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Resumen

En el presente reporte se diagnostico la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. para conocer su
situacion actual, se comenzd realizando un analisis interno en el que se determind que los
problemas tenian origen en una gestion deficiente de sus procesos ocasionando un mal
funcionamiento de la empresa. Del anlisis externo se observd una compleja situacion
econdmica de inestabilidad y fuerte presion inflacionaria. Se consulto trabajos académicos
en lo que se abordaba problemas similares a los de la empresa en analisis; de estos
antecedentes se considerd que para resolverlo la mejor opcién seria implementar un Cuadro
de Mando Integral. Posteriormente se examiné la bibliografia de Kaplan & Norton en
colaboracion con otros autores que han estudiado la herramienta, con el objetivo de
profundizar el estudio y conocer en mayor medida los beneficios que generaria la
implementacién de la misma. De esta forma se decide realizar un plan para la adopcion del
Cuadro de Mando Integral, determinando sus perspectivas e indicadores de medicion y el
disefio de mapas estratégicos. Esta herramienta de gestion permitiria optimizar el uso de los
activos de la empresa desde los procesos operativos y consolidar una base solida para el
crecimiento a largo plazo.
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Abstract

In the present report, the company A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. was diagnosed to know its
current situation. An internal analysis was carried out, in which it was determined that the
problems had their origin in a deficient management of its processes, causing a
malfunctioning of the company. From the external analysis, a complex economic situation
of instability and strong inflationary pressure was observed. Academic works were consulted
in which problems similar to those of the company under analysis were addressed; from this
background it was considered that the best option to solve it would be to implement a
Balanced Scorecard. Later on, Kaplan & Norton's bibliography was examined in
collaboration with other authors who have studied the tool, in order to deepen the study and
to know more about the benefits that its implementation would generate. In this way, it was
decided to make a plan for the adoption of the Balanced Scorecard, determining its
perspectives and measurement indicators and the design of strategic maps. This management
tool would allow optimizing the use of the company's assets from the operational processes
and consolidate a solid base for long term growth.

Keywords: measurement, monitoring, management control, BSC
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Introduccion

En el presente reporte se analizard la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., la
cual se encuentra ubicada en la localidad de James Craik, en el departamento Tercero
Arriba de la Provincia de Cordoba, Argentina. Su ubicacion es estratégica, en una
region de gran desarrollo agricola-ganadero.

La empresa se dedica a la comercializacion mayorista de productos
alimenticios y posee una cadena de salones de ventas mayoristas y preventistas de
productos alimenticios, refrigerados, bebidas, cigarrillos, articulos de limpieza y
perfumeria, entre otros. La linea de productos que la empresa ofrece es muy variada,
ya que las ventas no estan enfocadas en algun producto en particular, sino en todo el
surtido existente en el mercado.

Posee una fuerza de ventas de mas de 35 vendedores. Cuenta con un plantel
170 empleados, una flota de 73 vehiculos y cuatro sucursales mayoristas.

Actualmente, cuenta con aproximadamente 6000 clientes, de manera que
cubre casi la totalidad de la Provincia de Cdérdoba e incluso traspasa las fronteras
provinciales. Y en cuanto a la competencia, abarca mayoristas con salones
comerciales y empresas con preventistas y entrega a domicilio.

Dentro de sus ventajas competitivas se destaca la diferenciacion del producto,
con respecto a la competencia, en el servicio altamente orientado a la satisfaccion del
cliente y precios competitivos.

La empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. tiene una larga trayectoria durante la
cual ha logrado posicionarse estratégicamente en el mercado. Pero en cuanto a su
capacidad de gestion administrativa y control interno es deficiente, de acuerdo a la
informacion recabada se han detectado ciertas dificultades en diferentes areas de la
organizacion, que obstaculizan el cumplimiento de la mision y vision de la empresa.
La organizacion ha crecido a tal punto que sus esfuerzos por gestionar los procesos
internos son insuficientes en relacion a su dimension, lo que imposibilita lograr una

gestion eficiente y efectiva.



En base a la situacion detallada, se propone la implementacién del Cuadro de
Mando Integral (CMI), o The Balance ScoreCard (BSC), el cual permite medir el
desempefio de la empresa con una mirada integral y sistémica de la organizacion
(Kaplan y Norton, 2012).

Para comprobar los resultados de la implementacion del CMI se consultaron
diferentes trabajos académicos como antecedentes en los que fue aplicado a empresas
similares.

Comas Rodriguez, Montes de Oca Sanchez et al. (2018), en su articulo
cientifico aplicado a una empresa comercializadora de Ecuador sostienen que, el
Cuadro de Mando Integral es una herramienta que permite medir y evaluar la gestion
empresarial, a traves de la cual se considera la organizacion como un todo y
contribuye al proceso de toma de decisiones.

En la misma linea Vega (2017), en su trabajo de investigacion sefiala que la
contribucion por parte del Cuadro de Mando Integral a la toma de decisiones
estratégicas mencionada ayuda al desempefio de las empresas y posibilita que se
puedan adaptar de la mejor manera a los cambios en su entorno considerando un
mercado competitivo y globalizado.

Vega Falcén, Lluglla Jacome (2019), concuerdan que la introduccién del
Cuadro de Mando Integral en las organizaciones esté dirigido a la toma de decisiones
pero asimismo produce otros beneficios que ayudan a generar un aprendizaje
estratégico, es decir, valorar los sistemas de informacion de acuerdo a su importancia;
lograr una comunicacion efectiva con los miembros de la empresa para guiar el aporte
individual de cada uno hacia el logro del plan propuesto; alinear los objetivos
estratégicos en relacion con los presupuestos; y dejar en claro el sistema de incentivos
por desempefio.

Asi lo demuestra Oyola (2019), en su tesis de posgrado donde destaca que la
implementacion del Cuadro de Mando Integral posibilitd la deteccion de procesos
criticos para el cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos. Asimismo
reafirma la opinién de otros autores, en que es una herramienta de gestion con

multiples beneficios que aspira a un crecimiento financiero y de la rentabilidad del



accionista, para mejorar el servicio brindado al cliente y la cultura de trabajo. Las
consecuencias de un buen clima laboral van a definir como las personas perciben el
ambiente interno y externo de la empresa.

Esta afirmacion sobre el clima laboral en la organizacion se puede evidenciar
en el caso de Kjuro Sivincha (2017), que en su tesis plante6 el disefio del Cuadro de
Mando Integral con el objetivo de medir y gestionar el capital intelectual para una
empresa comercial, con el cual se logré detectar que internamente los procesos
relacionados a la planificacidn, organizacion y direccion eran deficientes, como
consecuencia de un mal clima laboral y que a pesar de que la empresa no tiene
problemas de liquidez, la baja rotacion de los activos pone en manifiesto la ineficiente
administracion de los mismos. Afirma que el Cuadro de Mando Integral ayudaria a
subsanar las debilidades mencionadas.

En consideracion con los antecedentes detallados, es evidente que el Cuadro
de Mando Integral, puede ayudar a que la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.,
resuelva sus inconvenientes de desempefio hacia procesos mas sofisticados y
eficientes alentando ademas a potenciar las capacidades que posee actualmente.

Es por ello que el objetivo general del presente Trabajo Final de Grado es
disefiar el Cuadro de Mando Integral, analizando a la organizacion desde sus cuatro
perspectivas; la financiera, el aprendizaje y crecimiento, los procesos operativos
internos y el cliente. En cuanto a los objetivos especificos se pretende:

Efectuar un diagndstico para detectar los inconvenientes que se presentan a
través del anélisis de situacion.

Reconocer cada perspectiva y establecer los objetivos estratégicos que
permitan mejorar la situacion detallada en el diagnostico.

Plantear los mapas estratégicos con las relaciones causa-efecto y disefiar un
plan de implementacion del Cuadro de Mando Integral definiendo los indicadores que
permitan el cumplimiento de los objetivos estratégicos presentados.

