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Resumen

Este trabajo radica en el disefio e implementacion de un cuadro de mando integral, para
la distribuidora Redolfi, tras identificar la necesidad de una gestion estratégica para la
alineacion y control de sus procesos, que la lleve a un desempefio 6ptimo. Antes de su
construccidn se investigo sobre casos similares, para obtener antecedentes de la eficacia
de este método. Luego se diagnostico la empresa, y se utilizd distintos instrumentos, con
el FODA se evidenciaron sus fortalezas y debilidades, con PESTEL se analiz6 su entorno
y con las 5 fuerzas de Porter se conoci6 el impacto que tienen sobre ella sus proveedores,
clientes y competidores. Para ampliar conocimientos sobre el CMI, se examinaron
diversas lecturas de diferentes autores expertos en el tema, revelando su eficacia y su
poder de medicion a través de indicadores previstos para cada objetivo correspondiente a
las 4 perspectivas que lo conforman. Concluyendo que resulta oportuna la propuesta de
este proyecto para Redolfi, ya que a través de esta herramienta se logra un plan estratégico
medible, logrando descubrir los obstaculos que no le permiten avanzar en el desarrollo de

la empresa y asi tomar decisiones preventivas y adecuadas para una mejora continua.

Palabras clave: planificacidén, medicidn, gestién y empresa.
Abstract

This work lies in the design and implementation of a comprehensive dashboard, for the
Distributor Redolfi, after identifying the need for strategic management for the alignment
and control of its processes, which will lead to optimal performance. Prior to its
construction, similar cases were investigated to obtain a history of the effectiveness of
this method. The company was then diagnosed, and different instruments were used, with
the FODA its strengths and weaknesses were evident, with PESTEL its environment was
analyzed and with the 5 forces of Porter the impact that its suppliers, customers and
competitors have on it was known. To expand knowledge on the WCC, various readings
by different expert authors on the subject were examined, revealing its effectiveness and
measurement power through indicators envisaged for each objective corresponding to the
4 perspectives that make up it. Concluding that the proposal of this project for Redolfi is

timely, since.

Keywords: planning, measurement, management and company.
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Introduccion

Redolfi SRL se dedica a la comercializacién y distribucion de productos
alimenticios refrigerados, bebidas, cigarrillos, articulos de limpieza y perfumeria entre
otros, con una trayectoria de mas 50 afios. La sociedad quedo conformada desde el afio
2007 con el 85% de las cuotas partes en propiedad de José Redolfi y el 15% restante
distribuido de manera igualitaria entre los tres hijos Pablo, Lucas e Ignacio.

Actualmente posee 4 autoservicios mayoristas y 5 distribuidoras ubicadas en
distintos lugares de la provincia de Cordoba, donde en James Craik se encuentra la casa
central, desde alli se realizan las tareas administrativas y se controlan las demas
sucursales, ubicadas en Rio tercero, Rio Cuarto, San Francisco y Cordoba. Vale destacar
que con sus grandes ventas no solo cubre casi la totalidad de su provincia si no que
traspasa las fronteras de esta, hasta llegar al sur de Santa Fe, La Pampa y San Luis, con
aproximadamente 6000 clientes en total.

Esta empresa familiar busca seguir creciendo, su vision es ser lider en el mercado
en el que participa, estando abiertos a nuevas oportunidades de negocio. La estrategia que
plantea para diferenciarse de sus competidores es a través de un servicio altamente
orientado a la satisfaccion del cliente y con precios competitivos. Pero debe enfrentarse a
varias competencias, las cuales estan divididas en dos grandes grupos. Las primeras son
mayoristas con salones comerciales como Luconi hermanos, Grasano, Monje y Top
Maxiconsumd, Dutto hermanos, Yaguar, Roberto Basualdo SRL. Las segundas se
caracterizan por ser empresas con preventistas y entrega a domicilio, las principales en la
zona son Rosental y Micropak situadas en Rosario provincia de Santa Fe.

Por consiguiente, para que Redolfi SRL pueda ganar un mejor lugar en el mercado
en el que compite, es necesario que cuente con una herramienta administrativa eficiente
para el logro de sus objetivos. Es asi que con este reporte de caso lo que se pretende es
crear un cuadro de mando integral (CMI) para Redolfi SRL que le permita una
administracion optima de todos sus recursos, pudiendo obtener informacion de cada
proceso realizado para un correcto control de ellos y asi tomar decisiones mas acertadas
con respecto a su desempefio.

Estos son los problemas que se detectan y muestran que los procesos utilizados

para el manejo interno no son optimos: las 3 etapas del area de comercio, abastecimiento,



recepcion y ventas no tienen un sistema de gestion que registre las tareas mencionadas y
permita un control interno adecuado por la alta gerencia.

Los pedidos de las ventas de mercaderia que realizan los vendedores son
informados por ellos mismos a través de dispositivos mdviles a casa central, desde aqui
se contactan con el personal de depoésito para confirma stock y en caso de falta se pide al
proveedor. Una vez que llega la mercaderia a la sucursal, los empleados la descargan de
los camiones y controlan los productos, cotejando con la lista de pedidos que se le hizo
al proveedor, para este no existe un sistema de control. Todos estos procesos realizados
de manera informal no permiten un control interno adecuado, por lo cual las decisiones
tomadas no se basan de acuerdo a las necesidades, y asi poder progresar estratégicamente.

Para tener en cuenta el tratamiento de los problemas mencionados, se citan
antecedentes extraidos de trabajos e investigaciones anteriores sobre la implementacién
del cuadro de mando integral en empresas similares.

En primer lugar, Carvajal Zambrano, Velazquez Vera y Almeida (2018) indican
que el uso del cuadro de mando integral es recomendable para obtener ventajas en la
comercializacion, a través de una estrategia proactiva combinando razones financieras y
no financieras ayudando a la planificacion, medicion y control de la actividad comercial.
Este antecedente citado, se basa en una investigacion que se da por la falta de capacidad
que tienen las organizaciones para medir sus actividades logisticas de abastecimiento y
distribucion lo que es provechoso para este trabajo ya que lo que se busca es mejorar
dichas funciones en Redolfi SRL.

Asimismo, Morales Rodriguez (2019) propuso a una empresa distribuidora de
productos masivos de la ciudad de Arequipa establecer un cuadro de mando integral en
el sistema de gestion comercial, para mejorar los procesos internos de venta y distribucién
e instaurar mecanismos de control para el logro de sus objetivos. La autora llegé a la
conclusion de que la implementacion del (CMI) resulta éptima, luego de una evaluacion
mediante indicadores economicos que dieron resultados positivos. Este antecedente
otorga evidencia acerca de que la herramienta elegida, es destacada como método para la
administracion estratégica de empresas distribuidoras.

Angulo Osma (2018) en su tesis de grado, logré implementar el (CMI) como
herramienta de control y seguimiento a las variables definidas por la gerencia comercial

cumpliendo con las necesidades identificadas en esa &rea. La empresa no contaba con un



sistema de medicion de los indicadores de gestion por lo que de esta manera no se
optimalizaban recursos. El antecedente nombrado se relaciona con este trabajo,
demostrando que en empresas similares a la de este caso el (CMI) ha sido satisfactorio.

