendas fisicas
y e-commerce. La convergencia de la comercializacion online y el comercio fisico
potencian el sistema de comercio, llevando la conveniencia a la logistica y entrega
de las ventas. El comercio electronico crecié un 48% en cantidad el afio pasado.
Gran parte del futuro del comercio pasa por la digitalizacién de los procesos de
compras. Las mejoras en transporte y servicios de infraestructura facilitaran la
entrega de productos adquiridos online, como asi también gestionar las
devoluciones o cambios, con plazos de entrega mas reducidos. En esta nueva
forma de adquisicion los mayoristas deberan adaptar sus plazos de entrega, ya que
los minoristas desearan poseer cada vez un menor stock y trabajar con técnicas de
entrega just in time.

o Factores ecoldgicos: los productos ecoldgicos son actualmente
demandados por mayor cantidad de personas, por lo cual se abre un nuevo rubro
que la empresa podria atender, si bien nos referimos a un nicho de mercado, el
mismo se muestra atractivo. Ademas de ello no se encontraron evidencias de que
el sector considere aspectos ecoldgicos dentro de sus operaciones.

o Factores legales: dentro de las normas que rigen el sector podemos
nombrar como relevante la Ley 27264, que mediante la categorizaciéon ofrece
beneficios fiscales y de financiacién a las pymes del pais. Ademas, la Camara
Argentina de Distribuidores y Autoservicios mayoristas ofrece diferentes

actividades e informacidn con el objetivo de fortalecer el sector.

Modelo de cinco fuerzas
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El Modelo de las Cinco Fuerzas, permite describir el micro entorno de la
empresa, como asi también brinda la posibilidad de seleccionar la estrategia competitiva
adecuada de la organizacion y su industria. Porter proponia que los gerentes seleccionan
estrategias que brindaran una ventaja competitiva, entendiendo a la misma como un factor
que distingue a la organizacion. (Robbins, 2010).

Las fuerzas que conforman el modelo se detallan a continuacion:

o Competidores potenciales: las barreras de entrada y salida son altas,
ingresar al negocio requiere de altas inversiones en infraestructura, equipamiento y
logistica. Otra importante barrera de ingreso es obtener la representacion de las marcas
lideres, para poder venderlas con exclusividad.

o Rivalidad en el sector: la empresa se encuentra con una rivalidad regional,
debido a que el alcance de cada mayorista es de 300 a 350 kilémetros de radio desde el
centro de distribucion. La competencia de precios es alta, influyendo factores como el
tiempo de entrega, la forma de pago, los descuentos, la calidad, entre otros. Se observa
una alta rivalidad cuando los productos lanzados al mercado son novedosos y de alta
rotacion.

o Poder de negociacion de compradores: En el sector el poder de
negociacion de los compradores esta relacionado en forma directa con los volimenes de
compra, quienes ademas de intentar conseguir mejores precios, también solicitan mayores
plazos de financiacion, fletes a cargo del proveedor y disponibilidad de mercaderias en
temporadas altas. Los compradores del sector son supermercados, farmacias, quioscos,
bares y confiterias, restaurantes, librerias, maxi quioscos, bares-restaurantes, comedores
y perfumerias. Otro aspecto importante es la alta sensibilidad a los precios. Los clientes
son en general despensas de barrios, minimercados, quioscos, etcétera, con salones de
pocos M2, unipersonales o con pocos empleados, de escasos recursos y volimenes de
ventas reducidos. Por lo general, no cuentan con medios para transportar mercaderia
(utilitarios) ni con tiempo suficiente para realizar el proceso de compra. La sumatoria de
todas estas caracteristicas hacen que los compradores tengan un reducido poder de
negociacion en lo que a precio y financiaciéon se refiere; sin embargo, la altisima
competencia hace que el cliente pueda cambiar de proveedor facilmente. Es decir, que el

cliente no tiene capacidad de negociar un descuento con el proveedor, pero si tiene la
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libertad de cambiarse de distribuidor muy facilmente en productos que no son exclusivos
de este.