Planificar las acciones a llevar adelante para dar ejecucion a la propuesta.



Evaluar los resultados obtenidos y en base a la informacion generada por los
indicadores presentar sugerencias que den solucion a las dificultades detectadas si las

hubiere.

Analisis de situacion
Descripcion de la situacion

Para llevar adelante un analisis adecuado de la empresa, inicialmente se estima
conocer cual es su vision a futuro y su mision. Informacion que fue proporcionada
por la organizacion y se detalla a continuacion.

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

Su mision es “Atender las necesidades de nuestros clientes proporcionando
un servicio de distribucion 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”.

Asimismo sus valores son el respeto, la confianza, esfuerzo y dedicacion,
honestidad, sentido de equipo, responsabilidad social y comunitaria, orientacion al
cliente.

En linea a su mision, A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. se caracteriza por la amplia
variedad de productos que ofrece y su alta orientacion a satisfacer las necesidades de
sus clientes. Es por ello que entre sus proveedores se encuentran: Massalin
Particulares, Refinerias de Maiz, Unilever Argentina, Gillette Argentina, Kraft Food
Argentina, La Papelera del Plata, Arcor, Benvenuto y Cia., Clorox, Proter & Gamble

Argentina S. A., Johnson’s & Johnson’s, Marolio, Inalpa, Regional Trade, Molinos



Rio de la Plata, Las Marias S. A., Compafiia Introductora Bs. As., RPB S. A,
Compafiia General de Fosforos, Adams S. A., Dubano, Glaxo, Quimica Estrella,
Fratelli, Branca y Kodak.

En relacion a la clientela, son en general despensas de barrios, minimercados,
quioscos, etcétera, con salones de pocos m2, unipersonales o con pocos empleados,
de escasos recursos y volimenes de ventas reducidos.

Los principales competidores de gran importancia son Rosental y Micropack.
Asimismo, existen pequefios competidores en cada una de las zonas donde se
encuentran las sucursales de la empresa.

La organizacién realizé un plan estratégico que tiene como objetivo principal
el crecimiento sostenido de volumen de ventas, pero se encuentra limitado en cuanto
a las dimensiones de la infraestructura actual del centro de distribucién principal. Para
viabilizar el plan desarrollado, se ha llevado a cabo una inversién importante para la
construccion de un nuevo centro de distribucion en una zona estratégica, que generara
beneficios operativos para el buen funcionamiento de la organizacion y redituara en
el largo plazo.

El proceso de comercializacion de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. cuenta con tres
etapas: abastecimiento, recepcion y ventas.

Figural

Proceso de Comercializacién

Ventas sin restricciones:
Al contado o a plazos

Abastecimiento:
Recepcién de pedidos
de sucursales y
Recepcion: vendedores
Admision de los pedidos

realizados a proveedores

Fuente: Elaboracion propia



Como se menciond anteriormente, la empresa se ha expandido, posee cuatro
sucursales de las cuales tres tienen autoservicio ademés de distribucion y solo una
con distribucion Unicamente. Toda la gestion recae en la administracion del centro de
distribucion principal de James Craik, donde se compra y recepcionan los pedidos de
proveedores, luego se distribuye a las sucursales.

Desde este punto de vista generalizado, A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. tiene
inconvenientes en la gestion que dificultan su desempefio organizacional, motivo por
el cual requiere de una herramienta que permita optimizar sus procesos internos
aspirando a un crecimiento continuo.

Anélisis del contexto

Para el andlisis y medicion del impacto de los factores del macroentorno se
utiliza el método PESTEL, es decir se analizan los factores externos a la empresa;
politicos, econémicos, sociales, medio ambientales, tecnoldgicos y legales (Parada
Torralba, 2015).

e Factores politicos — econémicos:

Actualmente estamos transitando el primer afio de mandato del Presidente
Alberto Fernandez, a los pocos meses de haber asumido en sus funciones se dio en
Argentina el fendmeno global de la pandemia de COVID-19, motivo por el cual el
Gobierno Nacional decret6 el aislamiento social, preventivo y obligatorio (Decreto
N°297/2020).

Ministerio de Economia, Ministerio de Desarrollo Productivo y Ministerio de
Trabajo, Empleo y Seguridad Social (2020), en su informe sefialan que el aislamiento
social mencionado y el aumento en la tasa de desocupacién, impacté de forma
negativa y directa en la economia formal e informal, ya que aproximadamente un
40% de la poblacion en la Argentina tiene un empleo precarizado. En este contexto,
el Gobierno Nacional decidié crear programas de asistencia econdémica para los
hogares y empresas. Entre ellos principalmente el Ingreso Familiar de Emergencia
(IFE) destinado a aquellas personas con empleo informal, desempleados o

monotributistas que fueron afectados por las medidas de aislamiento, con el objetivo



de ayudar a hacer frente a la caida del ingreso y en consecuencia a la disminucion del
consumo. Es considerado un instrumento de control de pobreza e indigencia.

Los datos estadisticos muestran que el Estimador Mensual de Actividad
Econdmica (EMAE) durante junio 2020, registrd una contraccion de 12,3% en la
comparacion interanual. Todas las ramas de actividad presentaron incidencias
negativas en la variacion interanual del EMAE correspondiente a junio de 2020 con
excepcion de “Intermediacion financiera” y “Electricidad, gas y agua” (INDEC,
2020).

Asimismo, con respecto a la variacion del indice de Precios al Consumidor
(IPC); el andlisis arrojo que la tasa de variacion anual del IPC en julio de 2020 fue de
42,4%. Mientras que la variacion mensual del IPC ha sido del 1,9%, por lo que la
inflacion acumulada en 2020 es del 15,8%. (INDEC, 2020)

En cuanto a las medidas tomadas por el Gobierno Nacional ante esta situacion
de disminucion de la actividad econémica se aboco al Programa de Asistencia de
Emergencia al Trabajo y la Produccion (ATP), para la proteccion de la produccion y
el empleo. Posteriormente, incorporo financiamiento para las empresas que registren
una mejora interanual en la facturacion. Las empresas cuya facturacién nominal sea
nula o positiva hasta el 40% (comparando julio 2020 con julio 2019), pueden tramitar
un Crédito a Tasa Subsidiada del 15% que deberéa ser destinado al pago de los salarios
(Decreto N° 332/2020).

e Factores sociales

A nivel pais, en el primer trimestre de 2020 las variaciones producidas en la
tasas del mercado de trabajo fueron significativas. La tasa de empleo se redujo en 0,8
puntos porcentuales (p.p.), mientras que la tasa de desocupacion aumento 1,5 p.p.
Estas variaciones generan un efecto de presion directamente en el mercado de trabajo,
gue mostré un incremento de 0,7 p.p. (INDEC, 2020)

Direccion General de Estadisticas y Censos de la provincia de Cordoba
(2020), la poblacion segun ultimo censo de 2010 asciende a 3.308.876 habitantes,
proyectando para 2020 una cantidad de 3.760.450 habitantes. Segun datos



estadisticos de la provincia se registré una tasa de empleo de 41,80% para el primer
trimestre de afio 2020.
e Factores tecnoldgicos

Segun el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (2020), la inversion
realizada por empresas con destino a Innovacion y Desarrollo (1+D) se ha
incrementado afio a afio, dejando en evidencia la importancia de la misma. En 2018
la inversion en la provincia de Cordoba destinada a 1+D fue de 5.710 millones de
pesos.

Esto demuestra que la implementacion de las tecnologias de la informacion y
las comunicaciones (TICs) es de gran importancia en la actualidad, ya que influyen y
provocan cambios en la sociedad de forma recurrente. Esto se puede ver con claridad
en los mercados dindmicos cada vez mas globalizados, la creciente demanda méas
exigente de productos y servicios para lo que se requiere de tecnologia superior
aplicada a la cadena de valor de los mismos (Tricoci, Corral y Rosenthal, 2015).