Por su parte, Alvarez Corrales (2015) en su trabajo final, afirm6 que haber
implementado un (CMI) en una empresa comercializadora de productos masivo dio
resultados favorables en el mecanismo de control y evaluacion del cumplimiento de la
estrategia administrativa, ya que permitio establecer objetivos estratégicos y obtener su
seguimiento. Con este antecedente se fortalece la idea de que la implementacion de un
cuadro de mando integral resulta Gtil para el control de procesos y el cumplimiento de las
metas de Redolfi SRL.

Las compafiias de hoy en dia deben tener herramientas de analisis y préacticas de
negocios que permitan evaluar sus procesos internos con indicadores financieros y no
financieros para alcanzar sus metas sin dificultades (Ugalde Binda, 2011). A raiz de esto
y de los antecedentes anteriormente citados, es que se justifica la propuesta de este trabajo
que se basa en crear una herramienta de gestion interna para ser aplicada en Redolfi SRL,
a través de un cuadro de mando integral, que permitira obtener informacién réapida y
precisa para el control de sus procesos pudiendo medir su desempefio y asi tomar
decisiones mas acertadas para el logro de sus objetivos. De esta manera, la empresa estara
desarrollando una nueva mirada hacia una cultura mas estratégica que la llevard a una

administracion mas optima de sus recursos.

Obijetivo general
Disefar un cuadro de mando integral para la distribuidora Redolfi SRL, ubicada

en Jamen Craik, provincia de Cdrdoba para ser implementada a partir del afio 2021 en
adelante, que sirva para mejorar su gestion interna y asi lograr un control sobre su

desempefio.

Obijetivos especificos
-Analizar la empresa, su situacion actual y sus procesos internos para identificar

las falencias y poder trabajar sobre ellas.

-Definir objetivos e indicadores financieros, del cliente, de procesos internos y
crecimiento para la estructura del (CMI).

-Realizar un mapa estratégico de empresa demostrando la causa y efecto que tiene

cada objetivo sectorial sobre el otro.



-Desarrollar el cuadro del mando integral y una semaforizacion para el control de
los procesos internos de la empresa que le permita tomar decisiones mas acertadas para

el logro de sus objetivos.

Analisis de situacion

Descripcion de la situacion

Redolfi SRL es una empresa bien reconocida por sus clientes, que son en general
supermercados, farmacias, quioscos, bares, confiterias, librerias, comedores, todos con
locales de pocos metros cuadrados y la mayoria no cuenta con medios de movilidad
propia para transportar mercaderia, por eso esta compafiia para ofrecerles un mejor
servicio a sus compradores, posee una flota propia de 3 automoviles de supervision, 28
utilitaria, 20 camiones y 5 montacargas que le permite la distribucion de la mercaderia de
los pedidos solicitados sin depender de terceros.

Son sus valores de respeto, confianza, honestidad y responsabilidad social, mas su
mision de atender las necesidades de los clientes de manera diferenciada lo que lleva a la
empresa a crecer econémicamente y al mismo tiempo geograficamente es gracias a este
ultimo, que ha generado fuentes de trabajo, alcanzando a tener en la actualidad un equipo
de 132 empleados, y desde aqui se desprenden los distintos puestos, que estan
conformados por el gerente comercial, gerente de ventas, encargado de logistica,
recepcionista, encargado de despacho, sereno y vendedor de mostrador.

Pero a pesar de este crecimiento, la empresa tiene algunas carencias internas, que
no permiten la optimizacion de sus recursos para el logro de sus objetivos. En particular
en el area comercial, los circuitos se realizan de manera rudimentaria, no tienen un
sistema de gestidén de compras, las 6rdenes son confeccionadas en planillas Excel y no se
imprimen, por lo tanto no se puede tener un seguimiento de su evolucion y el Unico
soporte que se tiene es digital.

Tampoco cuentan con un sistema de gestion de ventas, los vendedores son quienes
llevan los registros de estas, también en planillas Excel, una con los presupuestos
aprobados por los clientes y otra con los pendientes, este proceso no estd acompariado de
una supervision por parte de los altos mandos.

Mientras tanto la falta de un sistema de inventarios hace que no se tenga control
sobre la mercaderia existente en los depdsitos y en ocasiones reiteradas no cuentan con

los productos solicitados y estos se piden sobre la marcha, atrasando las entregas.



Con respecto al manejo del personal no cuentan con un area de recursos humanos
que realice el proceso de reclutamiento y contratacion de talentos y que acomparie la
administracion de las tareas de cada colaborador generando planes de induccion e
instrumentos para una buena capacitacion que los alinee seguin su cargo y puesto .

Siguiendo con el analisis, otra &rea que esta inexistente es la de seguridad e
higiene, para su trato realizan inspecciones regulares y solo se rigen por las
recomendaciones técnicas que les da el inspector y hasta ahora, las observaciones mas
comunes que reciben son sobre la ergonomia, instalaciones eléctricas y luminosidad.

Otro dato importante es que no llevan un libro diario contable donde anoten los
movimientos periodicos, siendo el contador el que recaba los datos necesarios en el
momento de realizar los balances correspondientes, pudiendo perderse informacion
importante.

Todos estos problemas mencionados hasta aqui, demuestran que los procesos
internos de la empresa no son realizados de manera estratégica, los sistemas utilizados
para las ventas, compras y deposito no cumplen con un seguimiento apropiado de sus
funciones, tampoco se contabilizan los tiempos de cada tarea, ni se controla la ejecucién
de las mismas para poder llevar a cabo una correcta administracion de todos los recursos,
que le permita el control de su desempefio, de esta manera no se evita repetir errores ya

que no son detectados y no se logra mejorar las operaciones de las actividades diarias.

Por otra parte, Tarzijan (2013) sostiene que el éxito o fracaso de las compafiias
depende de la estrategia que escoja cada una de ellas, y hoy en dia estas no solo tienen
que tener en cuenta las funciones de sus areas internas, sino que ademas deben conocer
su entorno e identificar el medio ambiente competitivo en el que desenvuelven para poder
realizar una correcta planificacion que la lleve al logro de sus objetivos. Dicho lo anterior,
es que se procede con los siguientes analisis, PESTEL, FODA Y las 5 fuerzas de Porter

las cuales se describiran a continuacion.

Analisis de contexto
Con el fin de analizar los factores externos que impactan actualmente sobre

Redolfi S.A se utilizara el método PESTEL. Esta herramienta permite conocer el entorno

general de las empresas identificando los elementos; politicos, econdémicos,



socioculturales, tecnoldgicos, ambientales y legales que repercuten sobre ellas y de esta
manera poder proceder estratégicamente frente a cada afectacion (Torres Arriaga, 2019).

Factores politicos

En los dltimos afios Argentina ha experimentado una creciente inestabilidad
econdmica que se profundizdé en 2019 entes de las elecciones presidenciales. Con la
emision de deuda que habia logrado el ex presidente Macri en el afio 2018 acumulando
pasivos en moneda extranjera al pais, las percepciones de mercado fueron negativas
afectando el mercado local, luego con la incertidumbre que trae la nueva politica crecio
la demanda de dolares y el retiro de los depésitos bancarios, de ahi que se perdieron las
reservas del banco central y cayeron los valores de las acciones y titulos puablicos que
origino una nueva devaluacion de la moneda y el riesgo pais superd los 2000 puntos
basicos (Aruguete, 2020).La economia en este pais viene castigada hace méas de una
década pero en estos ultimos afios se vio ain mas deteriorada, ningun tipo de gobierno ha
logrado mitigar la crisis, llevando a la Argentina hacia un camino de constante riesgo
econdmico haciendo que no sea fiable para los negocios y siendo ademas poco rentable.

