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Resumen

El presente trabajo se enfoca en la planificacion y aplicacion de un Cuadro de Mando Integral
para la empresa A. J. & J. A. Redolfi, quien realiza actividades de distribucion mayorista de
alimentos en la Provincia de Cdrdoba. El objetivo que se persigue radica en brindar una
respuesta a los problemas de gestion que dicha empresa presenta, expresados en la falta de
alineacion entre sus objetivos estratégicos y las acciones llevadas a cabo para cumplirlos.
Ademas, se plantea bridar una respuesta al problema del entorno cambiante en el que la
empresa se desempefia. Se realiza un diagndstico sobre la empresa, y se determinan fortalezas
y debilidades de la misma. La herramienta propuesta posibilita identificar los factores
financieros y no financieros responsables de la creacién de valor, permitiendo definir
objetivos y traducirlos en indicadores que podran ser comunicados a la totalidad de la
organizacion. Asi, la estrategia encuentra una manera de ser traducida, medida y aplicada,
logrando que todos los miembros de la empresa la conozcan, y dotando a los administradores
de informacién de calidad respecto a la creacién de valor, posibilitando modificar la
estrategia elegida de ser necesario, dando respuesta a los cambios del entorno. Se establecen
los recursos necesarios y el tiempo demandado para su aplicacion, junto con las medidas de
control y evaluacién de los resultados. Por Gltimo, se concluye que ejecutar y mantener un
Cuadro de Mando Integral en la empresa lo transforma en la herramienta idonea para el
manejo, control y comunicacidn de la gestion estratégica.
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Abstract

This work focuses on the planning and application of a Balanced Scorecard for the company
A.J. & J. A. Redolfi, which carries out wholesale food distribution activities in the Province
of Cordoba. The objective pursued is to provide a response to the management problems that
said company presents, expressed in the lack of alignment between its strategic objectives
and the actions carried out to fulfill them. In addition, it is proposed to provide a response to
the problem of the changing environment in which the company operates. A diagnosis is
made of the company, and its strengths and weaknesses are determined. The proposed tool
makes it possible to identify the financial and non-financial factors responsible for creating
value, allowing to define objectives and translate them into indicators that can be
communicated to the entire organization. Thus, the strategy finds a way to be translated,
measured and applied, making it known to all members of the company, and providing
managers with quality information regarding the creation of value, making it possible to
modify the chosen strategy if necessary, responding to changes in the environment. The
necessary resources and the time required for their application are established, together with
the control measures and evaluation of the results. Finally, it is concluded that executing and
maintaining a Balanced Scorecard in the company transforms it into the ideal tool for the
management, control and communication of strategic management.

Keywords: planning, administration, company, management, decision making
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Introduccion

Este trabajo se centra en la realizacion de un Cuadro de Mando Intregral (CMI) para
la empresa A. J. & J. A. Redolfi, dedicada principalmente a la comercializacién mayorista de
productos alimenticios. La misma est4 compuesta por 4 socios, contando con mas de 50 afios
de experiencia en esta actividad, y esta ubicada en la localidad de James Craik, Provincia de
Cérdoba.

La empresa encuentra sus inicios en un emprendimiento familiar, y con el correr de
los afios, ha demostrado su continuo crecimiento, conquistando nuevos clientes y mercados
en la Provincia de Cérdoba y en provincias aldeanas.

Como toda organizacion que haya permanecido activa durante tanto tiempo, esta
empresa ha enfrentado diferentes retos, sabiendo adaptarse a cada uno de ellos, consiguiendo
posicionarse en el mercado regional de manera estable.

En linea con lo anterior, uno de los desafios mas importantes a los que se enfrentan
las organizaciones, en lo relativo a su crecimiento y expansion, es el de lograr el mejor
manejo posible de sus recursos, orientandolos a la consecucion de los objetivos establecidos.
La dificultad radica en el grado de incertidumbre que posee generalmente el entorno en donde
se encuentran, lo que provoca, y siguiendo a Robbins y Coulter (2014), la necesidad de
establecer planes especificos de gestion, pero que, a su vez, incorporen cierto grado de
flexibilidad, con la idea de contrarrestar esa incertidumbre, modificando y actualizando los
planes en funcion de las necesidades que se vayan presentando.

Laempresa A. J. & J. A. Redolfi no esta exenta de estos desafios, por lo que encontrar
una manera de gestionar eficientemente la medicidn, control, y comunicacion de la gestion
estratégica que debera llevarse a cabo para cumplir con sus objetivos, considerando que esta
inmersa en entornos tan complejos y cambiantes, se vuelve de vital importancia. Surge la
necesidad de contar con una herramienta que pueda proporcionar, de forma clara y precisa,
soluciones al momento de gestionar estos problemas.

En funcidn de esta problematica, y tal como lo describe Bisbe (2010), los economistas
Robert Kaplan y David Norton presentaron a finales del siglo XX, al Cuadro de Mando
Integral, y su desarrollo a lo largo de los afios, lo han convertido en una herramienta de
gestion clave, teniendo una repercusion muy destacada en la practica empresarial. El enfoque

de Kaplan y Norton (2016) radica en la posibilidad que brinda el Cuadro de Mando Integral



para traducir la mision y la estrategia de una organizacion, en indicadores y objetivos
cuantificables, identificando cuatro planos o perspectivas de actuacion diferentes, como lo
son, la de formacién y crecimiento, la de procesos internos, la de clientes, y finalmente, la de
finanzas. Mediante este proceso, y al considerar tanto variables financieras como no
financieras, se obtiene una manera de medir como se esta creando valor para los clientes,
pudiendo identificar aquellos puntos claves que mas favorezcan a alcanzar los objetivos. Esto
permite reconocer y reaccionar a las variables mas influyentes, para asi, lograr establecer una
estrategia adaptable.

En este sentido, es posible encontrar como antecedentes que sustentan el presente
trabajo, a lo realizado por Morales Rodriguez (2019), en donde se buscO optimizar el
desempefio de una distribuidora de productos masivos de la ciudad de Arequipa, Perd, y
mediante un proceso l6gico y coherente, se disefio un Cuadro de Mando Integral, que
posibilito alinear los objetivos empresariales, con la estrategia necesaria para conseguirlos.
Ademas, logro establecer indicadores y responsables de llevar adelante estos planes de
accion.

Se toma lo tratado por Calle Alvarracin (2017), quien, mediante el disefio de un
Cuadro de Mando Integral para una empresa distribuidora de la ciudad de Cuenca, Ecuador,
pudo elaborar los indicadores y objetivos que luego se utilizaron para el establecimiento de
la estrategia, y que, a su vez, permitieron observar como estos no son variables separadas,
sino que se relacionan entre si.

Otro estudio relativo a la importancia de esta herramienta para congeniar objetivos y
acciones, lo propuso Escobedo Silva (2013), cuando analizé la implementacidn del Cuadro
de Mando Integral en el proceso de planificacidn estratégica en tres empresas representativas
de distintos sectores productivos de Chile, tales como el alimenticio, la mineria y las finanzas.
De sus conclusiones se desprende que la utilidad de esta herramienta va mas alla del sector
en donde se desempefia la empresa, ya que, mediante su uso, se logran explicitar los objetivos
gue son mas importantes para una organizacion, haciendo que las areas a su interior entiendan
cuales son las acciones relevantes que se deben llevar a cabo para generar valor, al mismo
tiempo que se asignan las responsabilidades para su cumplimiento.

Ademas, este trabajo encuentra concordancia con el de Katchuk (2014), cuando en

una propuesta para una empresa distribuidora de bebidas situada en Argentina, propuso la



implementacion de un Cuadro de Mando Integral como un sistema de control de gestion,
haciendo foco en la perspectiva financiera, y a su vez concluyendo que es una herramienta
que permite optimizar la toma de decisiones.

Por ultimo, se menciona el estudio realizado por Quinteros (2015) quien mostrd
mediante la utilizacion de un Cuadro de Mando Integral para una empresa de productos
alimenticios, que, aun cuando los objetivos financieros puedan cumplirse, estos pueden no
ser suficientes en la busqueda de alcanzar la misién y vision de la empresa. El autor puso de
manifiesto coémo los sistemas tradicionales de gestion basados exclusivamente en variables
financieras son ineficientes.

Por lo mencionado anteriormente, la relevancia de utilizar esta herramienta de gestion
radica en la capacidad que posee de identificar tanto los recursos financieros, como los no
financieros de la empresa, buscando determinar en que lugar se crea valor para el cliente,
para luego, disefiar la estrategia mas conveniente. Ademas, proporciona un medio para
comunicar esta estrategia al interior de la empresa, estableciendo variables y objetivos bien
definidos, junto con las responsabilidades personales correspondientes. Por ultimo, brinda
una respuesta al problema del entorno cambiante, y permite a la organizaciéon moldear su
accionar, para no solo ser redituable en el presente, sino también, conservar 0 aumentar su
rentabilidad hacia el futuro.