Siguiendo a Correa Espinal, Gomez Montoya y Cano Arenas (2010), las TICs
son de gran utilidad para gestionar de forma eficiente la informacion y operaciones
de las empresas relacionada al almacenamiento. Entre sus ventajas se menciona la
simplificacion de las operaciones, ademas permiten el control, almacenamiento y
distribucion de la mercaderia e informacion, a un menor costo y un nivel adecuado
de servicio.

Teniendo en cuenta el aumento del nivel de informatizacion actual y el
impacto de las tecnologias en los procesos criticos de las empresas. La
implementacién del comercio electrénico colabora a que las empresas puedan reducir
sus costos, optimizar procesos, ampliar su participacién en el mercado, comunicarse
efectivamente con sus clientes y mejorar la capacidad de respuesta a la satisfaccion
sus necesidades, a través de servicios por internet (Jones y Brunello, 2014).

e Factores medio ambientales

La legislatura de la provincia de Cdordoba aprobd la Ley de Politica Ambiental,
que establece el cumplimiento de los principios ambientales establecidos por la Ley
Nacional General del Ambiente (Ley N° 25.675, 2002).



Entre los principios enunciados en la ley podemos encontrar el principio de
sustentabilidad; donde el desarrollo econdémico-social y el uso de los recursos
naturales deben realizarse a través de una gestion responsable del ambiente, de
manera tal que no afecte a la sociedad. El articulo 19 detalla las estimaciones que se
tienen en cuenta para el otorgamiento de la licencia ambiental, entre los que se
encuentran el tipo y cantidad de residuos que generard; los riesgos de inflamabilidad
y todos aquellos efectos previsibles que se den de forma directa o indirecta y que
puedan afectar a la poblacién, la flora, la fauna, el suelo, el aire y el agua, el
patrimonio cultural, artistico e historico. (Ley N° 10.208, 2014)

e Factores legales

El Gobierno Nacional impulsa un proyecto de reforma tributaria. Mercedes
Marcé Del Pont, titular de la Administradora Federal de Ingresos Publicos, sefialo
que el objetivo de las modificaciones implicaran un aumento en las cargas de los
sectores con mayor capacidad contributiva (EI Cronista, 28/08/2020)

Segln el Dr. Cesar Litvin, plante6 que una suba de impuestos generaria
efectos colaterales negativos sobre la inversion privada y la creacion de empleo.
Resaltd que la reforma deberia conducirse a simplificar el sistema tributario
argentino. Ademas, sefialo que se podria impulsar las exportaciones con la
eliminacion de retenciones al sector para que de esta manera, generar una base soélida
de reservas del Banco Central de la Republica Argentina, mediante la reduccion
gradual de las alicuotas. (EI Cronista, 28/08/2020)

Ante esta situacion, la Federacion Argentina de Consejos Profesionales en
Ciencias Econdmicas presento su proyecto de reforma tributaria, entre algunas de las
propuestas se pueden mencionar la eliminacion del impuesto de sellos, en relacion al
impuesto a las ganancias, incentivar la inversidn y creacion de empleo para atender a
la situacion de crisis, principalmente a la inflacién. (iProfesional, 15/07/20)

En materia laboral el Gobierno Nacional decretd la prohibicion de despidos y
suspensiones sin justa causa ante la situacion de emergencia sanitaria. En el caso de

violacion de estas disposiciones, los despidos y suspensiones quedaran sin efecto
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posibilitando la continuidad de las relaciones laborales protegiendo de esta manera el
empleo (Decreto N° 329/2020)

En 2003 el concejo deliberante del municipio de James Craik sanciond una
ordenanza en la que se exige a las empresas que, a partir del afio 2012, deberan
trasladar las infraestructuras fuera del ejido urbano. Para motivar el cumplimiento por
parte de las organizaciones, determino que aquellas que cumplieran antes del 2009 se
les otorgarian beneficios tributarios y subsidios para la contratacion de nuevos
empleados. (Ordenanza N° 1564/07, 2003).

Diagnostico Organizacional
El andlisis situacional FODA es la herramienta efectiva para evaluar las

condiciones que atraviesa una empresa, ayuda a diagnosticar y evaluar el desempefio

en el proceso de planeacidn estratégica (Ramirez Rojas, 2012).

Tabla 1
Analisis FODA

Fortalezas

Debilidades

Tiene un buen posicionamiento de la marca
Solvencia y hquidez

Amplia trayectoria

Crecimiento continuo

Servicio altamente orientado a la satisfaccion
del clients

Precios competitivos

Linea de productos muy variada (Mix de
productos)

Relacion de confianza con empleados
Comercializacion de marcas conecidas en el
mercado de consumo masivo

Buena relacion con sus proveedores
Posibilidad de ampliacion de la participacion en
el mercado

Inexistencia de software informatico
Deficiencias en el control mmterno

Falta de comunicacion activa en todos los
niveles

Ausencia de departamento de recursos
humanos

Ausencia de departamento de higiene y
seguridad

Margen da error elevado en el desempefio de
empleados

No lleva a cabo estrategias de publicidad y
comunicacion

Falta de asesoria especializada en marketing
Existe solo un departamento de administracidn
Existe la posibilidad que los clientes opten por
cambiar de distribuidor

Oportunidades

Amenazas

Implementacion creciente del e-commerce
(comercio elecirdnico)

Desarrollo del mercado: nuevos mercados
geograficos y canales de comercializacion

Inflacién en aumento

Reforma iributaria dirigida al aumento de
impuestos

Prohibicién de despidos y suspensiones
Disminucién de la actividad econémica
Mercado altamente competitivo

Crecimiento de la competencia

No existen altas barreras de ingreso al mercado
por lo que el aumento de la competencia ez
inminente

Nota. Fuente: Elaboracién Propia
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Analisis de especifico

Si bien la empresa tiene una base sélida en la cual ha logrado construir sus
fortalezas, también es necesario realizar un analisis, para tratar las debilidades que
posee, en consideracion con el contexto actual.

De acuerdo a lo observado, una de las situaciones en la que se pone
principalmente atencion es que no tiene un departamento de recursos humanos que
evalle las habilidades y capacidades de las personas aspirantes a los puestos de
trabajo, es decir, no posee un proceso de seleccion de los empleados, lo que genera
inconvenientes en el desempefio, ya que el personal se incorpora aprendiendo
mientras trabaja, existe un margen de error elevado.

Asimismo, en materia de higiene y seguridad no cuenta con un area especifica
que organice y planifiqgue medidas a implementar en las tareas diarias, incluyendo los
controles necesarios con mayor frecuencia para prevenir accidentes laborales y
minimizar sus consecuencias, en proteccion de la salud e integridad de sus empleados
y para la seguridad de la empresa en general.

Desde el punto de vista de la formacion y crecimiento que propone el Cuadro
de Mando Integral, el personal es un activo intangible importante para el
funcionamiento de la organizacién, ya que contribuyen al cumplimiento de los
objetivos propuestos por la direccion y es necesario que se desempefien con eficiencia
para obtener buenos resultados. Es por ello que es fundamental trabajar de forma
continua la capacidad de los empleados y proteger su integridad.

La empresa no posee un departamento de marketing ni cuenta con asesoria
externa especializada en el area, motivo por el cual no se elaboran estrategias de
publicidad y comunicacion, no se le da relevancia. Su sistema actual para captar
clientes es por redes sociales en general, lo que resulta insuficiente para una empresa
de sus dimensiones. Con respecto a los clientes, tiene un sistema interno con el detalle
de los mismos, pero no se realiza una segmentacion, es decir, no se dispone de una
clasificacion por volumen ni comportamiento de compra.