De manera que segun el banco mundial y su equipo Dong Busines sobre una
investigacion en el marco de los negocios de los paises, Argentina tiene el sistema mas
gravoso del mundo, siendo el ratio total de imposicién del 106% mas que el doble del
promedio de Latinoamérica, esto demuestra que las ventas de las empresas deben ser muy
altas para poder soportar la carga tributaria (Olivero Vila, 2020).

Factores econémicos

En medio de una crisis politica y econdmica ya establecida hace varios afios, y
segun datos del (Instituto Nacional de Estadistica y Censos [INDEC], 2020) en el afio
2019 los hogares y la poblacion bajo la linea de pobreza ya alcanzaban el 25,9% y 35,5%
respectivamente, luego con la llegada de la pandemia mundial covid 19 a la Argentina,
Ileva al gobierno nacional a decretar aislamiento social preventivo y obligatorio, con el
fin de proteger la salud publica frente a la propagacion del virus. Esta medida tomada el
20 de marzo de 2020 impact6 negativamente en la economia profundizando ain mas la
crisis, afectando todas las variables macroeconémicas. A consecuencia de esto, el INDEC
(2020) registro que en el primer trimestre de este afio, comparando con el mismo periodo
del 2019 la oferta global disminuy6 un 7,6% en resultado de la baja del PBI de un 5,4%



y la variacion en las importaciones de bienes y servicios reales que descendieron un
16,0%. La actividad econémica cayo6 un 12,3 %.

El mercado laboral también se vio afectado el desempleo aument6 un 10,4% las
cifras mas alta desde el 2006. En un informe técnico el Ministerio de trabajo, empleo y
seguriad social de Argentina, (2020) con los datos recabados del sistema integrado
previsional argentino (SIPA) demostré que la disminucion del empleo asalariado privado
que en marzo fue de 41 mil trabajadores, en abril 102 mil y en mayo 20 mil menos y en
junio 28,8 mil personas ascendieron a un trabajo formal, esto se debio a la flexibilizacion
del aislamiento social, que permitio que algunas empresas vuelvan a la actividad.

Factores sociales

También a consecuencia del aislamiento social, las personas debieron adaptarse
para sobrevivir en esta extraordinaria situacion, tomando precauciones y respetando
protocolos para poder subsistirse, asi sus habitos de consumo tomaron otro rumbo,
algunos consumidores para evitar aglomeraciones, prefirieron comprar en comercios
pequefios cerca de su domicilio y otros optaron por compras online (EI cronista, 2020).

A continuacion se alistan las ventas del mes de junio de 2019 en supermercados y
distribuidores mayoristas, para compararlas con las del mismo periodo de este afio.
Tabla 1: Comparacion de ventas realizadas en supermercados en miles de pesos.

Periodo Tipos de ventas Formas de pago
junio salén online efectivo debito crédito otros
2019 53.653.058 | 821.703 18.011.297 | 15.549.986 19.228.177 | 1.685.302
2020 74.652.279 | 3.678.006 23.387.399 | 20.609.573 29.466.237 | 4.867.076
Fuente: elaboracion propia en base a datos de INDEC (2020).
Tabla 2: Comparacion de ventas realizadas en comercios mayoristas.
Periodo Tipos de ventas Formas de pago
junio salén online efectivo debito crédito otros
2019 8.787.868 72.632 4.540.841 1.736.060 1.305.388 | 1.278.212
2020 13.275.223 91.401 6.205.908 | 2.665.848 2.235.956 | 2.258.912
Fuente: elaboracion propia en base a datos de INDEC (2020).
Tabla 3: cuadro comparativo en porcentaje de ambos rubros.
Rubro Tipos de ventas Formas de pago
sal6n online efectivo debito crédito otros
Supermercados 39,1% 347,6% 29,8% 32,5% 53,2% 6,2%




Mayoristas ‘ 51,1% | 25,8% 36,7% | 53,6% | 71,3% 76,7%

Fuente: elaboracion propia en base a datos de INDEC (2020).

Lo puntualizado en las tablas 1, 2 y 3 demuestra como cambi¢ la sociedad con
respecto a los comportamientos de compras, ya que tras el aislamiento social, los
porcentajes de las ventas online crecieron fuertemente y las opciones de pago con débito
y crédito aumentaron en porcentajes superiores que las de contado, teniendo en cuenta
estos datos, Redolfi SRL deberia poner en practica estas opciones para incrementar sus
ventas y ofrecer un servicio adaptado a las necesidades del comprador.

Factores tecnoldgicos

La tecnologia ha ganado un papel muy importante a lo largo de los afios, siendo
fundamental para el desarrollo global, ya no se puede pensar en obviar a esta herramienta
pues llego para quedarse y cada dia avanza mas siendo esencial en varios aspectos en la
vida de las personas. En cuanto a las empresas, éstas requieren de nuevas técnicas de
informacién y comunicacién para su 6ptima evolucion y poder afrontar los cambios del
entorno social, econémico y culturales, ya que la falta de renovacion en estos recursos las
puede llevar a su fin (Cano Pita, 2018). Lo cual denota que adquirir tecnologia para las
organizaciones, resulta vital para su permanencia.

Factores ecologicos

La Constitucion Nacional Argentina en su articulo 41, protege a los habitantes del
pais para que vivan en un ambiente sano y preservarlo también para las generaciones
futuras es por eso, que las acciones realizadas en la productividad para la satisfaccion de
las necesidades presentes tienen que ser consciente de ello, teniendo en cuenta el efecto
que causa cada ser humano en su entorno. También, en las empresas crece el compromiso
por el cuidado del medio ambiente, son conscientes de su impacto en la sociedad siendo
fundamental para cuidar su prestigio y asi poder ser sostenible en el tiempo (Pérez
Espinoza, Espinoza Carrién, y Peralta Mocha, 2016). Por consiguiente, las empresas
modernas, para ser competitivas, no solo tienen que tener una vision econdémica, tambien
necesitan ser reconocidas por sus buenos habitos a través de practicas que cuiden al
planeta.

Factores legales

Las empresas en Argentina deben pagar distintos impuestos a la nacion a las

provincias y también tasas mas contribuciones especiales a la municipalidad. Ademas de



cumplir con sus tributos fiscales, sus actividades deben desempefiarse bajo normas
establecidas desde el lugar donde residen, de aqui que es preciso nombrar la ley de higiene
y seguridad del trabajo 19.587 (1972) para toda la republica, bajo una serie de reglas a
cumplir por todas las organizaciones, garantizando la salud y el bienestar de los
trabajadores, previniendo accidentes laborales y asegurando un lugar salubre para todos
sus colaboradores. Es imprescindible cumplir con todas las leyes dispuestas para evitar

sanciones que perjudicarian gravemente la imagen y la economia de la empresa.