En la realizacion de este trabajo, el objetivo general es disefiar y planificar un Cuadro
de Mando Integral aplicado a la distribuidora A. J. & J. A. Redolfi, quien se desempefia en
la provincia de Cordoba, para el afio 2020, con la finalidad de proporcionarle una herramienta
de gestion a los administradores para alinear la estrategia con los objetivos, y que a su vez
permita comunicar de forma clara a toda la organizacion, las acciones operativas a seguir.

Como objetivos especificos, se propone analizar la misién, vision y valores, con el
propdsito de identificar los objetivos estratégicos de la organizacidn, junto a un diagnostico
de la situacion organizacional, para comprender las caracteristicas mas relevantes, tanto
internas como externas.

Ademas, generar un mapa estratégico, identificando los puntos criticos que deben ser
incluidos en el disefio del Cuadro de Mando Integral, en funcién de las relaciones de causa y

efecto que se identifiquen en las operaciones.



Luego, establecer los indicadores, como medirlos y los objetivos para cada una de las
cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, la financiera, la de clientes, la de procesos
internos y la de crecimiento y de aprendizaje.

Por Gltimo, teniendo en cuenta lo anterior, realizar un plan de implementacion, con

las acciones necesarias para llevar a cabo el Cuadro de Mando Integral.

Anélisis de Situacién
Descripcion de la situacion.

La empresa A. J. & J. A. Redolfi comenzé como un emprendimiento familiar, para
luego ir mutando hacia la conformacion de una mediana empresa ubicada en la localidad de
James Craik, de la Provincia de Cordoba. En el afio 1990 adopt6 la forma de Sociedad de
Responsabilidad Limitada, y como se menciono antes, en la actualidad esta compuesta por
cuatro socios.

Lleva 50 afios en el sector mayorista de productos alimenticios y posee una cadena
de salones de ventas mayoristas y preventistas de estos productos, ademas de refrigerados,
bebidas, cigarrillos, articulos de limpieza y perfumeria, entre otros.

Para sus operaciones, cuenta con una flota de 3 automoviles para el uso de
supervision, 5 utilitarios pequefios, 23 utilitarios de mayor tamafio, 20 camiones y 5
montacargas, y su plantel de empleados asciende a 170 personas.

Cuenta con un centro de distribucion principal ubicado en la ciudad de James Craik,
desde donde se centralizan las compras a los proveedores y el abastecimiento a otras cuatro
sucursales del interior provincial situadas en la ciudad de Coérdoba, Rio Tercero, San
Francisco y Rio Cuarto. En las ultimas tres, tiene ademas autoservicios mayoristas, y posee
en la ciudad de Cordoba la distribucion exclusiva de productos Kodak para toda la provincia.

La ubicacion centralizada de James Craik permite unir Capital Federal con el norte
del pais, pasando por Cérdoba, mediante la ruta nacional N°9, y el oeste con el este mediante
la ruta provincial N°10.

Algunas de las marcas que son comercializadas por la empresa en la actualidad son
Massalin Particulares, Unilever Argentina, Kraft Food Argentina, La Papelera del Plata,

Arcor, Clorox, Procter & Gamble Argentina S. A., Johnson y Johnson, Maxiconsumo S. A.,



Regional Trade, Pavon Arriba S. A., Las Marias S. A., Compafiia Introductora Bs. As., RPB
S. A., Compaiiia General de Fdsforos, Glaxo, Fratelli Branca y Kodak, entre otras.

Esta diversidad de productos con los que trabaja, le permite contar en la actualidad
con 6000 clientes aproximadamente, cubriendo asi a la casi totalidad de la provincia de
Cordoba, y llegando hasta el sur de la provincia de Santa Fe, La Pampa y San Luis.

La empresa cuenta con mas de 35 vendedores, y el 80% de sus ventas son de contado,
siendo el resto a plazo, no superior a los 21 dias, haciendo que A. J. & J. A. Redolfi posea
niveles de endeudamiento muy bajos con sus proveedores, ya que cuenta con niveles de
liquidez altos.

La estrategia comercial de la empresa se basa en la diferenciacion, e intenta
conseguirlo brindando satisfaccion al cliente manteniendo precios competitivos en relacion
a sus competidores. Sus clientes son en general despensas de barrios, mini mercados,
quioscos, con salones de venta no muy grandes, unipersonales o con pocos empleados, de
escasos recursos y voliumenes de ventas reducidos.

A continuacion, se describe la cultura organizacional, a través de la vision, mision y
valores, tal como son expresados por la empresa.

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

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

Valores: respeto hacia el cliente, el proveedor y al equipo de trabajo que conforma la
empresa. Implica manejarse éticamente con todos los publicos, cumpliendo con las

obligaciones emergentes en cada caso.



Confianza, cumpliendo con lo comprometido, honrando la palabra empefiada. Nos
sentimos participantes de un patron cultural del interior de la Provincia de Cordoba, donde
los valores de la palabra en la familia se trasladan a la cultura de la empresa.

Esfuerzo y dedicacion, manteniendo el impulso comprometido de la generacion
anterior en el crecimiento y desarrollo de la empresa, liderando con el ejemplo de los
miembros de la familia.

Honestidad, creyendo en el trabajo y en la construccion de riqueza sin perjudicar a
los otros, manejandonos con sentido de justicia, equidad y transparencia, sosteniendo la
imagen de una familia honesta, coherente y sincera.

Sentido de equipo, sosteniendo la conviccién del trabajo colectivo en la toma de
decisiones y en la consulta permanente a los directivos de la empresa, buscando compartir
decisiones.

Responsabilidad social y comunitaria, buscando beneficiar al pueblo de origen de la
empresa a traves de la colaboracion permanente y desinteresada con las instituciones que
participan de la calidad de vida de la comunidad (hospital, carteles de calles, escuelas, colegio
secundario, colaboracion en general con las instituciones del pueblo e iglesia).

Orientacion al cliente, respetandolo y cuidandolo a través de un compromiso con la

calidad y el resultado, teniendo siempre presente su satisfaccion.

Analisis del contexto.
Se procede a aplicar las herramientas PESTEL, FODA y 5 Fuerza de Porter, para

evaluar los elementos mas relevantes del entorno interno y externo de la organizacion.

Analisis PESTEL.

Mediante la herramienta PESTEL, acrénimo de politico, econdmico, social-cultural,
tecnoldgico, ecoldgico y legal, podemos analizar el macro entorno de la empresa, para
identificar aquellos factores del contexto que mas influyen actualmente en la misma.

Factores Politicos: el afio 2020 comienza marcado por el cambio de orientacion en la
politica nacional, derivada de las elecciones presidenciales de finales del afio anterior. Un
cambio en el partido gobernante genera, como normalmente sucede, una modificacion en

determinadas estructuras que obedecen a los distintos objetivos que poseen los gobiernos.



Uno de esos objetivos anunciados, tal como resefia Burguefio (2019), es el del fortalecimiento
del mercado interno para reactivar la economia, que, de cumplirse, generaria nuevas
oportunidades para el sector en donde opera A. J. & J. A. Redolfi. De todas maneras, la
presencia de un imponderable de tal magnitud como el de la pandemia de COVID-19 ha
impedido el desarrollo normal de la politica, siendo esta, subordinada a las decisiones sobre
salud publica tanto a nivel nacional, como internacional.

Factores Econdmicos: el entorno macroeconémico ha sido uno de los mas afectados
en este afio 2020, dado que ademas de los problemas de arrastre que se registraban, se sumo
la crisis sanitaria internacional antes mencionada. Se estimdé una caida para el nivel de
actividad del 5,4% en el primer trimestre del afio, segin célculos de INDEC (2020), y para
el mes de junio, el estimador mensual de actividad econdmica (EMAE) arroj6 una caida del
12,3% respecto al mismo mes del afio anterior, también segin INDEC (2020). Ademas, el
indice de precios al consumidor registrd una variacion interanual del 40,7% en el mes de
agosto, siendo el aumento en los rubros de alimentos y bebidas no alcohdlicas, del 44,5%, y
en el de bebidas alcohdlicas y tabaco, del 43,7%, ambos medidos por INDEC (2020). Estos
resultados, junto con la insuficiencia de ddlares en la economia, y su consecuente presion
alcista del tipo de cambio, provocan un escenario de mucho peligro para la supervivencia de
muchas empresas en el pais, que dependen del consumo interno principalmente para colocar
sus productos. En el caso de A. J. & J. A. Redolfi, es de suma importancia adoptar una
estrategia Optima para la gestion de los recursos, ya que trabaja directamente en los sectores
maés afectados por la situacion econdmica actual.