De acuerdo a la propuesta del Cuadro de Mando Integral en relacion a la

perspectiva del cliente, es indispensable conocer las necesidades de sus clientes y la
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mejor forma de hacerlo es segmentando el mercado, diferenciando cada tipo de
cliente, porque no todos ellos tienen un mismo comportamiento de compra, esto
permitira satisfacer sus necesidades de acuerdo a sus particularidades, poniendo
atencion a la publicidad y promocién para lograr captar clientes mas alla de las redes
sociales. Se hace hincapié en que representan la fuente principal de ingresos, razon
por la cual tomando las medidas de accion correctas se logrard mejorar los resultados
financieros.

La organizacion no cuenta con un software informatico para las registraciones
contables, es decir, no son autométicas conforme se dan las operaciones sino que el
contador las realiza de forma manual. No lleva un sistema de costeo y los sistemas de
inventarios no se encuentran informatizados para el control de stock, deterioros y
faltantes. Esto sumado a que concentra la administracion solo en el deposito principal
y no en cada una de las sucursales, impide obtener informacion oportuna y ralentiza
la gestion. En cuanto a la salvaguarda de mercaderias no posee custodia de las
mismas, las camaras funcionan pero nadie las observa de forma constante y el
depdsito es de libre acceso.

En consideracion con el método presentado se estima que para obtener
informacion confiable y oportuna, es imprescindible invertir en sistemas de
informacion para realizar un seguimiento de la ejecucion de las decisiones y medir el
desempefio del personal. Su sistema de control interno es inadecuado lo que se
traduce en la necesidad de mejorar la gestion en todos sus niveles, requiere de
separacion de funciones, se tiene un clima laboral familiar lo que lleva a que se
subestime la actuacion de los empleados por exceso de confianza. Lo antes descripto
se encuentra vinculado con la perspectiva de formacion y crecimiento, ya que
comprende la infraestructura, y con los procesos internos porque no existe un control
en las operaciones de las areas que abordan los procesos criticos de la organizacion
para detectar desvios.

Es preciso sefialar en este punto que las innovaciones tecnoldgicas son las mas
dindmicas en todos sus aspectos, desde la incorporacion de tecnologias de

informacion en los procesos internos de las organizaciones hasta la comunicacion
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dirigida al mercado, es uno de los factores de alto impacto en la competitividad, por
lo que no se le debe restar importancia.

En relacion a la situacion financiera, cabe destacar que la empresa no tiene
problemas de endeudamiento, ya que un 80% de las ventas son al contado y aquellas
que son a plazos, su cobro no supera los 21 dias. Este es un aspecto importante para
la empresa porque le permite tener una buena relacion con sus proveedores, pero en
cuanto a las ventas que son a plazos, para la autorizacion no se realiza analisis de
factibilidad o solvencia del cliente, ni investigacion de antecedentes, lo que potencia
el riesgo financiero en casos de incobrabilidad.

Asimismo se observd que la tasa interna de rentabilidad tuvo un
comportamiento inverso a las ventas, a medida que aumentaron los costos en mayor
medida que las ventas, la empresa debid absorber parte de ellos para tener precios
competitivos, esto trajo como consecuencia que la tasa interna de rentabilidad fuera
disminuyendo. Esta situacion se vincula claramente con la perspectiva del cliente y
la necesidad de captar nuevos compradores para aumentar el volumen de ventas, ya
que si los costos siguen aumentando, se considera que es lo mas probable porque en
el contexto se esta hablando de inflacién y de suba de impuestos, si la empresa debe
afrontar ese aumento para lograr ser competitiva, la tasa de rentabilidad puede llegar
a cero y en el peor de los escenarios alcanzar valores negativos.

La perspectiva financiera del Cuadro de Mando Integral como se puede
observar es fundamental porque a partir del analisis financiero se determinan los

objetivos de las demas perspectivas.

Marco Tedrico
En base a las lecturas de obras de autores que han estudiado el tema, se detalla
a continuacion el sustento teorico del presente trabajo, incluyendo conceptos basicos
y de entendimiento para abordar con claridad la temética.
Cuadro de Mando Integral
El Cuadro de Mando Integral en la época de los afios 90 fue impulsado por

Robert S. Kaplan y David P. Norton, desde entonces son referentes del modelo de
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gestion. En un principio el objetivo de la herramienta era medir los resultados
enfocandose unicamente en los indicadores financieros, esto trajo como consecuencia
que las empresas cometan errores, porque los indicadores financieros eran histéricos
y si bien permitian una rentabilidad inmediata, impedian la creacién de valor a largo
plazo. Lo que llevo a plantearse la necesidad de incorporar indicadores no financieros
que derivaran de la vision y estrategia de la organizacion (Martinez Pedrds & Milla
Gutiérrez, 2012).

Segun Kaplan y Norton (2012) opinan que el Cuadro de Mando Integral
ademas de servir de apoyo para traducir y aplicar la estrategia de la organizacion,
permite a su vez gestionarla. Es fundamental que las empresas logren identificar sus
procesos estratégicos y mejorarlos, a través de indicadores de medicion financieros y
no financieros, considerando a estos Gltimos como activos intangibles indispensables
que garantizaran un desarrollo futuro de la organizacion.

En la misma linea de pensamiento Mohammad (2019) refiere que actualmente
el Cuadro de Mando Integral ha evolucionado y se ha convertido en un método
estructurado para la seleccion de indicadores y versatil para la gestion de la empresa,
coincide en que el propdsito de la herramienta es alinear la estrategia a través del
equilibrio de los indicadores financieros y no financieros, ya que los primeros son
suficientes solo para el éxito a corto plazo pero en el entorno competitivo actual en
que se desenvuelven las empresas cada vez mas complejas, se requiere de una
herramienta de gestion que permita un crecimiento continuo y esto se logra no solo

con sus activos tangibles sino también con sus intangibles.

Estrategia y mapas estratégicos

Por lo detallado anteriormente, se pone en evidencia que primeramente es
fundamental contar con una estrategia clara, se entiende que la misma es la
formulacion de un camino de accion elegido por la empresa que comprende sus
objetivos generales como un todo coherente y su correcta determinacion permitira
destinar todos los recursos y las competencias que posee la organizacion para elaborar

una propuesta viable (Chiavenato, 2017).
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Kaplan y Norton (2012) enfatizan que para ejecutar dicha estrategia de forma
satisfactoria es fundamental describirla, medirla y gestionarla. EI cumplimiento de la
ecuacion se logra a través del Cuadro de Mando Integral, que incluye mapas
estratégicos, estos Ultimos facilitan la descripcion uniforme y consecuente de la
estrategia e implican una representacion visual de la relacion causa-efecto entre sus
componentes, es un modelo que proporciona una vision de la forma en que la
estrategia relaciona los activos intangibles con los procesos de creacion de valor,
asimismo muestran el camino a seguir de la organizacion.

Con respecto a este tema Rodrigues Quesado et al. (2017) opinan que estos
mapas estratégicos que guian a la empresa en su conjunto, son de gran utilidad para
comunicar al personal como sus funciones contribuyen a los objetivos generales de la
organizacion, asignar recursos, satisfacer las necesidades de los clientes, impulsar el
aprendizaje y el perfeccionamiento continuo en las capacidades de los empleados y
de la empresa en general, para el logro de las metas propuestas. Por ello es
fundamental la determinacion de las cuatro perspectivas y sus indicadores.
Perspectivas e indicadores

Kaplan y Norton (2012) los autores enumeran las perspectivas y su
importancia:

La perspectiva financiera, permite conocer los efectos econémicos del
accionar de la empresa y muestra si la estrategia ayuda a mejorar la situacion a un
nivel aceptable. Cabe destacar que los objetivos financieros van a depender del ciclo
de vida del negocio y son la base para la determinacion de los objetivos de las demas
perspectivas, por lo que el cumplimiento de estos ultimos dard como resultado
inevitablemente una mejora en la actuacion financiera.