o Poder de negociacién de los proveedores: el poder de los proveedores es
alto, sobre todo cuando nos referimos a marcas lideres en el mercado, ya que imponen
cuota de compra, cobertura, no distribucidn de otros productos, exigencias de informacién
contable, entre otros aspectos. La situacion se invierte cuando no son marcas lideres, ya
que los proveedores negocian con los mayoristas para lograr llegar al consumidor final.

o Productos sustitutos: cuando la distribucion no es exclusiva, los clientes
pueden cambiar facilmente de proveedor. Otros sustitutos son los hipermercados o
supermercados, que con ofertas logran captar a los clientes minoristas, como asi también

pequefias pymes que fabrican y comercializan sus productos directo a minoristas.

llustraciéon 3: Modelo de 5 fuerzas

~ ~.
,/ Barreras de entraday
o salida altas
N\
/ Poderde .
/" negociacion 1 Ve : )
[ de yd ‘\\ / \
| compradores | / Rivalidad { Altopoderde
. que se ——— regional i negociacionde |
| incrementa | alta / |  proveedoresde |

\ .
\,‘ conel marcas lideres  /
\  volumende / P s

compra T T

/" Los clientes pueden ™
/ sustituir facilmente ala
{ organizacion, excepto
en productos de

distribucion exclusiva

Fuente: Elaboracion propia en base a analisis de situacion

Luego del analisis de los elementos del modelo de Portes es posible concluir que
el sector es altamente competitivo, tanto proveedores como consumidores cuentan con un
alto poder de negociacion, como asi también es ciertamente sencillo encontrar sustitutos.

Este nivel de competitividad exige que las empresas distribuidoras sean proactivas, que
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cuenten con valiosa informacidn y que presten especial atencion al cliente y los procesos

internos que permiten atender de la mejor manera a este.

Diagnostico situacional FODA

FODA es una herramienta que posibilita conocer y evaluar las condiciones de

operaciones reales de una organizacion, con el objetivo de proponer acciones y estrategias

en beneficio de la empresa. Se detallan a continuacion las variables para la organizacion

seleccionada.

Tabla N°1: Andlisis FODA- A.J.& J.A. Redolfi S.R.L.

FORTALEZAS

o Experiencia en el rubro

e Solvencia financiera

e Amplia cobertura de la provincia de
Cordoba

e Representaciéon de marcas lideres

e Vehiculos propios

e Relacion con los proveedores

e Grandes volimenes de ventas

e Economias de escala

e Diferenciacion del producto

e Tiempo de entrega acotado

e Financiacion y descuentos a clientes

e Asesoramiento comercial a clientes

DEBILIDADES
o Falta de capacitacion al personal jerarquico
e Estacionalidad de los ingresos
e No posee area de Recursos Humanos, por lo tanto
los procesos de seleccion se encuentran poco
profesionalizados.
e Serealizo una encuesta al personal de James Craik
sobre clima interno, pero los resultados no fueron
tabulados.
e Buena relacion con los empleados.
e Falta de informacion oportuna para medir la
evolucion de la empresa
e No existe segmentacion de clientes.
e Algunos procesos se realizan de forma manual.

e El tamafio de la infraestructura es reducido

OPORTUNIDADES
) Incorporacion de nuevas lineas de productos
y representaciones
) Amplia rea de cobertura por encontrarse en

el centro del pais.

AMENAZAS
e Alta economia informal
e Volatilidad de los costos
¢ Incremento de costos laborales
e  Alta presion tributaria
e Inflacién
e Comportamiento cambiante de los clientes.
e Disrupcion digital

e Fuerte caida del consumo masivo

Fuente: Elaboracion propia en base a documentacion interna
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Marco Tedrico

Concepto

Kaplan y Norton desarrollaron en el afio 1992 una metodologia denominada
Cuadro de Mando Integral, definiendo al mismo como un sistema de gestion estratégica,
para gestionar la estrategia en el largo plazo. El proceso de construccion del mismo
clarifica los objetivos estratégicos e identifica los inductores criticos de actuacion. El
Cuadro de Mando Integral es un marco o estructura, creado para integrar indicadores

derivados de la estrategia (Kaplan y Norton, 2002).