Factores Socio-Culturales: la conducta de los consumidores varia a lo largo del
tiempo, y mas aln, ante eventos masivos y poco habituales, con afectacion generalizada,
como los vividos en este afio. Es de esperar la caida en la venta de cigarrillos, siendo estos
uno de los productos que comercializa A. J. & J. A. Redolfi, tanto por factores econémicos
derivados de la caida del poder adquisitivo de los consumidores, como por la creciente
conciencia sanitaria, y su poco recomendable consumo en el contexto de COVID-19, segln
informe de la OMS (2020). Como contrapartida, dado que la empresa distribuye
principalmente a comercios de proximidad, la mecanica de compra en esta crisis le puede
haber sido menos desfavorable, en la medida que las restricciones para movilizarse impuestas

a gran parte de la poblacién han modificado estos habitos.



Factores Tecnoldgicos: en todo modelo de negocios, el desarrollo de la tecnologia a
lo largo del tiempo moldea y modifica la manera de llevar adelante una actividad, en tanto
posibilita la apertura de nuevos mercados, llegar a nuevos clientes, mejorar los procesos de
produccion, abastecimiento y distribucién. Un claro reflejo de lo anterior se observa en el
avance del comercio electronico como medio de compra, que segun la Camara Argentina de
Comercio Electrénico (2020) registr6 un aumento nominal del 106% en la facturacion
interanual medido a junio del 2020, con un incremento del 63% en unidades. Adicionalmente
ese mismo estudio refleja que el 76% de esas compras se realizaron mediante dispositivos
moviles. La empresa A. J. & J. A. Redolfi se vale de factores tecnol6gicos para su proceso
de comercializacion, utilizando un sistema informatico para determinar la cantidad de
mercaderia que debe comprar a sus proveedores, pudiendo estimar los volimenes necesarios
para evitar quiebres de stock. Ademas, las sucursales realizan los pedidos de mercaderia al
centro de distribucién por medio de internet, y los vendedores preventistas lo hacen por
medio de dispositivos mdviles con conexion wifi.

Factores Ecologicos: la creciente conciencia social respecto del cuidado y
conservacion del medio ambiente impulsa el desarrollo de nuevas practicas empresariales,
aun cuando no se trate de empresas con un uso intensivo de recursos naturales, ni de grandes
explotaciones. Esto es conocido como Logistica Verde, y tal como refleja Ortegdn Riveros
(2017) la valoracion de una empresa no puede estar subordinada Unicamente al plano
econdmico, debe hacerse siguiendo un enfoque general e intertemporal, observando el plano
social y medioambiental, y de esta manera, conseguir cumplir con los objetivos de
maximizacion de los resultados, pero incorporando el concepto de sostenibilidad. En el caso
de la empresa A. J. & J. A. Redolfi, dedicada a la comercializacion y distribucion de
productos, se podra contemplar la posibilidad de dotar a su flota de trasporte de unidades
sustentables en torno a las emisiones contaminantes, reducir el nimero de viajes para envios
dentro de lo posible, o medir la huella de carbono de los mismos, entre otras posibilidades.

Factores Legales: el cumplimiento de la normativa vigente es una cuestion inherente
al correcto desempefio de toda organizacién. La eleccion de la forma juridica adoptada esta
en relacién a los recursos disponibles, los objetivos planteados, y la estrategia que una
organizacion desea implementar. La principal norma encargada de regular estas cuestiones
es la Ley General de Sociedades N°19.550, siendo A. J. & J. A. Redolfi una sociedad de



responsabilidad limitada. Ademas, la relacion con los empleados de la empresa esta regulada
por la Ley de Contrato de Trabajo N°20.744, y en especifico, por la Convencion Colectiva
de Trabajo N°130/75, de empleados de comercio. A nivel local, se debié cumplir con la
Ordenanza N°1564/07 sancionada en el afio 2003, que exigia el traslado de los
establecimientos comerciales, industriales y/o de servicios, existentes o nuevos, fuera del
ejido urbano, para ubicarse en un area determinada dispuesta por dicha ordenanza, brindando

segun el caso, algunos incentivos econdémicos en materia impositiva.

Analisis FODA.

Esta es la herramienta apropiada para conocer las caracteristicas que posee una
organizacion. Por medio de este proceso de analisis, se determinan las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, que mas influencia presentan en determinado momento, al
desarrollar una actividad empresarial. Segin explica Ramirez Rojas (2009), las dos primeras
mencionadas (fortalezas y debilidades) hacen referencia a cuestiones internas de la empresa,
aquellas que estan bajo su control, y reflejan cuestiones estructurales y operativas, mientras
que las otras (oportunidades y amenazas), refieren a factores externos a la organizacion, que,
por su naturaleza, escapan al control de la misma.

La utilidad de este andlisis, y siguiendo a Hill, Jones y Schilling (2015), radica en que
luego de identificadas las caracteristicas mencionadas, se obtiene la informacion necesaria
para disefiar una estrategia que contrarreste las amenazas, y aproveche las oportunidades,
manteniendo las fortalezas y mitigando las debilidades.

Fortalezas: la experiencia de mas de 50 afios en el rubro es un importante factor a
considerar, debido a que posibilita trasmitirle a cliente y proveedores, evidencia concreta y
contrastable del correcto desempefio empresarial, propiciando la buena imagen de marca,
generando confianza en la manera de ejercer la actividad.

La ubicacion estratégica de su centro de distribucion es otro factor a destacar,
encontrandose el mismo en la localidad de James Craik, que es atravesada por la ruta nacional
N° 9, siendo esta una de las mas importantes, al unir las tres ciudades de mayor poblacién,
como son Capital Federal, Rosario y Cérdoba, con el norte del pais.

Posee un manejo cuidadoso de sus finanzas, dado que el 80% de sus ventas son al

contado, y el resto a plazos menores a los 21 dias, dotando a la empresa de disponibilidad de
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fondos para afrontar las obligaciones con los proveedores. Esto repercute en una excelente
relacion con los mismos.

Goza de una buena valoracion del cliente, sustentada en la variada oferta comercial
que posee la empresa, ofreciendo productos a bajo precio, comparados con la competencia
del sector.

Debilidades: no hay una persona encargada de la custodia de la mercaderia, y el
control de la misma muchas veces es ineficiente, ocasionando falta de stock, roturas, robos,
y pérdidas por vencimiento de la misma, segun detalle del informe de control interno
realizado.

No posee un area de recursos humanos para la gestion del personal, ni para la eleccién
de nuevos empleados. Como consecuencia tampoco se cuenta con un proceso de induccion
para los distintos cargos y puestos, con la consecuente ineficiencia debido a curvas de
aprendizaje prolongadas.

No hay un area de marketing, ni un plan para la captacion de nuevos clientes.

La empresa no cuenta con un software contable especifico, por lo que no se realizan
registraciones diarias y automaticas de las operaciones.

No tiene planes de financiacion para clientes, mas alla de los 30 dias, ni lleva una
clasificacion de los mismos por volumen ni por comportamiento de compra, impidiendo
generar politicas de descuentos especificas, ni estrategias comerciales focalizadas.

Oportunidades: en funcién del crecimiento en el comercio electronico registrado
durante el presente afio, como se hacia referencia anteriormente, A. J. & J. A. Redolfi tendra
la posibilidad de incorporar este canal de comercializacion, mas aun, considerando el
comportamiento de las ventas en autoservicios mayoristas, que registraron en junio un
aumento del 5,8% interanual a precios constantes, segun INDEC (2020).

Aumentar los volimenes de compra a proveedores, basandose en la estrategia de
economia de escala, para aumentar el margen de ganancias, en base a los descuentos que
estos proveedores otorgan.

Conseguir aumentar la cartera de clientes, buscando incorporar aquellos que
demanden mayores cantidades, aumentando la facturacién, a través de financiamientos a
mayores plazos, aprovechando los niveles de endeudamiento controlados que posee la

empresa.
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Generar medios de publicidad més dindmicos y proactivos, en funcion de una
estrategia acorde a los objetivos de crecimiento, no solo apoyandose en los buenos
comentarios de clientes existentes, sino utilizando las nuevas tecnologias como herramientas
claves.