Analisis organizacional
En este anélisis se utiliza la herramienta F.O.D.A para conocer las fuerzas y

debilidades de la empresa, revelando el manejo interno de sus procesos y distinguir la
influencia del entorno identificando las oportunidades y las amenazas que recaen sobre
esta, conforme a esto se tendra una vision de la situacién actual de la organizacién para
el logro de un diagndstico adecuado (Ramirez Rojas, 2017).
Fortalezas
v Experiencia en el mercado, con una trayectoria de 50 afios.
v Buen prestigio, que le ayuda a conservar sus clientes.
v' Gran variedad de productos para la comercializacién, con precios
competitivos, en marcas reconocidas.
v" Movilidad propia para la entrega de pedidos a sus clientes.
v Venta de productos masivos de primera necesidad, lo que es favorable por
su alta demanda continua.
Debilidades
v Ausencia de un sistema para compras y ventas que permita un seguimiento
de las operaciones.
v No se tiene un control sobre las existencias de mercaderia en los depdsitos.
v'Inexistencia de una cartera de clientes clasificada, para realizar ventas mas
estratégicas.
v Personal sin induccién y con poca capacitacion
v/ Falta de un sistema de costeo, para determinar los costos de sus
operaciones.
v’ Las operaciones diarias no se registran inmediatamente a medida que se

va operando.
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Oportunidades

v El Ministerio de trabajo,empleo y seguridad social ( 2020) lanza un
programa que permite a las empresas interesadas en capacitar a
trabajadores, obtener un certificado de crédito fiscal para cancelar IVA,
ganancia minima presunta, impuesto a las ganancias e impuestos internos.

v" Posibilidad de acceder a un crédito del banco Nacién con una tasa
bonificada desde el 227.9% hasta el 29.5% bajo un plan lanzado por el
gobierno (Gobierno de Argentina, 2020).

Amenazas

v Economia del pais, inestable, que puede traer cambios en el consumo de
los clientes prefiriendo articulos de menor precio por mas que sea de
menor calidad.

v Amenaza de nuevas competencias, ya que los productos que se
comercializan no son de produccion propia, lo que permite que otros
puedan ofrecerlos.

v Existencia de grandes competencia en el mercado, esto hace que la
empresa busque bajar los precios para seguir manteniendo sus clientes

enfrentando niveles de ganancia menores.

A continuacion, para analizar el poder de competencia de Redolfi dentro del
mercado al que pertenece, se utiliza el modelo creado por Michael Porter que toma en
cuenta 5 fuerzas que afectan a las empresas, estas son; la amenaza de nuevos entrantes
que quieran ingresar al mercado, el poder de negociacién de los clientes, el poder de
negociacion de los proveedores, laamenaza de productos y servicios sustitutos que cubran
las mismas necesidades de los ya existentes, y la intensidad de rivalidad entre

competidores de un sector (Martinez Pedro y Milla Gutierrez, 2012).

Las 5 fuerzas de Porter
1- Nuevos competidores; la amenaza de nuevos competidores siempre esta

latente debido a que la empresa es una distribuidora de articulos que no son exclusivos
de su produccion, pudiendo otros interesados ingresar facilmente al mercado y comprar
las mismas marcar para comercializar, pero existen barreras que Redolfi puede crear, para

la dificultar la entrada de nuevos competidores como; la diferenciacion del servicio al
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cliente, y economias en escala esta ultima permite disminuir costos y poder ofrecer
precios mas bajos para afrontar los posibles ingresantes (Hernandez Pérez , 2011).

2- Clientes; tener el poder sobre los clientes es dificil en el sentido que existen
otras empresas distribuidoras en el mercado que ofrecen articulos similares, lo que hace
que los compradores puedan acceder de manera fécil a otros productos (Herrera y
Baquero, 2018).Pero a su vez Redolfi cuenta con una amplia cartera de clientes y la
mayoria son negocios pequefios sin recursos para buscar sus productos, teniendo asi la
empresa un poder sobre ellos, ya que les brinda un servicio de envio a domicilio sin costos
adicionales y sin pedirles un minimo de compra para que esto ocurra, ademas les ofrece
una gran variedad de articulos, permitiéndole e estos abastecerse sin tener que recurrir a
otros comerciantes.

3- Proveedores; la empresa cuanta con los siguientes proveedores, Massalin
Particulares, Unilever Argentina, Kraft Food Argentina, Gillette Argentina, La papelera
del Plata, Arcor, Benvenuto y Cia., Clorex, Johnson & Johnson, Marolio, Inalpa, Molino
Rio de la Plata, La Maria S.A., Adams S.A., Dubano, Glaxo, Quimica Estrella, Fratelli,
Branca y Kodak, son pocos y de marcas conocidas lo que hace que tengan mucha
demanda y estos puedan incrementar los precios, pero en contrapartida estos proveedores
son pequefias empresas que necesitan de las compras elevadas que realiza Redolfi y
mantienen una buena relacion de varios afios, pero esto no quita la busqueda de nuevos
proveedores para disminuir el riesgo de abastecimiento.

4- Productos sustitutos; el ingreso de otros productos similares al mercado
amenaza con la integridad de las empresas ya que estos cumplirian la misma funcién que
los existentes y los consumidores podrian optar por comprar estos sobre todo si los precios
son mas bajos (Hernandez Pérez , 2011) .En este caso como Redolfi es una empresa de
servicio de distribucion de mercaderia, deberia estar alerta a las nuevas marcas que
ingresan al mercado para poder adquirirlas e incorporarlas a su stock y de esta manera
evitar la perdida de ventas por reemplazo de otros posibles articulos sustitutos.

5- Rivalidad entre compafiias; Redolfi S.A. tiene dos tipo de competidores.

Los mayoristas con salones comerciales ubicados en Rio Tercero: Luconi
Hnos., en Rio Cuarto: Grasano, Monje y Top (Super Imperio), Baralle y Nueva Era,
en San Francisco: Dutto Hnos. y en Cordoba: Maxiconsumo, Yaguar, Roberto Basualdo

S. R. L., Tarquino, Macro y Diarco.
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Las empresas con preventistas y envio a domicilio; entre las mas destacadas estan
Rosental y Micropack ubicados en Rosario provincia de Santa Fe, la primera tiene una
trayectoria de 115 afios y se diferencia con Redolfi en que esta ofrece venta online y se
puede acceder a los precios de los productos ofrecidos ya actualizados facilitando la
compra a cualquier interesado (Rosental, 2020). En la segunda solo se pueden ver sus
precios por facebook no se puede ingresar para ver su historial y por el momento no
cuenta con venta online lo que hace que sea menos competitiva, pero en una noticia esta
organizacion presume expender su distribucion hacia otras provincias gracias al aumento
de sus ventas (La Capital, 2020). De estas empresas ademas hay otros competidores
menores que estan ubicados en la misma zona donde tiene sus sucursales Redolfi S.A.
estos son; Luconi Hnos., Baralle, Moran, Pirani y Rinaudo, Dutto, Vensall Hnos., Vensall
Hnos., Parodi y Zaher.

A través del analisis de cada fuerza anterior es posible identificar el impacto que

tiene cada una de ellas sobre la empresa Redolfi SRL, la cual se detalla a continuacion.

Tabla 4: Impacto de los elementos que forman las 5 fuerzas de Porter sobre Redolfi

Fuerza Impacto Justificacion
Competidores Alto Debido a la existencia de 2 grandes competidores que ofrecen productos
directos similares.
Clientes Medio | Por un lado estos pueden optar por comprar a la competencia ya

existente, pero a la vez mantienen una estrecha relacion con Redolfi y la

atencion personalizada atribuye a mantener su fidelizacion.

Proveedores Alto La empresa ofrece productos diferenciados y con alta demanda y para
ello depende de pocos proveedores, esto hace que corra riesgo su

abastecimiento o que pague precios mas elevados.