Importancia

El Cuadro de Mando Integral se constituye en una herramienta que permite
aclarary traducir la vision y la estrategia, comunicar y vincular los objetivos e indicadores
estratégicos, planear, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas, como asi
también aumentar el feedback y la informacién estratégica. (Kaplan y Norton, 2002). Esta
herramienta permite medir la actividad y evolucién de la organizacién, tomando como
base la vision y la estrategia de largo plazo, no solo desde la perspectiva financiera. Dado
que la ruta a seguir para alcanzar la estrategia no es un camino directo, es necesario fijar
objetivos y disponer de informacién suficiente para evaluar su cumplimiento y realizar
los ajustes necesarios (Berenguer, 2017).

El entorno turbulento y cambiante actual exige que las organizaciones cuenten
con herramientas de gestion y control, que permitan medir la evolucion de la estrategia,
brindando informacién oportuna para la toma de decisiones. Los activos intangibles de
las organizaciones cobran mayor importancia, siendo necesario contar con adecuados
sistemas de gestion de los mismos (Amo Baraybar, 2010).

Las mediciones que se establecen en el Cuadro de Mando Integral proporcionan
a los directivos, un conjunto sistematizado de indicadores que traducen la estrategia y
mision de la organizacion, en medidas de actuacion, que pueden ser monitoreadas y
controladas de forma sencilla. ElI mismo incluye indicadores financieros y no financieros,
de corto y largo plazo, que permiten una adecuada implementacién de la estrategia, unidos

mediante una relacion de causa-efecto (Berrios y Flores, 2017).
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Estructura

El CMI esta compuesto por cuatro perspectivas, estableciendo indicadores para
cada una de ellas. Las mismas se describen a continuacion:

o Perspectiva financiera: muestra indicadores que permiten resumir las
consecuencias econdémicas de la empresa, son faciles de medir mediante los estados
contables, entre ellos podemos nombrar solvencia, liquidez, ROA y ROE. (Kaplan y
Norton, 2002).

o Perspectiva del cliente: Esta perspectiva permite a los directivos de
unidades de negocios articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que
proporcionara unos rendimientos financieros futuros de categoria superior. (Kaplan y
Norton, 2002).

. Perspectiva del proceso interno: se identifican los procesos criticos del
sistema productivo en los que la organizacion debe ser excelente. Son los que permiten
entregar propuestas de valor a los segmentos seleccionados y satisfacer las expectativas
de excelentes rendimientos financieros. (Kaplan y Norton, 2002).

. Perspectiva de formacion y crecimiento: identifica la infraestructura que
la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento en el largo plazo, haciendo
hincapié en el personal que forma la misma. (Kaplany Norton, 2002).

Las cuatro perspectivas se relacionan mutuamente, los indicadores financieros
pasan a ser una expresion de calidad y aceptacion por parte del cliente, la cual depende
de la eficiencia de la empresa en los procesos internos. Por ultimo, estos procesos deben
ser llevados a cabo por personal dotado de competencias, trabajando en un clima
adecuado, con tecnologias e infraestructura adecuadas. Esta vision pone a trabajar a la
organizacion en el dia a dia, con una mirada en los objetivos estratégicos establecidos
(Berrios y Flores, 20017). Los objetivos de las cuatro perspectivas se encuentran
interrelacionados, mediante una relacién de causa-efecto, donde la mejora de los activos
intangibles representados por el personal, impactan en el mejor desempefio en los

procesos, induciendo a un éxito con los clientes y los accionistas (Kaplan y Norton 2004).

Caracteristicas
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Los objetivos e indicadores a utilizar en el cuadro de mando integral deben ser
(Berenguer, 2017):

o Especificos: audiencia, variable y cantidad claramente identificados

o Medibles: que se pueda medir

o Alcanzables: que la empresa cuente con los recursos o capacidades para
alcanzarlo

o Realistas y relevantes: que es posible obtener el cambio reflejado en el
objetivo

o Acotados en el tiempo: se delimito el tiempo para su cumplimiento.
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Diagnostico y Discusion