La perspectiva del cliente, posibilita segmentar el mercado de acuerdo a las
necesidades a satisfacer y determinar las medidas de actuacion en cada uno de ellos,
asimismo permite medir el valor afiadido por la empresa. Los segmentos en los que
competira, son aquellos que proporcionaran los ingresos en cumplimiento de los
objetivos financieros de largo plazo y para ello se debe proveer productos o servicios

que sean de valor para sus clientes.
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La perspectiva de procesos internos, pone foco en aquellos procesos criticos
existentes y la posibilidad de identificar procesos nuevos, en los que se debe tener un
desempefio impecable para corresponder con los objetivos del cliente y financieros.
Recomiendan que se determine una cadena de valor en la que se incluya; el proceso
de innovacidn, los procesos operativos y los servicios posventa. Es un conjunto
exclusivo de procesos que permitiran traducir la estrategia en objetivos operativos,
para crear valor a los clientes y generar resultados financieros.

La perspectiva de formacién y crecimiento permite identificar la
infraestructura necesaria, incluye personas, sistemas y procedimientos, para mejorar
y alcanzar los objetivos financieros de crecimiento en el largo plazo. Enfatizan que
es preciso invertir no solo en equipos e investigacion y desarrollo sino también en las
capacidades y motivacion de los empleados, que son quienes tienen actuacion directa
sobre clientes y procesos internos, para ser alineados en consecucion de los objetivos
de la organizacion. En relacion a los sistemas de informacion, para una mejora en el
desempefio del personal se requiere ademas que cuenten con informacion oportuna y
fiable sobre clientes, procesos internos y decisiones financieras, para la realizar sus
tareas de forma eficiente.

Como se menciond anteriormente, cada una de estas perspectivas tienen
definidos sus objetivos estratégicos cuyos indicadores se encuentran
interrelacionados, es decir, que se basa en una relacion causa-efecto, de modo que el
cumplimiento de alguno de ellos tiene impacto positivo en el resto de las perspectivas
(Da Silva et al., 2014). Es por ello que los objetivos deben equilibrarse de tal forma
que todos tengan la misma prioridad. El éxito no va depender del reconocimiento de
los indicadores financieros y no financieros sino de la conformacién objetiva y
razonable que se hace de ellos (Quintero Chacon y Fernandez Elias, 2017).

Las perspectivas descriptas son las mas comunes y pueden aplicarse en
cualquier tipo de organizacion para la determinacion de sus indicadores, pero cada
empresa puede decidir establecer perspectivas diferentes. Destaca la importancia de
los indicadores porque generan informacion de los aspectos mas relevantes de forma

continua sobre la marcha de la empresa (Villa Camacho, 2015)
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Finalmente, en base a la bibliografia consultada y el objetivo del presente
trabajo final de grado, para el plan de la implementacién se propone aplicar la teoria
desarrollada por los autores Kaplan y Norton creadores del modelo, en consideracion
con otros autores mencionados que han estudiado esta poderosa herramienta de

gestion, enriqueciendo su teoria con sus aportes a través de los afios.

Diagnostico y discusion
Descripcion del problema

La empresa se ha propuesto un plan estratégico que se disefié con el objetivo
de impulsar su crecimiento, el cual ha comenzado con la inversion para la
construccion de un nuevo centro de distribucion cuyo financiamiento proviene de
fondos propios y de un crédito bancario, se espera que este plan produzca una mejora
en el volumen de ventas y permita incorporar mas personal.

El inconveniente que se plantea, es que la empresa no cuenta con una
herramienta de gestidn que le permita generar informacién oportuna y confiable para
la toma de decisiones. De esta forma detectar las deficiencias en las procesos
operativos, en el control interno, en la gestion de los procedimientos internos y en los
procesos de servicios posventa, con la finalidad de conocer periédicamente el grado
de cumplimiento de dicho plan estratégico y corregir las fallas de ejecucién en el

desempefio de la organizacién para lograr el crecimiento al que aspira en su estrategia.

Justificacion del problema

Los propietarios de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. se enfocan solo en una de las
aristas mas importantes para su crecimiento que es la inversion, pero esto debe estar
acompariado de una gestién formidable para garantizarles el recupero de la inversion
realizada més la rentabilidad deseada.

Para ser una gran empresa lider en el mercado, como lo menciona en su vision,
deberé resolver el problema mencionado y perfeccionarse en todos los componentes
que la integran generando una armonia entre ellos.

Como ya hemos mencionado la organizacién debe ser vista como un todo y

es fundamental contar con un flujo de informacidn que permita una retroalimentacion
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constante de la empresa en su conjunto para la correccion de desvios, de otra forma
las posibilidades de éxito se reducen.

El Cuadro de Mando Integral generara esta informacion y permitira canalizar
los recursos y capacidades de la empresa para el desarrollo eficiente de cada area
especifica, atendiendo a los procesos existentes y agregando si fuera necesario nuevos
procesos que generen valor y permitan un crecimiento sostenido en el tiempo para el
logro de los objetivos financieros que consecuentemente ayudaran a alcanzar su
vision.

Los directivos lograran tener una vision global de la empresa, que les
permitird evaluar la actuacion diaria y conocer los efectos que generan dichas
acciones en la empresa, se identificaran las areas a perfeccionar, de esta forma podran
apuntar a corregir deficiencias en el accionar para una mejora continua y estar lo
suficientemente preparados para las alteraciones o transformaciones que pudiera
sufrir el mercado, aspirando siempre a la creacion de valor para un desarrollo
constante y lograr de este modo el éxito empresarial en el largo plazo.

Conclusion diagnostica

Actualmente A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. se encuentra en un entorno cargado
de incertidumbre, en el pais la economia sufre cambios constantes, la actividad
econdmica esta disminuyendo y el ingreso real de las personas se ve afectado,
impactando directamente en el consumo, aumentando la sensibilidad de la demanda
al cambio de precios.

Una empresa exitosa es aquella que logra adaptarse convenientemente en el
contexto en el que estd inmersa especialmente porque se encuentra en un mercado
fuertemente competitivo, en el que las barreras de entradas no son altas lo que facilita
el ingreso de nuevas empresas al mercado y es necesario trabajar persistentemente en
la diferenciacion de sus ventajas competitivas.

Se espera que la implementacién del Cuadro de Mando Integral ayude a la alta
direccion a tomar decisiones estratégicas para adaptarse oportunamente a las
fluctuaciones que se generen en el marco descripto, de modo tal que le permita

proyectarse y seguir siendo competitiva, asimismo que internamente beneficie la
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cultura organizacional, se transmita la estrategia corporativa con el objetivo de

incentivar al personal a formar parte del cambio y conducirlos al logro de la misma.

Plan de implementacién

Alcance y limitaciones

En el presente trabajo final de grado se propone un plan de implementacion
del Cuadro de Mando Integral para la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., no asi
para otras empresas, se hace foco principalmente en el centro de distribucion
principal, que se encuentra ubicado en la ciudad de James Craik.

Se presenta una propuesta que comprendera la interpretacion de la vision y
estrategia, para de esta forma diferenciar las cuatro perspectivas; la financiera, del
cliente, de procesos internos y de formacién y aprendizaje, lo que permitira a los
ejecutivos conocer mas las areas especificas importantes de la empresa y demostrar
el alcance que tendrad la implementacion del Cuadro de Mando Integral desde la
alineacion con la estrategia.

Dicha implantacion integra la empresa en todos sus niveles. La elaboracion
del plan es en el afio 2020 para llevar a cabo su ejecucion en el afio 2021 en un periodo
de cuatro meses desde Enero hasta Abril, con la intencion que su utilizacién sea
extensiva y se adopte como una herramienta de gestion constante en la empresa. En
la Tabla 3 se muestra la planificacion de las acciones a llevar a cabo mediante un
Diagrama de Gantt.