Productos Bajo En caso de surgir nuevos productos podria incorporarlos a su stock
sustitutos

Competidores Medio | A pesar que no ofrece productos exclusivos, tiene una gran trayectoria y
potenciales esta bien posicionada en el mercado, lo cual seria dificil que sus clientes

elijan a una empresa desconocida.

Fuente: elaboracion propia.

Analisis especifico
Redolfi S.A., en estos 50 afios ha logrado crecer y tener un buen posicionamiento

en el mercado en el que compite, pero es momento de dar un paso mas para que logre sus
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expectativas de ser la numero 1 entre sus competidores, para esto es necesario poner el
foco en sus areas criticas para remendarlas guiandose siempre por su vision.

Como ya se nombrd antes, los procesos internos no son los éptimos para tratar
las tareas diarias, es desde aqui que se debe partir para lograr el éxito en toda la
organizacion siguiendo un plan para su gestion, induciendo al personal a seguirlo y tener
un control completo sobre cada movimiento realizado dentro y fuera de la empresa.

A través de los andlisis realizados, se pudieron descubrir sus fortalezas y
debilidades, ademas se conocio su entorno el cual afecta a la empresa por encontrarse
inmersa en un pais con crisis econdmica desde hace siglos y se logro identificar el impacto
que tiene la competencia, los clientes y proveedores sobre ella, todos estos datos, seran el

conductor para llevar a cabo el plan estratégico para la empresa.

Marco tedrico

En esta instancia, para definir la disciplina sobre la que se basa este trabajo, es
menester exponer algunos autores que muestran los conceptos mas relevantes del estudio
e implementacion del cuadro de mando integral, también llamado Balance Scorecard, de
manera de fijar conocimientos sobre la creacion de esta herramienta que se pretende
disefiar estratégicamente para mejorar los procesos internos y de control de la empresa
Redolfi S.R.L.
El cuadro de mando integral o Balanced Scorecard

En la actualidad las empresas tienen la necesidad de cambiar, especialmente en
sus sistemas de gestion para poder adaptarse a los fuertes cambios tecnoldgicos,
socioculturales y politicos que surgen a su alrededor, para esto es necesario una
herramienta que sirva para gestionar no solo los activos tangibles, sino también los
intangibles los cuales le dan valor a la empresa (Baraybar, 2010).

El CMI, puede implementarse en cualquier tipo de organizacién que desee mejorar
su capacidad de competencia, esta herramienta traduce la estrategia en objetivos, y
permite trasmitir el plan de accion a todos los miembros de la organizacion. Ademas para
su medicidn tiene en cuenta los indicadores financieros y no financieros, permitiendo a
los empresarios medir su negocio desde 4 perspectivas y asi percibir que cambios son

necesarios para mejorar la situacion (Kaplan y Norton, 2016).
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Implementacion del cuadro de mando integral

Siguiendo al autor Alveiro Montoya (2011) las fases para implementar el CMI son
4, en las cuales, se define la estrategia, traduciendo la vision de la empresa en objetivos,
vinculados con las 4 perspectivas, se fijan equipos para desarrollar los objetivos y los
indicadores estrategicos, se realizan los mapas estratégicos antes de concluir con el disefio
del CMI, y por ultimo se comunica e implementa en toda la organizacion.

Las 4 perspectivas del CMI

Para la creacion del CMI, se utilizan 4 perspectivas las cuales merecen una
definicion para su mejor interpretacion. Segun Berrios Arroyo y Flores Santillana (2017)
estas estan interrelacionadas entre si y cada una de ellas causa un efecto sobre la otra,
Como Se muestra a continuacion:

- La perspectiva financiera; mide la parte econémica y en esta se encuentran los
objetivos a largo plazo los cuales dependen del ciclo de vida por el que este atravesando
la empresa, asi las que estén en crecimiento buscardn aumentar las ventas, en las de la
fase de sostenimiento su meta seré la rentabilidad y las que se encuentren en el periodo
de recoleccion consideraran reducir las necesidades de capital circulante.

-La perspectiva del cliente; permite fijar estrategias para la retencion, seleccion,
adquisicién y fidelidad de los clientes para la obtencién de la rentabilidad a través de ellos
proponiendo para esto un valor agregado para su satisfaccion.

-La perspectiva del proceso interno; luego de haber definido los objetivos de las 2
perspectivas anteriores, se busca mejorar los procesos internos que permita alcanzar las
expectativas de los clientes y accionistas de la empresa.

-La perspectiva de aprendizaje y crecimiento; es donde a partir de la capacitacion
y entrenamiento de los integrantes de la empresa es posible alcanzar los objetivos de las
otras 3 perspectivas.

Indicadores

Estas perspectivas antes mencionadas generalmente son suficiente para analizar
la situacion de las empresas y es fundamental establecer para cada una de ellas los
objetivos buscados y para estos Gltimos definir indicadores convenientes, ya que a través
de estos se puede medir el desemperfio de la empresa (Scaramussa, Reisdorfer, y Ribeiro,
2010).
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Asimismo Uribe,Macias y Reinoso Lastra (2014) confirman que el conjunto de
estos indicadores conforman un sistema integrado capaz de medir y controlar a la
organizacion holisticamente, generando informacion precisa y permanente que sirve de
apoyo para la toma de decisiones de los altos mandos y asi mejorar cualquier situacion
critica dentro de la empresa.

Mapas estratégicos

Luego de identificar, cuales son los objetivos especificos para la estructura del
CMl es posible presentarlos graficamente y demostrar la causa-efecto que tiene uno sobre
el otro permitiendo visualizar la estrategia de la empresa rdpidamente y dar a conocer a
todos los involucrados cual es el plan a seguir para el éxito (Amat y Campa, 2013).
Control

El seguimiento y el control de la estrategia de la empresa, son fundamentales para
lograr un crecimiento continuo y sostenido en el tiempo, ya que midiendo el progreso del
plan con los resultados esperados se puede tomar decisiones estratégicas y mejorar los
procesos (Diaz Curbelo y Marrero Delgado, 2014).

Dicho lo anterior, el cuadro de mando integral es una herramienta eficaz que sirve
para medir y controlar el cumplimiento del plan, a través del monitoreo de las acciones
de su gestion, teniendo en cuenta los objetivos que integran las 4 perspectivas (Curbelo
Matto, Gomez Machin y Lacuesta Ferreira, 2012).

De acuerdo a la base tedrica recabada en esta seccidn, el cuadro de mando integral
o0 Balanced Scorecard es una herramienta para la gestion estratégica, que permite tener
una vision global de toda la empresa a través de las 4 perspectivas, también medir la
evolucion de su desempefio es posible gracias a la informacion periddica que se obtiene
de los indicadores utilizando a esta para la toma de decisiones.

Siendo la comunicacion y capacitacion del plan estratégico a todos los miembros
de la empresa de vital importancia, ya que cada uno de ellos debe cumplir con ciertas
tareas para poder alcanzar las metas creadas para cada area y asi concluir en el objetivo
general propuesto por la organizacion. En definitiva este método, traduce la estrategia de
la empresa en objetivos medibles, ligados entre si, creando un sistema de proceso
continuo alineado hacia una misma vision, otorgandole un valor agregado a la

organizacion.
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Diagnostico y discusién
Declaracion del problema

Las empresas de hoy para sobrevivir deben actuar estratégicamente frente a los
cambios del mundo moderno, poder medir sus procesos y controlarlos es fundamental
para tomar decisiones estratégicas y no caer en repetidos errores, por esto es necesario
enfocarse en un plan que permita el éxito actual y mantenerlo en el futuro.