Declaracion del problema

EL reconocimiento logrado por la empresa Redolfi SRL ha sido producto de su
politica orientada a satisfacer a los clientes con una amplia linea de productos. A pesar de
su trayectoria y posicionamiento en el mercado, la firma no tiene implementado un
sistema de gestion integral que le permita medir el cumplimiento de los objetivos
estratégicos e implementar medidas correctivas necesarias para hacer frente a los desvios
detectados. Como consecuencia directa existe falta de informacion oportuna necesaria
para facilitar el proceso de toma de decisiones, lo cual es fundamental para poder crecer
de manera sostenida en el tiempo. Luego del analisis realizado se observo que la
organizacion cuenta con dificultades para controlar y medir la evolucion de sus decisiones
y la estrategia establecida. La misma plantea la posibilidad de un cambio de distribucién
territorial, mediante la inversion de un nuevo centro de distribucion, sin embargo, no
cuenta con informacion oportuna para monitorear dicho cambio. A su vez, el sector de
recursos humanos no se encuentra desarrollado, por lo tanto, el principal capital de la
organizacion no se encuentra controlado, los resultados financieros dependen
indirectamente de los procesos y tareas desarrollados por el personal, que impacta en
forma directa en la satisfaccion del cliente.

Justificacion

El andalisis FODA realizado muestra qué si bien la empresa cuenta con
experiencia y consistencia financiera, es necesario mejorar la gestion de los recursos
humanos, como asi también estar mas cerca del cliente conociendo la opinién del mismo.
Se detecto informacion sin tabular y analizar, por la deficiencia de los sistemas de
informacién, utilizdndose simples planillas para algunos registros en forma aislada.
Ademas, para poder aprovechar la oportunidad de ampliacion de cobertura, necesitara

poder controlar el negocio en forma adecuada y oportuna.

Discusion
El Cuadro de Mando Integral se constituye en una herramienta de gestion que

brinda soluciones a la problematica de la empresa, ya que permite integral los diferentes
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aspectos relevantes de la misma, con inductores de actuacion y objetivos medibles para
cada sector en cuestion. Los propietarios contaran con informacion financiera relevante,
pero ademas tendran datos importantes sobre los clientes, los procesos internos y el
personal de la empresa. A su vez, al establecerse objetivos para cada perspectiva se podra
saber que tan lejos o cerca se encuentra de alcanzarlo, permitiendo asi tomar decisiones

correctivas, para mejorar el rumbo de la organizacion y alinearlo asi con la estrategia.
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Propuesta de aplicacion

Como se adelanto en los apartados anteriores, la propuesta de aplicacion consiste
en el disefio e implementacion de un Cuadro de Mando Integral para la organizacién
analizada.

Alcance

e Alcance de Contenido: se abordara la herramienta Cuadro de Mando Integral,
entendiendo que la misma permite traducir la planificacion estratégica de la empresa, en
indicadores y objetivos de actuacion.

e Alcance temporal: la propuesta se desarrolla para ser aplicada durante el afio
2020, una vez puesta en marcha permitira controlar la evolucion de la estrategia
empresarial por 5 afios, para luego ser actualizada y realizar adecuaciones de ser
necesario.

e Alcance geogréfico: considerando las dimensiones de la organizacion y la
distribucion de las mismas, es posible establecer que se deberd disefiar un cuadro de
mando que abarque a toda la organizacion, pero que se nutra de informacion de cuadros
de mando parciales de cada sucursal, ya que no cuentan todas cuentan con igual
funcionamiento.

e Alcance Metodoldgico: se realizard un estudio cuantitativo y cualitativo, de

naturaleza documental y descriptiva.

Limitaciones

No se observan limitaciones radicales para la implementacion del Cuadro de
Mando Integral, si bien no se cuenta con informacion para nutrir todas las perspectivas
del cuadro de Mando, es posible desarrollarlas y ponerlas en practica de forma sencilla.
Por el tamarfio y extension de la empresa serd importante cuidar la comunicacion entre las

diferentes sucursales y la union de la informacion en su conjunto.