Amenazas: por la naturaleza de la actividad que se lleva a cabo, esto es, la
comercializacion de productos masivos, existe una altisima competencia debido a la
presencia de un gran nimero de empresas competidoras que comercializan productos
similares.

El proceso inflacionario que experimenta la economia desde hace varios afios,
impacta fuertemente en las operaciones de la empresa, y junto a la coyuntura de la emergencia
sanitaria actual, se han registrado caidas interanuales del 17,8% en el consumo minorista,
medido en cantidades, al mes de agosto, incluyendo una caida del 6,7% en alimentos y
bebidas, segun el informe de la Confederacion Argentina de la Mediana Empresa (2020).

Los aumentos de los costos operativos e insumos, generan que, para seguir siendo
competitiva, la empresa deba absorber parte de estos, reduciendo asi su rentabilidad.

La fijacion de precios maximos de venta para productos masivos de consumo
establecida por la Resolucion 100/2020 de la Secretaria de Comercio Interior del Ministerio
de Desarrollo Productivo, y su posterior extension segun Resolucién 254/2020 del mismo
organismo, combinada con la alta inflacion, puede traer consecuencias negativas para la

empresa.

Analisis de las 5 fuerzas de Porter.

Este modelo permite determinar las fuerzas competitivas presentes en una industria o
sector, siendo estas las responsables de su rentabilidad a mediano y largo plazo. Tal como lo
explica Porter (2017), estas fuerzas competitivas son claves para la formulacion de la
estrategia, ya que revelan los origenes de la rentabilidad actual de una industria. Las mismas
seran desarrolladas seguidamente.

Riesgo de ingreso de competidores potenciales: existen ciertas ventajas que poseen
aquellas empresas que ya se encuentran desarrollando la actividad, respecto a los nuevos
competidores que deseen ingresar. Estas barreras, en el sector de la distribucion mayorista,

estan dadas por la economia de escala, que suele utilizarse como estrategia comercial, y que
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permite conseguir descuentos por parte de los proveedores al comprar grandes volumenes de
mercaderia. Otra barrera importante lo determina el alto requisito de capital inicial, para
acceder a la compra de esos volimenes, y poseer la infraestructura necesaria para
almacenarlos, ademas de la logistica adecuada para distribuirlos. Por ultimo, los beneficios
con que cuentan las empresas ya asentadas, en tanto exclusividades para comercializar
determinadas marcas, o la trayectoria en el rubro, que determina mayor confianza o
preferencia por parte del cliente.

Poder de negociacion de los proveedores: en este apartado, el principal problema es
la mayor concentracién por parte del sector de proveedores en relacion al de distribucion.
Cuando esto sucede, pocas empresas son las encargadas de la fabricacién de un gran nimero
de productos muy diversos, pudiendo establecer condiciones mas favorables para si mismas.
Ademas, muchas veces son productos reconocidos, en funcion de su calidad o publicidad,
impidiendo que sean sustituidos por otros, menos apreciados por los clientes.

Poder de negociacion de los clientes: la influencia que poseen los clientes varia en
funcion de los voliumenes de compra que demandan, siendo en el caso de la distribucion
mayorista de alimentos, un universo grande de clientes, pero fragmentado. Esto quiere decir
gue no poseen poder de negociacidn para bajar los precios, pero, teniendo en cuenta que los
distribuidores trabajan en general con los mismos productos, y que los costos de cambiar de
proveedor, no son altos para el cliente, termina redundado en una competencia de precios
entre distribuidores, buscando diferenciarse en base a los servicios prestados. Tomando como
ejemplo a A. J. & J. A. Redolfi, las variables elegidas son, en el tiempo de entrega, y la
variedad de productos ofrecidos.

Amenaza de sustitutivos: en el orden de servicios que sustituyan a las empresas de
distribucidn, en los Gltimos afios, con el desarrollo del comercio electrénico, han aparecido
plataformas de venta en donde un gran nimero de particulares ofrecen productos en
cantidades y precios similares, sin ser distribuidores, o representantes directos de marcas, que
actuan de manera directa con los comercios minoristas.

Rivalidad entre los competidores existentes: por altimo, la competencia entre
empresas ya establecidas es evaluada tanto en intensidad, como en relacion a la base de
clientes sobre los que se compite. En funcidn de la primera, es alta, ya que existen numerosos

competidores, que poseen tamarios similares, ofertando productos parecidos, salvo cuando
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poseen exclusividad. Esto hace que una de las variables necesarias para competir sea el
precio, achicando los margenes de rentabilidad. En linea con la segunda caracteristica, la
base de clientes, esta es amplia pero poco diferenciada entre si, haciendo que las
distribuidoras compitan por la misma dimension de clientes, otorgéndoles a estos, como se

dijo antes, la posibilidad de cambiar casi indistintamente de proveedor.

Diagndstico Organizacional.

En funcién de las caracteristicas de la empresa descriptas anteriormente, y de la
situacién del entorno actual, se considera que A. J. & J. A. Redolfi posee ventajas
competitivas fundadas en su extensa trayectoria, que le permiten tener una alta consideracion
por parte de sus clientes. La ubicacidn estratégica de su principal centro de distribucién le
brinda oportunidades de crecimiento, con vistas a incorporar mercados a nivel regional, y sus
finanzas ordenadas le permiten proyectar los planes de inversion necesarios para ampliar su
volumen de compras, con el objetivo de conseguir la exclusividad en la comercializacion de
mas productos.

Las falencias en el manejo y custodia de la mercaderia, le provocan costos por
pérdidas, que podrian subsanarse ampliando o mejorando el manejo del sistema informatico
con el que cuenta. Ademas, serd necesaria una renovacion de la estructura interna de la
empresa, incorporando un d&rea de recursos humanos, y un area de marketing,
profesionalizando estos procesos, pudiendo generar una estrategia de crecimiento sostenible
en el mediano plazo. La ausencia de esta estructura, le quita a la empresa la posibilidad de
conocer mejor a sus clientes actuales y potenciales, sin poder definir estrategias focalizadas
a las necesidades de cada uno de estos.

La importancia de estos cambios radica en el entorno altamente competitivo en donde
se desarrolla la actividad, considerando, ademas, que la naturaleza del negocio es altamente
sensible a los cambios en los ciclos econdmicos, siendo el consumo y la inflacion

determinantes importantes de la rentabilidad.

Marco Tedrico

Con el correr de los afios, han aparecido nuevos desafios en el ambito de la

administracion empresarial. Si antes, luego de la revolucion industrial, la mirada estaba
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puesta hacia el interior de la organizacion, con un enfoque en el aumento de la productividad
y reduccion de costos, en la actualidad, esto ha cambiado. Para alcanzar el éxito, y superar a
los competidores, actualmente se requiere de una mirada que contemple a todos los grupos
de interés que afectan a la organizacién, haciendo especial hincapié en los clientes. Es
necesario por esto, que los administradores posean una concepcién integral de la gestion
administrativa, y esto se logra, segin Montoya (2011), teniendo una vision sistémica del
ambiente de negocios, para conocer como participa y que necesidades tiene cada parte

involucrada.

El Cuadro de Mando Integral.

Como respuesta al desafio antes mencionado, surge la propuesta del Cuadro de
Mando Integral, que se ha ido perfeccionando y ampliando con el correr de los afios a partir
del analisis y la experiencia en su aplicacion. Por medio de esta herramienta, tal como
explican Kaplan y Norton (2012), se logra transformar la mision y la estrategia en indicadores
y objetivos, que luego se clasifican en cuatro perspectivas, la de finanzas, la de clientes, la
de procesos internos y la de formacion y aprendizaje.

El Cuadro de Mando Integral no solo es un instrumento de control, sino que, tal como
sefiala Baraybar (2010), es una metodologia o técnica de gestion, que permite traducir la
estrategia en objetivos medibles y comunicables, alineando comportamientos y recursos
hacia el interior de la organizacion.

Este sistema de gestion estratégica, como explican Kaplan y Norton (2012), permite
alcanzar los objetivos descriptos a continuacion.

Aclarar, traducir y transformar la vision y la estrategia: en este punto se definen
objetivos estratégicos especificos de cada perspectiva, destacando los procesos decisivos que
deben realizarse para alcanzarlos.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores: en donde estos se transmiten a toda
la organizacion, para que todos los empleados sepan cuéles son las acciones criticas que
deben realizar para cumplirlos.

Planificar y alinear las iniciativas: realizando esto se logra cuantificar los resultados
a largo plazo, ademas de identificar los recursos necesarios para alcanzarlos, y establecer

objetivos a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros.
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Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica: que permite controlar y
evaluar como se lleva a cabo la estrategia, otorgando la posibilidad de transformarla de ser
necesario, ajustando la vision de la empresa, o actualizando los objetivos e indicadores
planteados.