En el andlisis especifico realizado a la empresa Redolfi S.R.L en el capitulo
anterior se detectaron los diferentes problemas que esta presenta y estan relacionados con
su gestion interna, se vio que su mecanismo actual de ejecutar las tareas no es cautelosa,
ya que se hacen de una manera rudimentaria, no actuando frente a necesidades
estratégicas, no permitiendo su seguimiento adecuado y perdiendo por ende el control de
las mismas, esto demuestra que la empresa necesita un plan estratégico, que contenga
herramientas aptas para administrar sus tareas que la guie, la ordene, la alinee y controle
su gestion interna, consiguiendo de este modo la capacidad maxima de sus recursos.
Justificacion del problema

Es desde esta manifestacion del problema descripto anteriormente que se justifica
como una estrategia de gestion optima la implementacion de un cuadro de mando integral
para Redolfi, atendiendo las necesidades de monitorear, alinear y controlar sus tareas en
orden a sus objetivos, que mejore la situacion actual y la lleve a un constante crecimiento,
tomando decisiones mas acertadas con respecto a su desempefio, obteniendo un
desenvolvimiento de su gestion interna de una forma mas estratégica y conveniente para
el logro de sus objetivos.

Discusion

Con la iniciativa de este proyecto se pretende que la empresa tenga una vision
global de ella, teniendo en cuenta, los activos tangibles y tambien los intangibles y desde
aqui medir su desempefio. Por eso, los efectos que se aspiran lograr con este método
parten desde los problemas detectados en los procesos internos de la distribuidora Redolfi
SRL los cuales reflejan un manejo incapaz de ser medibles y controlables.

Teniendo en cuenta la metodologia del cuadro del mando integral es preciso fijar
los objetivos financieros para luego actuar para conseguirlo, para esto, primero se debe
trabajar sobre la capacitacion y educacién de los miembros de la empresa, y asi con el

personal preparado poder mejorar los procesos internos, y este mejoramiento repercutird
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en las otras perspectivas, en la del cliente lograra una mejor calidad de atencion, pudiendo
responder a sus necesidades de una forma més personalizada y veloz, de esta manera la
méaxima satisfaccion del cliente hard posible incrementar las ventas y habilitara a la
empresa a incluir nuevos compradores, y por ultimo la rentabilidad de Redolfi se vera
beneficiada.

Para alcanzar este proposito, el plan se le comunicara a todos los miembros de la
compafiia a través del mapa estratégico, y asi cada sector sabra cual es su responsabilidad
y los efectos que causa sobre los otros sectores, las tareas deberan ser monitoreadas para
poder tener un control sobre el desarrollo de la empresa e identificar los problemas y una
vez identificados resolverlos de manera precisa.

A través de esta herramienta Redolfi S.A. podra mitigar las dificultades internas
y evitar que los contratiempos del entorno no recaigan bruscamente sobre ella ya que este
método tiene la capacidad de ofrecer informacion sobre el funcionamiento interno de la
empresa concediéndole la oportunidad de tomar medidas estratégicas para aplacar los
obstaculos que impiden su crecimiento.

La implementacién del CMI ,le permitird a la empresa obtener datos sobre las
tareas realizadas y asi poder llevar un control de cada sector involucrado, ya que hasta el
momento las compras y las ventas solo se registran en planillas Excel y la mercaderia que
ingresa y egresa a los depositos de la compafiia no tienen una registracion exhaustiva, de
esta manera no se tiene un seguimiento de los procesos internos, como tiempo de entrega
de mercaderia, seguimiento postventa, enumeracién de cantidad de ventas por vendedor,
calificacion de clientes, cantidad de mercaderia existente, entre otras, el cuadro de mando
integral a través de sus indicadores le permitird a Redolfi SRL ordenar, alinear y
monitorear estas tareas y asi lograr tomar decisiones que le permitan tener flujos de

trabajo mas eficaces, medibles y controlables.

Plan de implementacion

Alcance y limitaciones
El presente trabajo es una propuesta de gestion estratégica a través de un cuadro

de mando integral para la empresa Redolfi SRL, dedicada a la distribucion y
comercializacion de productos masivos. Geograficamente este abarca a la empresa

Redolfi SRL, ubicada en James Craik, provincia de Cordoba, Argentina.
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Temporalmente el proyecto se realiza en el dltimo cuatrimestre del afio 2020 para
ser implementado en el afio 2021, de acuerdo a las fases que involucra el disefio, su
implementacidn y control, este abarca 6 meses, el cual para su mejor interpretacion se
presenta mas adelante en un diagrama de Gantt.

Con respecto a las limitaciones, se limita a ser disefiado e implementado
exclusivamente para la distribuidora Redolfi SRL, teniendo en cuenta solo las 4
perspectivas que integra el CMI, bajo la custodia de un profesional capacitado y los
directivos de la empresa, no pudiendo ser utilizada para empresas similares, ya que los

datos y los analisis son especificos de la empresa en cuestion.

Recursos involucrados
Los elementos necesarios para llevar a cabo este proyecto incluyen activos

tangibles e intangibles.
Entre los que no generan gastos y son provistos por la empresa, se encuentran.
En los primeros;
> Estados contables y balances,
> Cartera de clientes y proveedores actuales,
> Lista del personal detallando puesto y horario que cumple cada empleado
e inventarios de mercaderia existente.
En el caso de los segundos;
» reuniones con directores y horarios disponibles dentro de la jornada laboral

para las capacitaciones de los empleados operativos.

Para los recursos que originan gastos para la empresa, se presentan en el siguiente

presupuesto.

Tabla 5: presupuesto de recursos para la implementacion y mantencion del CMI

Detalle Valor unitario Cantidad Valor total
Computadora de escritorio (anexo 1) $59,990 1 $59,990
., | Escritorio de oficina (anexo 1) $5,990 1 $5,990
é’ Silla para escritorio (anexo 1) $8,710 1 $8,710
f_% Impresora (anexo 1) $10,990 1 $10,990
Sub total 4 $85,680
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Contratacion de un profesional para la $1,860 97 mddulos $180,420
& | creacion e implementacion del CMI
%’ Capacitacion de los altos mandos, $1,860 32 mddulos $64,480
E a través del profesional contratado
Sub total 128 modulos | $241,920
Total para la implementacion del CMI $327,600
Total para mantenimiento y control mensual. $1,860 17 médulos $31,620

mensuales

Fuente: elaboracion propia

Detalle de la inversion monetaria
Es necesario aclarar que el importe por mddulo a pagar al profesional contratado,

es segun lo expuesto en el Consejo Profesional de Ciencias Econémicas de Cordoba,

corroborar en anexo 2.
Ademas se debe tener en cuenta que los valores presentados son actuales y pueden

variar segun la inflacion del pais al momento de su adquisicion.
El seguimiento y mantenimiento del proyecto debe ser mensualmente con el

mismo profesional que disefio el CMI si por algin inconveniente se necesitara mas tiempo

se ira proponiendo sobre la marcha.