Marco temporal
El disefio e implementacion del Cuadro de Mando requerira los siguientes

periodos de tiempo aproximados:
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Grafico 1: Diagrama de Gantt

2120 /200 11420 315200 20/7/20

,
Revision de planfiicacion estratégica h
Entrevistas conjefas de area _
Encusstas aempleados _
Diszfio de objetivos -
Determinacion de indicadares -

Dete rminar respansables de medicicn .

Adecuacionesalos sistzmas de informacion

Puzsta enmarcha del CMI .

Fuente: Elaboracion propia

Recursos

Para cumplir los objetivos se requerirdn los siguientes recursos:

o Estado de Situacion Patrimonial.

. Estado de Resultado.

. Notas a los Estados Contables.

. Entrevista con propietarios y directivos para determinar objetivos
estratégicos de la firma y revisar planeamiento estratégico.

o Entrevistas con Gerentes de sucursal y Gerentes de aérea para determinar
indicadores.

o Encuestas a empleados.

o Encuesta a clientes

o Recursos materiales: computadora, anotadores, Gtiles de oficina

Actualmente la empresa cuenta con la mayoria de los recursos necesarios para
la implementacion del Cuadro de Mando Integral, observandose que las encuestas a
empleados y a clientes son las que mayores dificultades y costos absorberan. Se realiza

en a siguiente tabla una cuantificacion aproximada:



Tabla N° 2: Recursos y costos

Recurso
Estado de situacion

patrimonial

Recursos necesarios

22

$ Honorarios

Estado de resultados

Notas a los estados

contables

Entrevista a propietarios

2 entrevistas con una duracién aproximada de 2

horas cada una. (Honorarios profesionales)

$5224

Entrevistas con Gerentes

Deberan realizarse 3 entrevistas por sucursal
(Gerente General, Gerente Ventas, Gerente
Administracién). 12 entrevistas en total con una
duracién aproximada de 2 horas cada una.
Ademas del tiempo deberan considerarse los
gastos de viaticos y traslado a cada sucursal.

(Honorarios Profesionales)

$31344

Encuesta a empleados

Actualizar encuesta que se realice en forma
semestral a los empleados de todas las
sucursales.  Utilizar plataformas web, que

tabulen en forma automatica los datos. (8 horas)

$10.448

Encuesta a clientes

Implementacién de encuesta web que pueda ser
enviada por e-mail a los clientes en forma
periddica y aleatoria. Google Form ofrece
servicios gratuitos para encuestas. Desde la
empresa es necesario designar un responsable

para el envio y carga de los datos. (16 horas)

$ 20896

Recursos Materiales

Acrticulos de libreria en general

$ 5000

Honorarios

Profesionales

Por disefio e implementacién de Cuadro de

Mando Integral. 50 horas

$ 65300

Mantenimiento de la

propuesta

Para mantener el Cuadro de Mando Integral
nutrido de la informacidon necesaria debera
designarse un responsable de reunir la
informacion. Se recomienda con posterioridad
incorporar al sistema de informacion los datos

necesarios.

TOTAL

$138.212

Fuente: Elaboracion propia
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Una vez implementado el cuadro de mando integral, el mantenimiento no exige
altos costos, debera controlarse que se carguen en forma adecuada los datos para el

calculo de los indicadores mediante una planilla de Excel.

Acciones especificas

El disefio e implementacion del Cuadro de Mando integral exigira llevar adelante
determinadas acciones que se detallan a continuacion:

o En conjunto con los directivos realizar una revision de la planificacion
estratégica actual, considerando mision, visién y objetivos estratégicos. Reescribir o
adecuar los mismos considerando que sean completos y que muestren los deseos de
crecimiento de los duefios.

o Realizar entrevistas con los diferentes jefes de aéreas para conocer y
determinar la informacion disponible de cada sistema o sector, y determinar las
necesidades de cambios en los mismos para que sean mas eficientes.

o Realizar encuestas a los empleados de la organizacion para conocer el
nivel de satisfaccion con las tareas y las necesidades de cada uno. Al no encontrarse el
sector de Recursos Humanos, la perspectiva de crecimiento y aprendizaje exigird un
mayor desarrollo por parte de los jefes de cada area.