Las cuatro perspectivas agrupan a los objetivos de corto y largo plazo, al mismo
tiempo que determinan que tipo de acciones deben llevarse a cabo para conseguirlos. Al
considerar tanto indicadores financieros, como no financieros, junto con las actuaciones
pasadas y los inductores de actuacién futura, se logra, tal como explican Kaplan y Norton

(2012), un equilibrio, que lo convierte en un sistema de informacion y de formacion.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Tal como se mencioné antes, los indicadores se distribuyen en cuatro perspectivas,
en donde, siguiendo a Araujo Pinzén (2016), cada una de estas es indispensable, en la medida
de que permiten analizar a la empresa en su totalidad. Estos indicadores poseen entre si una
relacion de causa-efecto, lo que posibilita contar la historia de la estrategia a medida que se
va pasando de uno a otro, hasta llegar al objetivo final propuesto.

Financiera: por medio de esta, se pueden observar las consecuencias de las
actuaciones pasadas, ademas de establecer la finalidad Gltima del cumplimiento de los
objetivos de las demas perspectivas. Siguiendo a Kaplan y Norton (2016), la creacion de
rendimientos financieros es el objetivo a largo plazo, y estos se logran mediante tres temas
estratégicos, el crecimiento y diversificacion de los ingresos, la reduccidn de costes 0 mejora
en la productividad, y la utilizacion de activos y estrategia de inversion.

Clientes: en esta perspectiva, se busca establecer un segmento de clientes y del
mercado, para luego, traducir la estrategia en objetivos especificos para estos, y tal como
sefialan Kaplan y Norton (2012), lo importante es reconocer en donde radica el valor que los
clientes perciben al momento de demandar los productos o servicios, siendo este valor
relativo a los atributos de los productos, a la relacion de la empresa con los clientes, 0 a la
imagen y prestigio que tenga la organizacion.

Procesos internos: aqui, de lo que se trata es de identificar los procesos criticos,
aquellos en los que la empresa debe ser excelente, en vista de cumplir con los objetivos

determinados para los clientes y accionistas. Kaplan y Norton (2016) identifican tres etapas
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claves de la cadena de valor a tenerse en cuenta, la innovacion, las operaciones y el servicio
posventa. El primero busca satisfacer las nuevas necesidades de los clientes, el segundo se
enfoca en la produccidn y entrega, mientras que el tercero, es la atencion y satisfaccion del
cliente que ya ha adquirido los productos o servicios.

Aprendizaje y crecimiento: en esta perspectiva se encuentran las capacidades que
tiene la empresa para cumplir con los objetivos de las otras perspectivas. Kaplan y Norton
(2012) sefalan que aqui surgen los inductores necesarios para lograr los resultados de
excelencia que se pretenden, e identifican tres fuentes principales en las que se habréa de
invertir, como son, las capacidades de los empleados, los sistemas de informacion, y la

motivacién y delegacion de poder.

La importancia del mapa estratégico.

La vision clasica de la creacion de valor, se enfocaba en los activos tangibles como
fuentes del mismo, que eran facilmente medibles por los indicadores financieros, sin
embargo, esto ha cambiado en la actualidad, tal como sefialan Kaplan y Norton (2016), en el
mundo de hoy son los activos intangibles los determinantes de las ventajas competitivas de
las empresas. Por este motivo, la estrategia a adoptar por una organizacion tiene que situar
en la centralidad a las capacidades y al conocimiento.

Para poder medir estas capacidades, y relacionarlas con el proceso de creacion de
valor, se requiere identificar las relaciones de causa-efecto en los procesos que lleva adelante
una empresa. Un mapa estratégico, como explican Berrios y Flores (2017), posibilita
visualizar estas relaciones, y permite describir la estrategia que la organizacion tiene para
lograr esa generacion de valor.

Siguiendo con Kaplan y Norton (2016), el mapa estratégico permite establecer una
estructura logica y clara de como los activos intangibles se transforman en resultados
tangibles, medibles mediante indicadores financieros. Ademas, sirve como marco de
referencia, para hacer comprensible a todos los empleados de qué manera se tradujo la
estrategia en los objetivos presentes en el Cuadro de Mando Integral, logrando asi, que se
complementen en funcién de alinear a todas las partes involucradas con el desarrollo esta

estrategia.
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Diagnostico y Discusion Especifico
En la actualidad, las organizaciones deben estar preparadas para competir en base a
la mejora continua, en funcién del entorno dindmico en el que se encuentran. Por este motivo,
no deben resignar el uso de aquellas herramientas que la administracion estratégica les

provee.

Planteamiento de Problema.

En el caso de la empresa A. J. & J. A. Redolfi, se puede observar, luego del analisis
situacional realizado, que se encuentra frente a un claro problema de gestion estratégica, en
donde, hay una discordancia entre los objetivos planteados y las acciones llevadas a cabo
para cumplirlos, tanto desde el plano operativo, como en el administrativo. De persistir esta
situacion, dificilmente la empresa pueda aproximarse a su vision de ser lider en el mercado
en el que participa, o cumplir su mision de brindar a sus empleados la posibilidad de

desarrollar sus habilidades.

Justificacion de Problema.

Realizando un breve repaso a lo ya analizado anteriormente, se identifica que la falta
de una estructura organizacional completa, es la principal debilidad de la empresa. La
ausencia de un area de recursos humanos y de un area de marketing, provoca, por un lado,
ineficiencias al momento de incorporar a nuevos empleados, al no existir programas de
capacitacion o busqueda adecuados, y por el otro, la limitacion en el crecimiento de su cartera
de clientes, cuota de mercado, y en ultima instancia, el nivel de ingresos, altamente
determinado por los volimenes de ventas. De esta manera, se esta en desventaja comparativa
respecto a los competidores. Ademas, el sistema de control interno no es el adecuado,
impidiendo contar con la informacidn necesaria para la correcta toma de decisiones.

Sumado a esto, del analisis del macro y micro entorno sectorial, tal como se puede
ver en el apartado de Pestel y Porter, se desprende la fragilidad de la estrategia adoptada
basada en gran medida, en la necesidad de fijar precios bajos en los productos ofrecidos,
factor necesario para competir, ya que continuamente, se deben absorber los incrementos de
costos en detrimento de la rentabilidad. Estas problematicas, son a su vez, limitantes de las

oportunidades con las que cuenta la empresa. Nuevamente, como ya se analizara antes, y solo



18

a modo de mencion, es claro que, aun gozando de una buena salud financiera, de nada sirve
esta, si no se canaliza hacia la obtencion de nuevos clientes, mejorando la financiacion que
se otorga, o la publicidad para llegar a estos. De nada sirve tener una ventaja competitiva si
no se instrumentan las acciones necesarias para explotarla.

Estos problemas descriptos, se tornan relevantes en la medida de la imposibilidad de
A. J. & J. A. Redolfi para solucionarlos hasta el momento. A pesar de los esfuerzos de la
empresa para ampliar su llegada a nuevos mercados, y de las inversiones en infraestructura
para mejorar sus operaciones, como Su nuevo centro de distribucion, no se registran
iniciativas que busquen eliminar, ni mitigar estos puntos criticos. Aun realizando las
proyecciones mas positivas en relacion a la estrategia de ampliacién de la infraestructura
fisica, la ausencia de una gestion eficiente seguira, dando como resultado, la continuidad de
estas debilidades. No basta con invertir en infraestructura, sino que es necesario invertir en
procesos, ya que son estos quienes, en Gltima instancia, determinan el éxito o fracaso de una

empresa.

Conclusién Diagndstica.

Por lo anteriormente mencionado, la propuesta de solucion se centra en el disefio e
implementacion de un Cuadro de Mando Integral. Tal como se definio, esta herramienta es
la ideal para solucionar el problema de gestion que presenta A. J. & J. A. Redolfi, en la
medida de permitir actualizar la estrategia que la empresa tiene, para acercarla al
cumplimiento de la misién establecida. Las acciones que debe llevar a cabo la empresa, tales
como la renovacion y profesionalizacion de su estructura organizacional, se podran realizar
teniendo un Cuadro de Mando Integral como marco de referencia. Por medio de este, se
podran identificar los puntos criticos que generan valor para el cliente, para luego traducirlos
en acciones concretas, en donde la empresa deberd invertir, ademas de otorgarle un
instrumento de medicidn y control para evaluar el resultado de estos cambios.