Recursos involucrados

Para poder llevar adelante la implementacion se requiere contar con recursos
materiales e inmateriales para el desarrollo efectivo de la propuesta. De acuerdo a la
problematica se necesita de un sistema de informacion eficiente, es por ello que se
propone la adopcion de un software de gestion que permita integrar toda la operatoria
de la empresa; ventas, cobranzas, controles de stock, compras, pagos, caja, bancos,
impuestos, trazabilidad de comprobantes e incorporar los procesos contables.

Es importante dar a conocer a los empleados de la empresa los cambios que

se realizaran y mantenerlos al dia con las novedades, se recomienda la comunicacion
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visual en un tablero de anuncios en un lugar comdn de todos los trabajadores, para lo
cual se necesitard carteleria y flyers.

Se requiere de una computadora actualizada en cuanto a componentes con su
respectivo mobiliario, un profesional Contador Publico y un administrativo
especializado Categoria D segin Convenio Colectivo de Trabajo N° 130/75
Empleados de Comercio, para desemperiarse como ayudante del profesional. Ambos
llevardn a cabo la implementacion del Cuadro de Mando Integral, el control y

seguimiento de la medicidn de los indicadores.

Tabla 1
Presupuesto recursos tangibles e intangibles

Recursos Importe
Presupuesto para la implementacion

Computadora $ 35.536,15
Escritorio $8.629,75
Silla $9.965,28
Flyers (200u) Carteleria(20u) $4.429,75
Sistema de gestion integral. administraNET Gestion $10.000,00
FULL + Médulo Contabilidad

Contador Publico (120hs mensuales) $ 223.200,00?
Administrativo especializado (jornada completa) $ 32.210,00°
Subtotal $ 323.970,93
IVA $14.397,78
Total $ 338.368,71

Presupuesto para el mantenimiento mensual

Sistema de gestion integral $10.000,00
Flyers (200u) Carteleria(20u) $4.429,75
Contador Publico 80hs mensuales $ 148.800,00
Administrativo especializado (jornada completa) $ 32.210,00
IVA $ 3.030,24
Total $198.469,99

Nota. Presupuestos ver Anexo I. Fuente: Elaboracién Propia

@Honorarios profesionales indicativos del Consejo Profesional de Ciencias
Econdmicas de Cordoba. Recuperado el 31/10/2020 de
https://cpcecba.org.ar/noticias/acceda-a-los-honorarios-indicativos/15671/

® Convenio Colectivo de Trabajo n°130/75 Recuperado el 31/10/2020 de
https://www.cac.com.ar/data/documentos/6_c13075.pdf

Escala salarial empleados de comercio Octubre 2020. Recuperado el 31/10/2020
de http://www.faecys.org.ar/escala-general-octubre-2020/



https://cpcecba.org.ar/noticias/acceda-a-los-honorarios-indicativos/15671/
https://www.cac.com.ar/data/documentos/6_c13075.pdf
http://www.faecys.org.ar/escala-general-octubre-2020/
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Acciones especificas

De acuerdo al diagndstico realizado a la empresa A. J. & J. A Redolfi S.R.L.,
se resolvio las siguientes acciones a llevar a cabo para la implementacion del Cuadro
de Mando Integral en el periodo propuesto:

1. Realizar una reunion con los socios y gerentes de cada &rea para comunicar
la intencion de implementar un Cuadro de Mando Integral, informar su importancia,
alcance e implicancias que requiere la adopcion de la herramienta de gestion.

2. A partir del conocimiento de la empresa, el diagnostico y andlisis de
situacion, identificar las perspectivas del Cuadro de Mando Integral y determinar los
objetivos estratégicos de cada una de ellas.

3. Disefiar el plan de implementacion del Cuadro de Mando Integral y elaborar
los mapas estratégicos donde se muestre la relacion causa-efecto entre las
perspectivas para la medicion y control. Asimismo decidir los indicadores de
medicién (financieros y no financieros) que permitirdn conocer el nivel de
cumplimiento de los objetivos planteados durante la ejecucion.

4. Presentar la propuesta a los socios y gerentes, se requiere que los ejecutivos
tengan bien en claro las acciones que se llevaran a cabo, el presupuesto que se
necesitara pero que también entiendan que es una inversion que les producird
beneficios en el largo plazo, se espera buena predisposicion por su parte para
desarrollarlo de forma efectiva.

5. Llevar adelante una comunicacién masiva sobre los objetivos
organizacionales, con la finalidad de que todos los trabajadores conozcan la direccion
que tomara la empresa y los cambios propuestos. Efectuar la contratacion del personal
contable requerido.

6. Instalacion y puesta en marcha del nuevo software de gestion en la empresa.

7. Realizar las capacitaciones correspondientes en cada area, tanto a gerentes
como trabajadores en cuanto al manejo del software de gestion. Asimismo el area
contable donde se llevara a cabo el seguimiento y control de indicadores del Cuadro

de Mando Integral.
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8. Llevar a cabo la ejecucién del Cuadro de Mando Integral y supervisar cada
una de las areas de la empresa, concretando reuniones con sus responsables
semanalmente.

9. Control y medicion de los resultados obtenidos a través de los indicadores
para la deteccidn y correccion de desvios si los hubiere.

A continuacion se presenta el marco temporal, a través de un Diagrama de
Gantt el cual muestra el tiempo que insumira cada actividad para el desarrollo de la

propuesta de implementacion.

Tabla 2
Diagrama de Gantt

Acciones / Actividades

Responsable

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Semanas

2|3

4

1

213

Reunién con socios y gerentes

Socios/Gerente
General/Admini
stracion/Area
contable

Andlisis de la  empresa,
identificacion de perspectivas y

Gerente de
Administracion/

determinacién  de  objetivos | Area contable
estratégicos
Elaboracion de mapas | Gerente de

estratégicos, disefio de CMI y
definicion de indicadores

Administracién/
Area contable

Presentacion formal de Ia
propuesta de implementacion de
CMI

Gerente de
Administracién/
Area contable

Comunicacion a los empleados y
contratacion del personal

Gerente General/
Administracion/

contable. Gerente de
ventas
Instalacién y puesta en marcha de | Gerente de

software de gestion

Administracién/
Area contable

Capacitaciones en cada area
respecto a software de gestion y
seguimiento de CMI

Gerente de
Administracién/
Area contable

Ejecucion de CMI y supervision
de las areas de la empresa en el
desarrollo

Gerente de
Administracién/
Area contable

Medicion de resultados 'y
correccién de desvios

Gerente de
Administracién/
Area contable

Nota. Fuente: Elaboracion propia
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Desarrollo de la propuesta

En el presente apartado se detallan los objetivos estratégicos de cada
perspectiva, con sus respectivos indicadores y su forma de medicion.

Perspectiva financiera: Se plantea en esta perspectiva aumentar la
rentabilidad, la empresa ya posee precios competitivos dentro del mercado por lo que
se requiere aumentar el volumen de ventas para aumentar el nivel de ingresos.
Asimismo se propone aumentar la rentabilidad financiera, es decir incrementar los

beneficios que perciben los socios con los fondos propios de la empresa.

Tabla 3
Indicadores. Perspectiva financiera

Indicador

Descripcion

Medicion

indice de rentabilidad de
empresa (ROA)

% de aumento de ventas

la Mide la capacidad que tienen

los activos
rentabilidad
Mide la variacion de las ventas
de un periodo a otro

para generar

[(Utilidad neta
/Ventas)*(Ventas/Activo
total)]*100

[(Ventas periodo x1/ Ventas
periodo x0)-1]*100

Mide el beneficio del
accionista sobre el valor de los
recursos propios

indice de rentabilidad financiera
(ROE)

(Utilidad  neta/Patrimonio
neto)*100

Nota. Fuente: Elaboracion propia

Perspectiva del cliente: para lograr aumentar las ventas se propone, aumentar
la cuota de mercado actual, es decir la proporcion de mercado que consume los
productos comercializados por la empresa, la estrategia tiene que estar dirigida al

aumento de clientes nuevos. Asimismo se plantea mejorar el nivel de satisfaccion de

los clientes actuales y potenciales con la intencién de aumentar la fidelizacion.