. Disefar en conjunto con los directivos los objetivos para cada perspectiva,
estableciendo una relacion de causa efecto entre los mismos. Las mejoras planteadas en
los recursos humanos deberan generar mejoras en los procesos internos, que se traduciran
en una mejor atencién al cliente y en consecuencia una mayor rentabilidad para la
empresa.

o Determinar en conjunto con los directivos indicadores, acordes a la
informacién disponible, que permitan medir la evolucion de cada perspectiva. En forma
adicional cada indicador debe poseer una meta alcanzable y una escala de medicion en
colores verde, amarillo y rojo. De esta manera se logra una vision rapida del estado
general en que se encuentra la empresa.

o Determinar responsables para la medicion de los indicadores, de cada
sector y de cada sucursal, de forma que la informacion fluya adecuadamente hacia la casa

central y el cuadro de mando global de la empresa.
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o Realizar adecuaciones a los sistemas de informacion, en caso de ser
necesario, como asi también disefiar e implementar encuestas a clientes y empleados, para

medir la satisfaccion de los primeros y evaluar el desempefio de los empleados.

Evaluacion
El proceso de evaluacion es un procedimiento sencillo en el caso de esta
herramienta informativa, ya que si los responsables no cargan la informacion necesaria
para calcular el indicador, el cuadro de Mando quedara incompleto y desactualizado.
Los propietarios, que serdn los usuarios de la herramienta deberan detectar los
faltantes de informacién e informar a los jefes de area correspondiente, segun el sector

que presente fallas o inexistencia de informacion.



Tabla N° 3: Cuadro de Mando Integral
Objetivo

PERSPECTIVA
FINANCIERA

Liquidez Corriente

Indicador
Activo Corriente /

Pasivo Corriente

Verde: mas de 1,50

Amarillo: més de 1

Rojo: menos de 1

Situacioén actual

85.149.328,34 /
54.373.951,83 =

1,57
J

Tasa de crecimiento de las ventas

Ventas x+1 —

ventas x / ventas

Verde: mas de 20%

Amarillo: mas de 10 %

(318857647,78- .
275331848,88) |
275331848,58 g *

i 100 = 16%
X Rojo: Menos de 10 %
Excelente Verde: mas de 80 % de excelente
Muy Buena
Variedad de Productos Regular Amarillo: mas de 40 % excelente 23% excelente
Malo _
Rojo: menos de 40% excelente

No se

PERSPECTIVA DE Conforme Verde: 100 % conforme
CLIENTES Desconforme Amarillo: més de 75% conforme 100 % conforme

Mailing de ofertas semanales

Rojo: menos de 75% conforme
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PERSPECTIVA DE
PROCESOS INTERNOS

Excelente Verde: 100% Excelente
Muy Buena 21% excelente
Rapidez de la facturacion Regular Amarillo: més de 80% de Excelentes
Malo Rojo: menos de 80% de Excelente 0
No se
Excelente Verde: 100% excelente
Muy Buena Amarillo: mas de 80% de excelente 50 % Excelente
Atencion del personal Regular Rojo: menos de 80% de excelente
Malo “:”
No se
Siempre Verde: 100 % siempre
A veces Amarillo:75% siempre
Optimo estado de la mercaderia Nunca Rojo: menos de 75% siempre 79% siempre
Excelente Verde: 100% excelente
Muy Buena Amarillo: 75 % de excelente 14 % de excelente
Estado de las instalaciones Regular Rojo: menos de 75 % de excelente
Malo “:,'

No se
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PERSPECTIVA DE
CRECIMIENTO Y
APRENDIZAJE

Clima Interno

Favorable
Con
recomendaciones

Desfavorable

Verde: Favorable

Amarillo: Con recomendaciones

Rojo: Desfavorable

Sin datos actuales

%

Cumplimiento de objetivos de

puestos de trabajo

% de
cumplimiento de

objetivos

Verde: 90 % de cumplimiento

Amarillo Mas de 65 % de cumplimento

Rojo: menos del 65 % de cumplimiento

Sin datos actuales

Fuente: Elaboracidn propia en base a documentacién interna

/x Y



Cuadro de Mando Integral

1)  Perspectiva financiera

Para medir esta perspectiva se consideraran los siguientes indicadores:

o Liquidez: mide la capacidad de pago en el corto plazo, actualmente
asciende a un valor de 1,56. Se calcula como el cociente entre el Activo Corriente y el
Pasivo Corriente.

o Tasa de crecimiento de las ventas: mide y compara la evolucion de las
ventas. Actualmente el indicador asciende a 16%.