Desde el punto de vista de la comunicacién interna, el Cuadro de Mando Integral le
proporcionard alineacion entre objetivos, acciones y responsables de su cumplimiento, siendo
asi un elemento de gran aporte a la toma de decisiones por parte de los administradores de
A. J. & J. A. Redolfi. En dltima instancia, la propuesta permite no solo contar con un

instrumento para solucionar estos problemas detectados actualmente, sino que, en lo relativo
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a la gestion estratégica, mantener la utilizacion del Cuadro de Mando Integral en el tiempo,
proporcionarad un mecanismo eficaz para actualizar las operaciones, dando asi, una respuesta
al desafio planteado al comienzo de este trabajo, respecto a los complejos y dindmicos

entornos en donde las empresas estan inmersas.

Plan de Implementacion
Alcance de la propuesta.

El alcance de contenido se centra en la realizacion de un Cuadro de Mando Integral
para utilizarse como herramienta de gestion en la empresa A. J. & J. A. Redolfi, tomando
como base a la totalidad de sus operaciones comerciales y de administracion.

Las limitaciones se encuentran en no contemplar las estrategias de financiacion ni
impositivas, como tampoco considerar proyecciones de indicadores econdmicos, tan
cambiantes en el contexto actual.

Para el alance temporal se considera una extension de 18 semanas para el disefio y
aplicacion de la propuesta, proyectando el comienzo para finales del afio 2020.

El alcance geogréafico se centra en el ambito de actuacion principal de la empresa,
siendo este, la Provincia de Cordoba.

Estaran involucrados en la implementacion de la propuesta, el Gerente General, los
Gerentes de Administracion y de Ventas, el Jefe de Logistica de la empresa, un Contador

Pablico, y los demas empleados operativos.

Recursos necesarios.

Para la implementacion de la propuesta serdn necesarios tanto recursos tangibles
como intangibles, considerando a los primeros como aquellos con soporte fisico y facilmente
cuantificables, y a los segundos, relacionados a las competencias y habilidades. Algunos ya
forman parte de la empresa, mientras que otros deberan ser incorporados.

Recursos propios: el Know-How que posee la empresa derivado de su extensa
trayectoria en el rubro, que le permitird identificar rapidamente los puntos claves para el

desarrollo de la propuesta.
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Los valores y la cultura organizacional, en cuanto a su enfoque de confianza con los
empleados, que posibilitard que estos tengan una mayor y mas rapida asimilacién de las
acciones que deberan realizar para la implementacion de la propuesta.

La buena imagen de marca que poseen los clientes en relacién a la empresa facilitara
e incrementara la velocidad de aceptacion en los cambios de la estrategia de ventas.

El sistema informatico o software de gestion de compras y control de inventarios, con
el que ya se cuenta. EI mismo sera cuantificado en base al valor de mercado de un software
equivalente en sus funciones, y se detallara junto a los demas recursos a continuacion.

Recursos a incorporar: aqui se encuentran las erogaciones que serdn necesarias
realizar para complementar los recursos que ya se poseen. Se detallan en el siguiente grafico.

Tabla 1: Recursos tangibles e intangibles necesarios.

Recurso Descripcion Costo Total
Computadora Incorporacion de 1 unidad. $39.500
Recursos Tangibles- Mobiliario Incorporacién de 1 gspritorio, y 1sillas de $23.702.90
Compras iniciales oficina._____
Folleteria Elementos para la comunicacién interna, $7.832
infogramas.
Subtotal $71.034,90
Recur_sos |nt_ang|bles Software de Sistema Control De Stock Globalidenti -
propios pasibles de 9 : . $29.000
- gestion Licencia anual
valuacion
Confeccion del Cuadro de Mando Integral
. — 30 Mddulos Profesionales. $55.800
Recursos Intangibles- Capacitacion a empleados y gerencia
SerV|C|_os de asesoria Contador Publico sobre CMI - 20 Médulos Profesionales. $37.200
profesional externa — —
Control periddico de la aplicacion de CMI $ 18.600
- 10 Modulos Profesionales al mes. (1) '
Subtotal $ 140.600
Total gasto $211.634,90
Total gasto inicial $ 193.034,90
(1) Total gasto de mantenimiento mensual $ 18.600

Fuente: Elaboracion propia. Ver Presupuesto en Anexo 1.

Planificacion de acciones y marco temporal de realizacion.
La propuesta de disefio y puesta en funcionamiento de un Cuadro de Mando Integral,
requerird de implementar una serie de tareas previas, junto con la materializacion de algunas

acciones por parte de la empresa, que contemplen reuniones y capacitaciones para los
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miembros de la organizacion en todos sus niveles, junto con una inversion en recursos
diversos. A continuacion, se enumeran estas tareas.

Actividad 1: es necesario realizar una reunién con los duefios de la empresa, para
trazar el plan de accion a seguir, informando cuales son las expectativas, plazos y recursos
necesarios. De esta presentacion se debe obtener el compromiso de la gerencia para la
implementacion. EI mismo es un factor fundamental para el éxito de esta herramienta, por lo
que se deben evacuar todas las dudas al respecto, y asegurar que se comprenda que no solo
es un medio de control, sino, que es un sistema de gestién en su uso sostenido en el tiempo.

Actividad 2: en segundo término, se procede a realizar el diagnéstico de la empresa,
analizando tanto los factores externos como internos, para obtener una idea clara de su
situacion.

Actividad 3: una nueva reunion con los duefios es necesaria, para definir la mision,
vision y valores, que sera los determinantes de la estrategia a trazar. Se definen aqui también,
de manera concreta, los objetivos estratégicos de la empresa.

Actividad 4: en este punto se comienzan con una serie de capacitaciones, tanto para
los mandos medios, como para el personal en general, incluyendo al sector operativo, y al de
ventas. Todos deben comprender como funciona el Cuadro de Mando Integral, cuales son los
beneficios de su aplicacion, y lograr el compromiso para su correcta puesta en marcha.

Actividad 5: antes de haber completado las capacitaciones en las distintas areas, se
procede a analizar y disefiar el mapa estratégico. Este es un momento clave, ya que del mismo
surgiran los objetivos que deberan cumplirse para cada una de las cuatro perspectivas, y que
luego se traduciran en indicadores de gestion.

Actividad 6: como se mencioné antes, una vez terminado el mapa estratégico, se
procede a identificar la mejor manera de medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos
que alli se presentan, y para eso, se definen los indicadores de gestion para cada perspectiva,
junto con su forma de célculo.

Actividad 7: aqui se procede a condensar en el Cuadro de Mando Integral, las cuatro
perspectivas, los objetivos que se pretenden lograr en cada una de ellas, los indicadores que
reflejen su cumplimiento, junto con los valores que se consideran aceptables o no, ademas

de los responsables de su gestion.
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Actividad 8: una vez terminado el disefio, se procede a su comunicacion tanto al
personal jerarquico como a lo demés empleados. Como ya se dijo, es importante que toda la
organizacion se vea involucrada, que se comprenda la razén de cada objetivo, para de esa
manera, generar responsabilidad en su cumplimiento.

Actividad 9: se realiza la efectiva puesta en funcionamiento del Cuadro de Mando
Integral, con los nuevos objetivos estratégicos como meta, y empezando a recolectar los datos
necesarios para los indicadores.

Actividad 10: por dltimo, se comienza con la evaluacion del desempefio de la
empresa, a partir de los datos preliminares arrojados por el Cuadro de Mando Integral. Esta
es una de las caracteristicas de esta herramienta, esto es, la posibilidad de ir mutando,
modificando objetivos o indicadores, hasta encontrar aquellos que repercutan positivamente
en el cumplimiento de la estrategia planteada.

Se proyecta una duracion total de 18 semanas, dando comienzo al proceso antes de la
finalizacion del afio 2020.

Tabla 2: Diagrama de Gantt.

Semanas
1 314(5|6|7(8]9|10|11|12|13(14(15(16|17]18

Actividades

Reunion con los duefios de la empresa
para establecer un plan de accién

Anaélisis y diagnéstico de la empresa
Definicidn de la mision, vision y
estrategia junto a los duefios de la empresa

Capacitaciones a las distintas areas sobre
CMI.

Disefio del mapa estratégico
Determinacion de los indicadores de
gestion
Disefio del Cuadro de Mando Integral

Comunicacién del plan de implementacion
al personal

Puesta en funcionamiento

Evaluacion de los primeros resultados
Fuente: Elaboracion propia.

Desarrollo de la propuesta.
En este apartado se procede a explicitar la manera en la que se propone afrontar el

problema detectado en A. J. & J. A. Redolfi. Se comienza con la confeccion de un mapa
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estratégico, para reconocer las relaciones de causa-efecto en los procesos u objetivos que

deberan cumplirse, y que permitiran traducir la estrategia en un plan de accién integral.