Tabla 4

Indicadores. Perspectiva del cliente

Indicador

Descripcion

Medicion

Tasa de retencion de cliente

% cuota de mercado

% de clientes nuevos

Satisfaccion del cliente

Mide la fidelidad de los clientes
en un periodo de tiempo

Mide la participacion que tiene
la empresa en un mercado

Mide la cantidad de clientes
nuevos en relacion al total
Mide el nivel de conformidad
del cliente

[(clientes finales — clientes
nuevos)/clientes
iniciales]*100

(Ventas totales de la
empresa/Ventas totales del
mercado)*100

(Nuevo clientes/Total de
clientes)*100

Encuesta de acuerdo a escala
de satisfaccion

Nota. Fuente: Elaboracién propia
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Perspectiva de procesos internos: se presenta como objetivo, en primer lugar
lograr una gestion eficiente de los procesos, teniendo en cuenta las falencias con que
cuenta la empresa en este aspecto, se propone realizar controles de stock
periddicamente, para de esta forma optimizar los inventarios, conocer el stock
disponible permitiré agilizar el tiempo de entrega de la mercaderia.

Se plantea también mejorar la capacidad de respuesta a los requerimientos de
clientes, es decir reducir el tiempo de respuesta 'y obtener el feedback en el momento
oportuno, aprovechar la oportunidad de dialogo con los clientes para mejorar los

procesos internos, lo que servird de apoyo para lograr un buen desempefio.

Tabla b
Indicadores. Perspectiva de procesos internos

Indicador Descripcion Medicién
Tasa de eficiencia Mide la eficiencia de los (Recursos
procesos utilizados/recursos
presupuestados)*100

Promedio de repuesta por cliente  Mide el tiempo promedio de (Tiempo total/cantidad de
resolucion a las consultas de consultas)

clientes
Promedio de tiempo de entrega  Mide el tiempo promedio de (Tiempo total/cantidad de
entrega de los productos pedidos)
Indicador de exactitud de Mide laexactitud del inventario (Valor diferencia($)/Valor
inventarios total de inventario)*100

Nota. Fuente: Elaboracion propia

Perspectiva de formacion y aprendizaje: para obtener una actuacién
formidable que contribuya al logro de lo antes mencionado es importante plantear
objetivos como, mejorar la comunicacion interna en todos los niveles de la
organizacion, esto permitira aumentar la satisfaccion y motivacion por parte de los
empleados, que en consecuencia ayudara a mejorar el clima laboral y perfeccionar el
desemperio del personal.

A su vez se propone la promocién de capacitaciones dirigidas a los
trabajadores con la finalidad de desarrollar sus aptitudes y aumentar la cantidad de
personal capacitado, de esta forma se contribuird a optimizar los procesos para un

desarrollo eficiente.



Tabla 6

Indicadores. Perspectiva de formacion y aprendizaje
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Indicador

Descripcion

Medicion

Comunicacion interna

Satisfaccion y motivacion del

personal

Tasa de cumplimiento del plan

de capacitaciones

Tasa de cobertura

capacitacion

de

Mide la efectividad de la
comunicacion interna

Mide el nivel de conformidad
del trabajador en el puesto de
trabajo

Mide la cantidad de empleados
capacitados en relacion al total
de capacitaciones.

Mide la cantidad de empleados
alcanzados por el plan de
capacitacion

Entrevistas con el personal

Encuesta de acuerdo a escala
de satisfaccién

(Capacitaciones

realizadas/total de
capacitaciones)*100

(Cantidad de empleados
capacitados/cantidad de

empleados promedio)*100

Nota. Fuente: Elaboracion propia

Seguidamente se muestra la representacion grafica de la relacion causa-efecto

de los objetivos estratégicos determinados y se presenta el Cuadro de Mando Integral

en detalle para la evaluacion de desemperio de los indicadores antes mencionados.

Figura 2

Mapa estratégico
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Tabla 7. Cuadro de Mando Integral

IS AGETEIE) Optimo Tolerable | Deficiente
Perspectiva Objetivo Indicador de Objetivo de Vper de  Amarillo Roio Resultado Responsable
medida Medici6n )
. : Aumentar la rentabilidad de  Indice de rentabilidad de la 0 0 . . 8 0 Gerente General y de
Financiera la empresa empresa (ROA) % 10% Anual Lo e i 3,68% Administracion
. . Gerente de ventas y
0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
Financiera Aumentar las ventas % de aumento de ventas % 30% Mensual 30% 20% 15% 15,9% de Administracion
. : Mejorar la rentabilidad indice de rentabilidad 0 0 Q . i 0 Gerente General y de
Financiera financiera financiera (ROE) % 15% Anual Le L2 Lt 12,1% Administracion
Cliente Aumentar cuota de mercado % cuota de mercado % 7% Anual 7% 5% 1% S/ID Gerente Qe_ ventas y
de Administracion
. . . Gerente de ventas y
0, 0, 0, 0, 0, 0,
Cliente Captar nuevos clientes % de clientes nuevos % 10% Mensual 10% 8% 5% S/ID de Administracion
. Aumentar satisfaccién de - . . 0 0 Q . i Gerente de ventas y
Cliente clientes Satisfaccion del cliente % 80% Semestral 80% 70% 65% S/D de Administracion
. e L . . Gerente de ventas y
0 0, 0, 0, 0,
Cliente Aumentar fidelizacion Tasa de retencion de cliente % 75% Trimestral 75% 70% 65% S/D de Administracion
Procesos internos Lograr procesos eficientes Tasa de eficiencia % 80% Semestral 80% 70% 65% S/ID Jefe ?gg?set[i)gjlto y
: . Indicador de exactitud de o o o 7 7 Jefe de deposito y
Procesos internos Realizar controles de stock inventarios % 0,5% Mensual 0,5% 2% 4% S/ID logistica
. . Promedio de tiempo de I Jefe de depdsito y
Procesos internos Acelerar el tiempo de entrega entrega Horas 15 Diario 15 36 50 24 logistica
. Mejorar capacidad de Promedio de repuesta por - Gerente de ventas y
Procesos internos respuesta cliente Horas 1 Diario 1 2,5 4 S/D de Administracién
Formacion y Mejorar la comunicacion ¢ nicacion interna % 80%  Mensual  80%  70% 65% gp  Gerente General y de
aprendizaje interna Administracion
Forma(_:lor_1 y Aument{i’r satisfaccion y Satisfaccion y motivacion del % 80% Mensual 80% 70% 65% s/ID Gerente_G_enerqI’y de
aprendizaje motivacion del personal personal Administracion
Formaqlop y Promover planes de Tasa de (_:um_pllmlento del plan % 75% Mensual 75% 65% 50% sD Gerente_G_enera!I,y de
aprendizaje capacitacion de capacitaciones Administracion
Formacion y Aumentar personal Tasa de cobertura de % 80% Mensual 80% 65% 60% s/ID Gerente General y de

aprendizaje

capacitado

capacitacion

Administracion

Nota. De acuerdo a la informacidon de los Estados Contables de periodos anteriores se muestra, que si bien los indices de rentabilidad tuvieron una leve mejora aln se encuentran

en niveles inferiores a lo 6ptimo, la rentabilidad de los activos de la empresa se encuentra en un nivel bajo ya que para ser valorada de forma positiva debe superar el 5%. Asimismo

las ventas aumentaron en valores absolutos pero el porcentaje de aumento de las mismas fue menor de un periodo a otro. Fuente: Elaboracion propia
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Medicion y evaluacion de las acciones planificadas

Si realizado el seguimiento de los indicadores se hubiesen detectado desvios
que afecten el cumplimiento de los objetivos u obstaculicen la viabilidad de las
acciones planificadas, se deberd identificar la causa y aplicar las acciones correctivas.
Se explica a continuacién de acuerdo a cada indicador, las acciones a llevar a cabo:

indice de rentabilidad de la empresa: Verificar si es preciso mejorar el margen
de utilidad, la rotacion de activos o ambos.