2)  Perspectiva de clientes

La empresa posee un actual disefio de encuestas que se realizaron a clientes de
Villa Maria, con sus respectivos datos; a fin de nutrir de informacion a la perspectiva de
clientes deberia extenderse la encuesta a las demas sucursales, para asi obtener
informacion de la empresa en general. Considerando las opiniones de los clientes se
consideran criticos los siguientes factores:

. Variedad de productos ofrecida: el 23% considera que es excelente,
mientras que el 77% indica que es muy buena.

. Mailing de ofertas semanales: el 100% esta conforme con el contenido y
la informacion semanal recibida.

3)  Perspectiva de procesos internos

Considerando las opiniones de los clientes los procesos que se marcan como
criticos son:

. Rapidez en la facturacion: el 29% considera que es regular, el 29% que es
muy buenay el 50% que es excelente.

o Atencion del personal: el 7% considera que es regular, el 43% que es muy
buenay el 50% que es excelente.

o Estado de la mercaderia: el 21% considera que la mercaderia se encuentra
en buen estado, mientras que el 79% dice que siempre.

o Estado de las instalaciones: el 29% considera que es regular, el 57% que
es muy buenay el 14% que es excelente.

4)  Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

Se consideraran los siguientes indicadores:
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o Clima interno: actualmente la empresa posee una encuesta de clima
interno, que deberia llevarse a cabo entre los empleados para conocer la situacion de ellos
y lo que opinan de la empresa. (Ver Anexo N°1: Encuesta de clima)

o Evaluacion de desempefio: la empresa cuenta con diferentes descripciones
de puestos y en ellas se detallan los objetivos de cada puesto, las mismas deberian ponerse
en marcha, para obtener datos de esta perspectiva.

Luego de observar la situacion actual de la organizacion es posible observar que
gran cantidad de indicadores se encuentran en rojo, siendo necesario mejorar los procesos
y cuantificar las opiniones de los actuales empleados.

Para medir la implementacion del cuadro de Mando Integral se puede utilizar un
indicador financiera como el ROA, ya que al incrementarse las ventas desde la
perspectiva financiera, impactara en forma inmediata en este indicador, mostrando una
mejor utilizacion de los activos de la empresa. Actualmente el ROA asciende a un 5%
para 2018, 4 % para 2017 y 8 % para 2016.
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Conclusiones y Recomendaciones

Se expone como conclusion que la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L a
pesar de ser una empresa que cuenta con una vasta experiencia en el rubro que ofrece
productos de calidad a precios competitivos, ha descuidado desde sus origenes aspectos
fundamentales relacionados al control de su gestion interna, no posee una herramienta
control de gestion que permitan monitorear la puesta en marcha de la misién y vision
empresarial que le traducir la estrategia y la vision en objetivos e indicadores para cada
perspectiva, y a partir de los resultados que arrojen los mismos es posible aplicar las
medidas de accion necesarias para atacar las desviaciones, mejorando asi la gestion y el
control interno. En base al diagnéstico organizacional realizado se detect6 que la situacion
financiera es medianamente favorable, siendo necesario desempefiar acciones para
mejorar la perspectiva de clientes y de procesos internos, mejorando las instalaciones,
generando procesos de cobranza mas répidos, ofreciendo una mayor variedad de
productos al cliente, garantizando una entrega de productos en 6ptimas condiciones, entre
otros factores. Desde la perspectiva de crecimiento y aprendizaje se detectd que la
organizacion posee las herramientas, pero no las ha implementado hasta el momento,
siendo importante ponerlas en practica a la brevedad. La organizacion ha descuidado el
control de sus empleados, siendo necesario desarrollar en un futuro un area de Recursos
Humanos, que pueda realizar todos los procesos en forma profesional, tanto para mejorar
la seleccion del personal, como para también brindar capacitaciones a los actuales
empleados de acuerdo a las necesidades de la empresa.