Tabla 3: Mapa estratégico.

o Aumento de la
(<5}
'S rentabilidad
c
g
=
[}
= Reduccion de
g Incremento de
8 costos
2 las ventas \
[}
o
o Fidelizacion
- -
S del cliente
O Satisfaccion
3 del cliente
g
=
bf
=3 Aumento de la
E_) cartera de clientes
/ A
3 Manei
. anejo
§ Mejor Reduccioén de eficient:e de
o asesoramiento . .
g g comercial plazos de inventarios y
g 2 entrega pedidos
S
c 2
= c
= £
&
o
4 . Informatizar
& Publicidad
procesos
A 4
(5}
<
% Capacitacion Capacitacion
§ o de vendedores de empleados
S5 operativos
< E
B
‘g 5 Gerencia
5 = de Ventas .
g Gerencia de Satisfaccion de
ET_’ Administracion los empleados

Fuente: elaboracién propia.

En primer término, se consideran los objetivos que la empresa se plantea en su mision

y vision, y se los relaciona con la estrategia que ha elegido para alcanzarlos. Se destacan dos

puntos, el primero, en lo referido a la expansion comercial, la empresa se propone ser lider

del mercado en el que participa. EI segundo, referido a su capital humano, el objetivo es

desarrollar las capacidades de sus empleados, permitiendo asi su crecimiento.
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Tomando como objetivos bases a los dos puntos anteriores, la estrategia que sigue la
empresa radica en satisfacer las necesidades del cliente al mismo tiempo que brinda mejores
precios que la competencia. Aqui se puede notar que la misma es por lo menos incompleta,
ya que no contempla ningun curso de accion para el desarrollo del personal, tal como se
propone, por lo que habra que tomar medidas que le permitan acercarse a esa direccion.

Del andlisis del mapa estratégico, lo primero que se destaca, es la mayor injerencia
del &rea de ventas y de administracion en los procesos de induccion y preparacion del
personal. Con esto se pretende capacitar a los empleados en la utilizacién del sistema
informatico con el que ya cuenta la empresa, para conseguir un manejo mas eficiente en la
administracion del stock, los pedidos a proveedores y las ventas. De esta manera, se buscara
reducir las pérdidas por roturas, vencimiento o robo, dotando de un mayor control de los
inventarios, que repercutird positivamente en la reduccion de los costos operativos.

A su vez, la capacitacion constante les permitira a los empleados incorporar
conocimiento sobre los procesos de la empresa en general, facilitando su adaptacion a los
diferentes puestos.

Sumado a esto, la intervencion del departamento de ventas en la capacitacion de los
vendedores, buscara dotarlos de mejores herramientas para asesorar y atraer nuevos
compradores, que, junto a la definicion de una estrategia publicitaria mejor enfocada,
aumentara la cartera de clientes.

La mejora en el servicio aumentara la satisfaccion de las necesidades de los clientes,
incrementando las ventas, y junto con la reduccion de los costos, el resultado esperado sera
un aumento en la rentabilidad de la empresa, siendo este aumento, una consecuencia del

cumplimiento de los objetivos planteados en la mision y vision de A. J. & J. A. Redolfi.

Desarrollo de los indicadores.

Para continuar con el disefio del Cuadro de Mando Integral, se deben definir aquellos
indicadores que puedan ser representativos, y brinden informacion sobre el grado de
cumplimiento de los objetivos estratégicos seleccionados. Es bueno sefialar, que estos
indicadores podran modificarse en la medida que avance el tiempo y el desarrollo de las

actividades, adaptandose o cambiandose por otros.
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A continuacidn, se detallan aquellos que serén utilizados en la confeccion del primer

Cuadro de Mando Integral, junto a su correspondiente formula de célculo.

Tabla 4: Indicadores.

Perspectiva Objetivo Indicador Medicion
ili Utilidad Neta
Rentabilidad de la ROA : 100
em presa Activos Totales
. . i Costos Totales (n
Financiera Reduccion de Costos ™ __ 1) x 100
Costos Costos Totales (n — 1)
Incremento de Ventas Totales (n)
Ventas v T —5— 1) x100
Ventas entas Totales (n — 1)
Aumento de la . < Clientes Totales (n) )
—1]) x 100
cartera de clientes Nuevos Clientes Clientes Totales (n — 1)
i . Valoraciones Positiva (n) 1) x 100
Clientes Aumento de la Encuesta de Satisfaccion Valoraciones Positivas (n— 1)
satisfaccion del :
lient | de dli Cantidad de Reclamos (n) —1) % 100
clhiente Reclamos de clientes Cantidad de Reclamos (n — 1)
Fidelizacion del Clientes Finales — Clientes Nuevos
i i X 100
Cliente Clientes retenidos ( Clientes Inciales )
. .. . Inventario no apto para la venta
Manejo eficiente Rotura y obsolescencia - %100
. : Total del Invetario
de |nver.1tar|os y ion deii . Costo de Ventas
pedldos Rotacion de inventario Costo Invetario Promedio
» Tiempo promedio de entrega (n)
Reduccion de Plazo de entrega Tiempo promedio de entrega (n — 1)
Procesos plazos de entrega promedio % 100
Internos Mejorar _ L
. . ., Valoraciones Positivas
asesoramiento Encuesta de satisfaccion - % 100
. Valoraciones Totales
comercial
.. ., C . Gastos en Publicidad
Publicidad Inversion publicitaria 100
Gastos Totales

Informatizar
procesos

Cantidad de procesos
informatizados

Procesos Informatizados
% 100

Procesos Totales

Aprendizaje

y
Crecimiento

Capacitacion de
los vendedores

Horas de capacitacion

Cantidad de Hs de Capacitacion

Cantidad de Hs de Capacitacion Programadas

x 100

Capacitacion de
los empleados
operativos

Horas de capacitacion

Cantidad de Hs de Capacitacion
Cantidad de Hs de Capacitacion Programadas

x 100

Satisfaccion de los
empleados

Encuesta de satisfaccion

Valoraciones Positivas

- X 100
Valoraciones Totales

Fuente: elaboracion propia.
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Desarrollo del Cuadro de Mando Integral.

Los indicadores seleccionados se organizan en cada una de las cuatro perspectivas,
junto con sus valores objetivos, la semaforizacion para saber el grado en que estos son
alcanzados y los responsables de su gestion. En el grafico provisto, queda por completarse la
columna de resultados, una vez se encuentre en vigencia la herramienta. A continuacion, se
presentan ordenados.

Tabla 5: Cuadro de Mando Integral.

. Unidad Frecuenci "
Pers;;ectlv Objetivo Indicador de Objetivo ade Optimo Tolirabl DEft'g'en R:;glt Responsable
Medida medicion
Rentabilidad | ROA | PO°®" | 8000 | Anual | 800% | 600% | 4,00% Gerente
ual General
., Gerente de
Financiera Ffjidé’gsct'g’: Costos | "™ | -10,00% | trimestral | 10,00 | -6,00% | -2,00% Administraci
on
noremento | ventas | PO | 10,0096 | trimestral | 1000% | 500% | 2,00% Gerente de
Aumento de Nuevos Porcent Gerente de
la cartera de . 20,00% | Semestral | 20,00% | 15,00% | 10,00%
. clientes ual Ventas
clientes
Aumento de | SnCuesta de | Porcent 1 5 ga0 | rimestral | 30,00% | 20,00% | 10,00% Gerente de
. satisfaccion ual Ventas
Clientes la Gerente de
isfacci6 ent .
sda'tellscai\ice(;l?en Riﬁ:inmtce)sde Po:;«lant -20,00% | Mensual | -20,00% | -10,00% | -5,00% Administraci
on
Fdslizacion | Clientes | POr®nt | 50,009 | trimestral | 80.00% | 60,00% | 40,00% Gerente de
Rotura 'y Porcent Jefe de
Manejo obsolescenci ual 1,00% | trimestral 1,00% 2,00% 5,00% Depésito y
eficiente de a Logistica
inventarios y Rotacion de Jefe de
pedidos . - Veces 42 anual 4.2 4 38 Deposito y
inventarios Logistica
Reduccion Plazo de Porcent Jefe de
de plazos de entrega ual -20,00% | mensual | -20,00% | -10,00% | -5,00% Depésito y
Procesos entrega promedio Logistica
Internos Mejorar
asesoramien | Enouestade | Poreent | g g40 | pensial | 90,00% | 70,00% | 50,00% Gerente de
. satisfaccion ual Ventas
to comercial
Publicidad p'u”t;’lfgft';’r’:a Porcent | g00% | mensual | 800% | 500% | 3,00% Gf;::{:sde
Cantidad de
Informatizar procesos Porcent . Gergn_te de_
procesos informatizad ual 80,00% | trimestral | 80,00% | 60,00% | 40,00% Administraci
0s on
Capacitacio Horas de Porcent Gerente de
n de los capacitacion ual 90,00% | mensual 90,00% | 70,00% | 50,00% Administraci
vendedores on
Aprzn;i “ Canpg(celfgglo Horas de Porcent Gerente de
7 o 90,00% | mensual 90,00% | 70,00% | 50,00% Administraci
Crecimient | empleados | capacitacion ual on
0 operativos
Satisfaccion Encuestade | Porcent Gerente de
de los satisfaccion ual 90,00% | mensual 90,00% | 70,00% | 50,00% Administraci
empleados on