Acciones concretas a desarrollar
Los pasos a seguir de las tareas especificas del plan se presentan en un diagrama

de Gantt, teniendo en cuenta también los tiempos de ocurrencia que se espera para cada

una de las fases de implementacion.
Fase 1; analizar la empresa para definir la estrategia
Fase 2; desarrollar objetivos e indicadores
Fase 3; crear el mapa estratégico

Fase 4; realizar e implementar el CMI y su propuesta de control

Tabla 6: diagrama de Gantt
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Fa Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6

se Semanas Semanas Semanas Semanas Semanas Semanas
213 5[6[7[8]|9]10]11[12|13[14[15[16[17[18[19]20|21]22[23]24

1 |Conocer la mision

y vision

Diagnosticar su

entorno

Detectar sus

puntos criticos

Definir la

estrategia

Reunir a los

directivos

Recabar datos
de cada sector

para fijar objetivos

Elegir indicadores

Afadir, objetivos
y perspectivas en
un grafico

Relacionar

causa y efecto

Consolidar
equipos de
coordinacion

Crear metas

para los

indicadores

Comunicar el
plan a los

trabajadores

Capacitar al
personal

operativo

Evaluar los
procesos

propuestos

Fuente: elaboracion propia
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Responsables de las tareas
Siguiendo la figura 6, hasta la quinta semana las tareas son realizadas por el

profesional contratado para la creacion del CMI, en la séptima semana se incluye a los
directivos de la empresa para que junto al profesional definan la estrategia ,luego en la
octava semana se involucra a los mandos medios, con el fin de que cada responsable de
las distintas areas aporten datos sobre los objetivos buscados en cada sector ya que son
los que estan en contacto directo con los procesos internos y con los empleados
operativos, de esta manera se obtendra informacion precisa de las necesidades que
conlleva cada sector, luego de la undécima semana, las tareas siguientes seguiran estando
a cargo del profesional contratado junto con los directivos y encargado de cada sector
para dar lugar a una comunicacion fluida al resto de los miembros de la empresa que se
veran involucrados con las capacitaciones. Concluyendo con los controles pertinentes de
cada tarea, que se haran diariamente o semanalmente por cada encargado y

mensualmente por el profesional contratado.

Desarrollo de la propuesta
Una vez definido los recursos necesarios, el tiempo que conlleva y los
responsables de cada tarea para la implementacion del CMI, se muestran en la siguiente

tabla, los objetivos definidos para cada perspectiva.

Tabla 7: objetivos buscados para Redolfi SRL

Perspectiva Objetivos
Financiera Incrementar las ventas. Aumentar la rentabilidad.
Del cliente Maximizar su satisfaccion, mejorar la retencidn de estos y conseguir

nuevos clientes.

De procesos internos Aumentar su eficiencia. Minimizar tiempos de entrega. Diversificar

canales de ventas.

De aprendizaje y Capacitar al personal, motivarlo y aumentar sus habilidades.

crecimiento

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion se presenta el mapa estratégico, con el fin de transmitir la vision
del plan a partir de las 4 perspectivas del cuadro integral, incluyendo los objetivos

identificados anteriormente, los mismos parten de la perspectiva financiera, pero para su
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comprension y seguimiento se analiza desde la perspectiva del aprendizaje dando cuenta
de la causa-efecto de un objetivo sobre el otro.

Perspectiva Obijetivos
Financiera
Aumentar la
Incrementar rentabilidad
las ventas
Del cliente
Ma>_<|m|ze}r, la Conseguir
satlsfa_ccmn nUEVOS
del cliente Mejorar la cliente
retencion de
clientes
De procesos
internos Minimizar
tiempos de
ciclo de entrega
Aumentar la
eficiencia de Diversificar
los procesos canales de venta
N
A
De
aprendizaje y Motivar al
. ersonal
crecimiento Aumentar las P
habilidades de
los trabajadores Capacitar al
personal

Figura 1: Mapa estratégico. Fuente: elaboracion propia

Luego de haber desarrollado en los apartados anteriores todos los ingredientes
fundamentales para la creacion del CMI, y detectado las fallas internas de la empresa es
que se pudo establecer los indicadores para cada objetivo presentado. A través de estos
sera posible medir el desempefio de la implementacién del cuadro del mando integral de
Redolfi, para los cuales se propone alcanzar una meta individual para cada uno de ellos y

luego se unira todo el contenido en un tablero de control para su mejor interpretacién y
su futura medicion.
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Objetivo Indicador Formula Meta Responsable Control
Capacitar al | Cantidad del Empleados capacitados/ |85 % | Directorio, Semestral
personal personal total de empleados *100 encargado de

capacitado area
Aumentar la | Evaluacion de (Grado de cumplimiento/ |[90% |Directorio o Semestral
habilidad de |desempefio objetivos propuestos encargado de
los individualmente) *100 area
trabajadores
Motivar al Medicidn del Empleados motivados / 90% | Directorio Semestral
personal clima total de empleados
organizacional |encuestados * 100
Rotacion del Ceses de empleados 10% | Directorio Anual
personal /nimero de empleados
anteriores *100
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 9: indicadores de la perspectiva de procesos internos

Obijetivo Indicador Férmula Meta Responsable Control
Diversificar | Cantidad de Canales de ventas 5 Directores semestral
canales de canales de ventas |anteriores + canales de | canales
venta ventas actuales
Minimizar los | Tiempo del ciclo | Momento del pedido 5 dias Jefes de ventas, | Diario
tiempo de de entrega por el cliente- entrega habiles |dep6sitoy
entrega realizada compras
Aumentar la | Cumplimiento de |Facturacion/ Valor de |90% Jefes de ventas, | Mensual
eficienciade |pedidos los pedidos transmitidos depésito y
los procesos *100 compras

Alineacion de los | Demanda del cliente + |7 dias Jefes de; ventas, |Semanal
procesos las salidas +las entradas |habiles |depdsito y
del proveedor compras
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 10: indicadores de la perspectiva del cliente
Objetivo Indicador Férmula Meta | Responsable Control
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Maximizar Porcentaje de (Clientes satisfechos / 90% |Encargado de | Mensual
satisfaccion | clientes total de clientes)*100 ventas
de los clientes | satisfechos
Reclamos Revisar libro de quejas y 0 Encargado de | Semanal
0 quejas comentarios en las redes ventas
sociales de la empresa
Retener a los | Seguimiento Seguimientos / ventas 90% |Encargado de |Semanal
clientes post venta realizadas *100 ventas
Conseguir Promedio de (cantidad clientes nuevos | 15% |Directorio
nuevos ingreso de clientes |/ clientes anteriores ) * 100 Trimestral
Fuente: elaboracion propia
Tabla 11: indicadores de la perspectiva financiera
Objetivo Indicador Formula Datos de la empresa | Meta | Responsable | Control
Aumentar | Rentabilidad | (utilidad neta/ |$6.195.536.11/ 25% | Administrador | Anual
la Neta patrimonio $51.211.172.28 *100 financiero
rentabilidad neto) *100 =12,09 %
Margen Bruto | Ventas — $318.857.647.78 — 30% | Administrador | Anual
costos de venta |249.898.421.48/ financiero
/ ventas*100 318.857.647.78 * 100
=21.6%
Incrementar | Indice de Ventas del 318.857.647.78 — 20% | Administrador | Anual
las ventas  |crecimiento | periodo actual - | 275.331.848.88 / financiero
de ventas ventas del 318.857.647.78 *100
periodo anterior / | = 13,65%
ventas del
periodo anterior
*100

Fuente: elaboracion propia

Medicién y control
En esta ultima etapa, se presenta fisicamente el CMI, con la semaforizacion para

demostrar como se debe llevar la evaluacion de los indicadores de desempefio.