Se afirma que a través de la implementacién de una herramienta de control
de gestidn basada en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral es posible que la
empresa realice un control minucioso de la gestion llevando adelante cuantificacion y
conocimiento de los resultados alcanzados, lo que agrega valor no sélo en el corto plazo
sino también en un futuro, lo cual facilita el establecimiento de planes correctivos que
permiten reformular las estrategias para lograr un crecimiento sostenido en el tiempo.

Para que laempresa A.J. & J.A. Redolfi SRL continte con su senda de crecimiento
y mantenga su posicionamiento en el mercado, se recomienda incorporar un area que se
encargue de manera exclusiva de los Recursos Humanos encabezada con un especialista
en la materia que se responsabilice por las actividades relacionadas al personal

organizacional, se formalice las tareas relacionadas al reclutamiento y seleccion del
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personal como asi también lleve a cabo actividades relacionadas a la organizacion de
diferentes capacitaciones a las distintas &reas organizacionales.

Por dltimo, y no menos importante, se recomienda a A.J. & J.A. Redolfi SRL
incorporar un sistema informatico que permita agrupar la informacion por médulos o
sectores, el cual permita que se tenga acceso a los datos de todas las &reas, que brinde
informacion precisa y de calidad en el momento oportuno. Conjuntamente con la
incorporacion del sistema de gestion se sugiere la capacitacion de los responsables en la

carga de datos y los encargados de realizar el control del mismo.
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Anexos

Anexo N° 1: Encuesta de clima

AdR REDOLF

ENCLUESTA 22 CLIMA INTERND

Esta encuesta es realzada por personas exiemas 3 13 organimacion. SUs respusstas 500
anonimas, por ko que solicliamos sean respondldas con I3 mayor sinceridad.

£ Tene axperienda |abaral en olra empresa?
50 pp O

1) ;Como calificania la relacion con su supssriorn inmediato?

O Exceienbs Okiuy bu=na O Bumra O rRegular Ostaia
2} pComo calficaria |a relacion con sus compallens de trabajo?

O ExceiEnts Okiuy bus=na [ Busra 0O rR=gular Ortaia
3) pComo oree que s & nivel de apoyo de supefor en su trabaja?

(m| Exceienbe Ellv.'ll.n.'hl.u:ﬂa O Eoerin (m| Fegular Ellv.'hla
4) pSlents Ud que puede Innowar o decidr sobre su trabajo, sin conswitar 3 su supenion?
O Slempne O machas veces O Focas veces O rwrca

5} ;Lo aportes que Ud realiza son iEnkIos en cuenta y llevados a cabo?

O ziemprs O mtuchas weoes O pocas veces O Murca

§) ;Cree justala relacitn entre su rabale y su salanko?

O z O ma O mo sabeno contesta

7] Slfuviera que identifcar su amblente laboral con cual de estas opciones o harta? (puede ser
s 02 una)

O Famiia O Saks de =spera O Couart=l
O cot de amigos O zeiva O e

E) iCree M. que la Gerenda General 52 encusnia muy akejada de 1o que ooUme en 50 Taba|o?
O Eempr= O muchas verss O Pocas ver= O kwrca

%) ;Conoce personas de oiras sUcUrsales que realicen su misma funclon?
Oz O e O ™o sabeino contesta

10) ; Recbe Informaciin periodica de lo gue ocume en |3 empresa?

O ciempr= 0O suchas weces O Poscas veces O Mwrca
11) ; Como valora [as posibilidades de progresar [aboraiments dentro de 13 empresa?

O Ewcsienb= Osiuy bu=na O sumra O rRe=guiar Owtaia

12) 51k ofrecieran trabalo en offa empresa por &l misma salano, jcambilarta & achal?
gs=l O He [ Mo sabsno coniEsta

13) ; Recomendarla esta empresa para frabajar a sus amigos o Tamilares?
o= 0 Ha O Mo sabsing coniesta

GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACION
Su Infiprmacion es de suma uillidad para nuestro rabalo.

Fuente: Documentacion interna
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