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

Para conocer la eficacia de la implementacién del Cuadro de Mando Integral como
respuesta a los objetivos planteados, es necesario determinar algunos indicadores que
proporcionen informacién sobre su desempefio. La propuesta giraba en torno a proveer a A.
J. & J. A. Redolfi de una herramienta de coordinacidn entre acciones y objetivos estratégicos,
por lo que, para conocer su utilidad, se debe medir cuan cerca se encuentra la empresa de
materializar esos objetivos. Los mismos se detallan a continuacion.

Para el objetivo de “ser lider en el mercado en el que participa”, se utiliza el indicador

Total de Ventas de la Empresa

de participacion en la cuota de mercado: %X 100.

Total de Ventas en el Mercado
Para el objetivo de “desarrollar las habilidades de los empleados™, se utiliza el

Cantidad de empleados capacitados

x 100.

indicador de porcentaje de capacitacion: :
Cantidad Total de Empleados

Para conocer el impacto general de la propuesta en A. J. & J. A. Redolfi, la mejor

manera es observar su injerencia en el objetivo Gltimo que poseen todas las empresas, esto

Ganancia—Inversion

es, su rentabilidad, y para esto se utiliza el indicador ROI: %X 100.

Inversion

El anélisis final debera contemplar la tendencia que muestren estos indicadores,
considerando que la propuesta cumplird con sus objetivos si se verifican variaciones positivas

sostenidas.

Conclusiones y recomendaciones

En la actualidad, el éxito o fracaso de las empresas esta profundamente condicionado
por la calidad de los procesos que llevan adelante para ejercer su actividad. Estos marcan
cdmo se relacionan los recursos tangibles e intangibles de una organizacion, que busca crear
valor para sus clientes. De alli se desprende la importancia de gestionar esos procesos de una
manera eficiente y eficaz, contando para ello con diferentes modelos que buscan dar
respuesta a estas necesidades.

Al analizar el caso de A. J. & J. A. Redolfi, se identificaron problemas o desafios en
torno a la falta de alineacion entre los objetivos propuestos y las acciones a llevar a cabo por
la empresa, junto con la problematica del entorno siempre dinamico en el que se encuentra,
y cdmo este obliga a las empresas a tener un plan estratégico que sea flexible, y pueda

adaptarse a los diferentes cambios. Como respuesta a estas problematicas, la propuesta se
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basé en el disefio y aplicacion de un Cuadro de Mando Integral, y tal como se expreso al
plantear el marco tedrico de esta herramienta, no solamente brinda una manera de medir y
controlar los procesos de creacion de valor, sino que, ademas, posibilita comunicar la
estrategia de la empresa hacia adentro, para que todos participen y entiendan la importancia
de las acciones que realizan. Ademas, la informacion que otorga permite saber si al cumplir
con las actividades planificadas, los objetivos fueron alcanzados, y en caso de que no, poder
corregir y generar nuevas actividades, o nuevos objetivos, esto es, permite tener una
adaptabilidad sistematizada para la gestion estratégica.

Siguiendo la planificacion de acciones basadas en el mapa estratégico que se
construyd para la empresa, se podra ampliar la base de clientes incrementando la calidad del
servicio de ventas, gracias a la mejora en el asesoramiento hacia estos y a la reduccién en los
tiempos de entrega, junto con una mayor llegada a clientes potenciales. A esto se le suma la
reduccion de los costos operativos, derivados de un mejor manejo del sistema informatico de
control de stock, dando como resultado un aumento en la rentabilidad final. Todo esto queda
reflejado en los indicadores del Cuadro de Mando Integral, para ser controlados, y en caso
de ser necesario, modificados o cambiados por otros.

Por lo anteriormente mencionado, se concluye que la utilizacion de esta herramienta
brinda las soluciones necesarias a las problematicas detectadas en el analisis de las
actividades de A. J. & J. A. Redolfi. El Cuadro de Mando Integral se ha transformado en la
respuesta a muchos de los desafios de las empresas modernas, sin importar el rubro al que
pertenezcan, siendo un sistema de gestion que se sigue perfeccionando. Como resultado de
la presente propuesta se confirma una vez mas su utilidad en la administracion estratégica
empresarial

Se describen a continuacion las recomendaciones que la empresa deberia
implementar para mejorar su desempefio o rendimiento.

En primer lugar, realizar una reorganizacion de la estructura formal de la empresa,
creando las areas de Recursos Humanos y Marketing, incorporando a profesionales
competentes en dichos planos. El objetivo buscado sera, implementar un programa de
capacitacion de nuevos empleados, y de induccién para los diferentes puestos, reduciendo de
esta manera la ineficiencia provocada por la curva de aprendizaje de cada nuevo empleado,

y para cada nuevo puesto. Por otro lado, el area de marketing permitira llevar adelante
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acciones de segmentacion y diferenciacion de clientes, focalizando estrategias para conseguir
nuevos compradores, y aumentar la retencion de los clientes actuales. Podra, ademas, generar
campafias publicitarias mas proactivas, y mejor enfocadas a los clientes objetivos.

Otro aspecto importante, sera el de incorporar nuevos canales de ventas basados en
las nuevas tecnologias. Tal como se detecto en el analisis del entorno actual, las posibilidades
que brida el comercio electrénico son cada vez mayores, y su penetracién en la sociedad
crece afio tras afio. Esta situacion se presenta como una oportunidad de ampliar la llegada a
clientes potenciales, mejorar el servicio brindado a los actuales, y, en definitiva, aumentar
los ingresos para la empresa. Para esto, algunos procesos deberan incorporar tecnologia, junto
con un software de disefio especifico y se debera contar con el personal encargado de su
gestion y desarrollo.

Por ltimo, se menciona la importancia para el éxito en la implementacion del Cuadro
de Mando Integral, al compromiso por parte de la gerencia en el cumplimiento y desarrollo
de las acciones que se planificaron. Toda herramienta de gestion no es mas que un medio que
luego es utilizado de manera correcta o incorrecta por parte de los administradores, y de estos
depende si se cumple o no con lo que de dicha herramienta se espera. Este factor es el
principal riesgo a considerar, y mantener este compromiso en el tiempo es un desafio que se

debera sortear si se quieren ver los beneficios que el Cuadro de Mando Integral puede otorgar.
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Anexo

Concepto

Valor

Fuente

Computadora.

$39500

Mercado Libre:
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-877443352-
computadora-escritorio-amd-a6-4gh-120gb-ssd-ideal-
homeoffice-
_JM#position=18&type=item&tracking_id=3633f10d-2d82-
4567-873d-1e5baffb60b5

$12990

Mercado Libre:
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-764767075-escritorio-
en-l-mesa-pc-lado-a-haya-y-negro-004-fan-021-
_JMisearchVariation=31630001653&position=7&type=item&tr
acking_id=6338bc91-cf99-46e6-aad1-1d4e95ecac48

Silla.

$10712.90

Mercado Libre:
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-883091302-silla-de-
oficina-escritorio-regulable-giratoria-basculante-c-
_JMi#searchVariation=65626118258&position=10&type=item&t
racking_id=127ca532-9d0c-4386-aa4d-49cdaflef867

Sistema Control De
Stock - Inventario
Globalidenti

$29000

Mercado Libre:
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-749169829-sistema-
control-de-stock-inventario-globalidenti-
_JM#position=1&type=item&tracking_id=45f3597e-4936-41d4-
9d96-3475abfhob41

Tarifa para folleto

diptico. Disefio grafico

$7832

https://tarifario.org/folleto-diptico-s21

Honorarios Contador

Publico

Maddulo:
$1860

Aranceles indicativos profesionales. Concejo Profesional de
Ciencias Econdmicas de Cordoba. Cdrdoba:
https://cpcecba.org.ar/noticias/consulte-los-honorarios-
indicativos/15632/