Para su interpretacion se detalla a continuacion, los colores utilizados para el seméaforo

de medicidn, teniendo que adaptarlos a las medidas de las normas del presente trabajo.

=Deficiente

=Optimo

Amarillo

=Aceptable




Tabla 12: Tablero de control

Fuente: elaboracion propia
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Indicador a evaluar Medicién | Meta Semaforizacion Dato Medidas a tomar en caso de deficiencia Responsable
‘ entre actual
Rentabilidad neta anual 25% ‘ 25y 15% SURYZI 12 09% | Revisar precios de venta por articulo
Margen bruto anual 30% 30% Yy 20% KPAZIN 21,6% | Reducir costos de venta Administrador
indice de crecimiento de ventas | anual 20% 20%y 15% ERRLA 13,65% |Examinar estrategia de ventas propuestas y las financiero
realizadas por cada vendedor
Porcentaje de clientes satisfechos | mensual | 90% 90% y 80% E{VFZ Sin datos | Encuestar a clientes insatisfechos
Reclamos y quejas semanal |0 Oy3 Sin datos | Contactar a cada cliente que reclamo Encargado de
Seguimiento post venta mensual | 90% 90% y 75% Sin datos | Verificar seguimientos por vendedor ventas
Promedio de ingreso de clientes | trimestral |15% 15% y 10% [SRICII Sin datos | Ofrecer promociones para primeras compras Directorio
Cantidad de canales de ventas  |semestral |5 ‘ 5y4 2tel.mail | Ampliar conocimientos sobre el tema Directorio
Tiempos de ciclo de entrega diario 5,dias 5y8dias EEEEEY Sin datos | Controlar el flujo de los procesos para verificar |Jefes de areas
hébiles habiles habiles el tiempo que lleva cada tarea comerciales
Cumplimiento de pedidos mensual | 90% ‘ 90% y 80% Sin datos | Investigar la causa de la no entrega Jefe de ventas
Alineacion de procesos semanal |7 dias 7y9dias EELMIES Sin datos | Observar detalladamente el trabajo de cada area, | Directorio, area
habiles habiles para saber donde y porque es el desvié de compras

Medicién de la cantidad de trimestral | 85% 85% Yy 75% |REGIM Sin datos | Programar méas horas de capacitacion Director y
personal capacitado - encargados de
Evaluacion de desempefio semestral |90% ‘ 90% y 80% Sin datos | Aclarar los objetivos, indagar con el personal area
Clima organizacional semestral | 90% ‘ 90% y 80% Sin datos | Realizar reuniones con el personal Directorio
Rotacion del personal anual 10% ‘ 15%y 20% B Sin datos | Crear incentivos personales Directorio
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Conclusiones y recomendaciones

A partir de todos los andlisis y estudios realizados en este trabajo de reporte de
caso se concluye que, con la implementacion del cuadro de mando integral la
distribuidora Redolfi SRL podré cubrir sus necesidades para seguir creciendo, ya que la
falta de una gestion estratégica, puede entorpecer su crecimiento. Si bien a lo largo de
estos 50 afios ha logrado ascender sumando nuevos clientes, es preciso que inicie una
nueva etapa y evite el estancamiento empresarial, saliendo de su zona de confort y
enfrentandose a nuevos desafios.

Vale recordar que en la actualidad sus procesos internos no estan siendo
debidamente llevados, principalmente en el area comercial que incluye abastecimiento,
venta y compra no tienen un control sobre su gestion, lo sefialado es muy importante
tenerlo en cuenta, puesto que la empresa presta un servicio de venta y distribucion de
productos masivos y estos se deben alinear hacia las expectativas esperadas por los
clientes debido a que son la razén de su existir. Entonces es preciso controlar su gestién
interna para lograr la satisfaccion del cliente. Para esto la empresa debe recurrir a un plan
estratégico con objetivos superadores y no solo basados en ganancias econdmicas,
integrando de este modo todos los elementos fundamentales para lograr un buen
desempefio general.

Con el CMI disefiado, la empresa renovara su funcionamiento interno,
consiguiendo un mejor desarrollo, pudiendo hacer mediciones y controles de la estrategia
propuesta a través de los indicadores presentados en este trabajo, siguiendo los objetivos
planteados y asociados a las 4 perspectivas.

Comenzando por la del aprendizaje, esta se enfoca en la capacitacion y motivacion
de los empleados mostrandoles los objetivos que se persiguen y cuél es el papel
fundamental que cumple cada uno de ellos dentro del plan, y de esta manera el trabajo
individual cobrard un mejor sentido. Con lo anterior se alcanzaran los objetivos
propuestos de los procesos internos, que es la segunda perspectiva, aumentando su
eficacia, minimizando los tiempos de entrega y ofreciendo otros canales de ventas, se
lograra la meta de la tercera perspectiva, la de los clientes, maximizando su satisfaccion
para que estos sigan eligiendo a Redolfi, logrando confianza y un vinculo duradero. Esto
mejorara su imagen y le concedera un valor agregado para la empresa en si y para con sus

clientes, pudiendo también conquistar nuevos compradores para llegar a cumplir el
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objetivo presentado en la Gltima perspectiva, el financiero, incrementando las ventas para
aumentar la rentabilidad.

De esta manera se puede percibir que los beneficios que traerad este cuadro de
mando integral a la empresa Redolfi, no son solo econdmicos, también se lograra un una
imagen positiva frente a los consumidores, llevandola por el camino correcto para superar
a sus competidores y elevandola al puesto deseado en el mercado.

Por otra parte, considerando la importancia que tiene el cuadro de mando integral
en funcién a su implementacion es que se formulan algunas recomendaciones a tener en
cuenta por la empresa, para que acompafie en la ejecucion de esta planificacion.

Adquirir un sistema software de gestion empresarial para organizar los circuitos
internos que integre los procesos del area comercial y brinde informacion de forma mas
rapida, reduciendo los tiempos de cada tarea.

Por otra parte, con el fin de incrementar sus ventas seria oportuno contratar a un
especialista para la creacion de una pagina web de facil navegacion, con buscadores
optimizados, que le permita vender online, haciendo ofertas en linea disponiendo de un
catalogo completo de sus productos.

Al mismo tiempo buscar y analizar nuevos proveedores de diferentes marcas a las
ofrecidas para ampliar la oferta de compra a sus clientes y asi tener la oportunidad de
aumentar mas las ventas.

A demdas crear un departamento de recursos humanos para mejorar el
reclutamiento e induccion de los empleados y optimizar la tarea de evaluacion de
desempefio de estos.

Con respecto al funcionamiento del cuadro de mando integral, para que cumpla
con su proposito se deben respetar los periodos de control de cada indicador, para tomar

medidas correctivas a tiempo.

En sintesis, la creacion del cuadro de mando integral para Redolfi, de este presente
trabajo, se oriento a responder las necesidades actuales que presenta la empresa, la cual
vive bajo un contexto complejo, por lo cual debe evolucionar en sus procesos para
adaptarse a los cambios que exige el crecimiento de su negocio y con esta herramienta se
logré hacer un plan para tal fin y teniendo en cuenta las recomendaciones declaradas

conseguira resultados mas 6ptimo en todos sus aspectos.
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Anexo |

Recursos tangibles del presupuesto para la implementacién de cuadro de mando integral
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ANEXO 2
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