Porcentaje de aumento de ventas: Revision de la ejecucion del plan de ventas,
ajustar estrategias y observar las aptitudes del personal comercial.

indice de rentabilidad financiera: Analizar la posibilidad y conveniencia de
acceder a financiamiento externo, asimismo disminuir costos y gastos operativos.

Porcentaje de cuota de mercado: Analizar la posibilidad de ofrecer a los
clientes un medio, fécil de utilizar, rapido y accesible para realizar sus pedidos,
destacandose de esta forma de la competencia.

Porcentaje de clientes nuevos: Examinar si la estrategia de marketing se esta
ejecutando de forma constante, mantiene el impacto y atencidn del pablico objetivo.

Satisfaccion del cliente: Observar el trato, respuestas y actitudes del personal
a cargo de atencion al cliente.

Tasa de retencion de cliente: Ofrecer descuentos o premios de acuerdo a un
importe base de compra de mercaderias y categorizar clientes mas importantes con
promociones exclusivas.

Tasa de eficiencia: Analizar junto a cada responsable de area las ociosidades,
pérdidas y deterioros que se suscitaron en el periodo.

Indicador de exactitud de inventarios: Revisar que se haya cumplido con los
controles de la mercaderia que ingresa y egresa del depdsito.

Promedio de tiempo de entrega: Verificar que se esté cumpliendo con la carga
del pedido a tiempo, indagar al personal a cargo.

Promedio de tiempo de respuesta por cliente: Comprobar si el personal para

atencion al cliente son suficientes en relacion a la cantidad de consultas y reclamos.
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Comunicacién interna: Chequear en el registro que se hayan realizado las
reuniones entre los responsables de &rea con sus equipos de trabajo.

Satisfaccion y motivacion del personal: Ofrecer oportunidad de crecimiento
dentro de la empresa y dedicar un espacio para opiniones y sugerencias.

Tasa de cumplimiento del plan de capacitaciones: Ofrecer un incentivo por
horas de capacitacion para motivar el cumplimiento voluntario por parte de los
empleados.

Tasa de cobertura de capacitacion: Ajustar la cantidad de personal abocado a

brindar las capacitaciones para aumentar las mismas y ampliar la cobertura.

Conclusiones y recomendaciones

En el presente reporte, se arribd a las siguientes conclusiones de acuerdo al
diagnostico de la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. y el plan de implementacion
del Cuadro de Mando Integral sugerido.

Se pudo observar que si bien la empresa tiene como ventaja competitiva una
alta orientacion a la satisfaccion del cliente no es suficiente para mejorar sus indices
de rentabilidad, ya que los mismos son el resultado del manejo integral de la empresa,
es decir, demuestran si se esta siendo eficiente 0o no. Esto se evidencia en los
resultados arrojados por el andlisis de los indicadores donde su situacion muestra que
los activos que posee no estan generando los maximos beneficios que pueden generar
y de esta forma se verifica que no se estan aprovechando adecuadamente. Es de vital
importancia que este aspecto mejore ya que demuestra la viabilidad de la empresa y
la posibilidad de acceder a mejores tasas para la adquisicion de deuda externa con
posible destino a importantes inversiones en infraestructura y desarrollo de la misma.

Por otro lado, se verifico que el porcentaje de aumento de ventas esta a un
nivel peligrosamente deficiente, esto es consecuencia de que los procesos criticos no
se esta gestionando de la forma correcta, es preciso que se implementen las estrategias
adecuadas y un plan de ventas intensivo, ya que son el motor de toda empresa y

contribuyen en la mejora de la rentabilidad para evitar caer en riesgo financiero.
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Ademas se evidencio que el tiempo promedio de entrega se mantiene en un
nivel aceptable, es un aspecto que la empresa puede manejar de manera mas precisa,
ya que posee sus propios medios de distribucion y de esta forma puede controlar el
tiempo de entrega de los pedidos en cuanto a logistica, se puede mejorar ain mas pero
para esto es importante que tenga un registro de inventarios exacto para que no se
generen quiebres de stock o demoras innecesarias. Se debe tener en cuenta que la
adopcion de las medidas requeridas para la mejora en el volumen de ventas sumado
al plan estratégico que la empresa esta llevando adelante, se gestionard un aumento
de pedidos, por lo que la diligencia en este punto debe ser excelente para evitar
reclamos, devoluciones o insatisfaccion de los clientes y se produzcan
inconsistencias.

Se observo que la empresa se encuentra limitada en cuanto al mercado que
atiende, abarca la provincia de Cérdoba casi en su totalidad, parte de las provincias
de Santa Fe, San Luis y La Pampa. Es por ello que se recomienda realizar un anélisis
de mercado en otras provincias del pais para conocer la demanda y la competencia,
evaluar oportunidades, esto le permitira expandirse, abordar nuevos mercados, buscar
nuevos canales de distribucién y crear alianzas estratégicas, ampliando de esta forma
su participacion.

Por otro lado, la empresa no esta aprovechando las herramientas digitales de
marketing que se encuentran ampliamente disponibles en el medio. Se sugiere que se
determinen estrategias de publicidad y promocion, apuntando a la comunicacion a
través de internet, en simultaneo con un andlisis periddico de ventas para predecir
tendencias y optimizar dichas estrategias.

Se aconseja realizar investigaciones que contribuyan al mejoramiento
constante de los procesos operativos de la empresa, como nuevas formas de
comercializacion, servicios postventa y satisfaccion del cliente més sofisticados,
dirigido siempre a valorar las ventajas competitivas pero que también le permita
adaptarse a la realidad y a la evolucion del mercado.

Es preciso sefialar que la implementacion del Cuadro de Mando Integral

propuesta en el presente reporte, aportara a la gestion de la empresa informacion de
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alto valor para el proceso de toma de decisiones retroalimentado a partir de la
determinacion de los objetivos estratégicos, su seguimiento, la deteccidn y correccion
de desvios, en vistas al logro de los mismos y se espera que demuestre una mejora
notable en el desarrollo de la empresa. Asimismo, permitira a los directivos ser
conscientes del grado de cumplimiento de la estrategia planteada y reformularla si
fuese necesario.

A.J. & J. A. Redolfi S.R.L. tiene un gran potencial, una amplia trayectoria y
un equipo de trabajo formidable que fue creciendo a los largo de los afios, solo es
indispensable adoptar un modelo de gestion que contribuya a consagrarse como una

empresa solida y ganar un lugar importante en el mercado frente a sus competidores.
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Anexo |

Presupuestos
- Se estima para la implementacion:
Honorarios del Contador Publico de lunes a viernes 6 horas diarias.
Administrativo especializado de lunes a viernes 8 horas diarias.
- Se estima para el mantenimiento:
Honorarios del Contador Publico de lunes a viernes 4 horas diarias.
Administrativo especializado de lunes a viernes 8 horas diarias.
Convenio Colectivo de Trabajo n°130/75 Recuperado el 31/10/2020 de
https://www.cac.com.ar/data/documentos/6_c13075.pdf

Escala salarial empleados de comercio Octubre 2020. Recuperado el

31/10/2020 de http://www.faecys.org.ar/escala-general-octubre-2020/

Honorarios profesionales segin honorarios indicativos del Consejo
Profesional de Ciencias Economicas de Cdrdoba. Recuperado el 31/10/2020 de

https://cpcecbha.org.ar/noticias/acceda-a-los-honorarios-indicativos/15671/

administraNET Gestion

FULL $6.400 20% OFF
Ventas — Cobranzas — Stock — Compras — Caja — Pagos — Impuestos — Bancos
Integracion con e-commerce.

Trazabilidad de comprobantes

v/ ARS/Mes
Vv 1(un) servidor.
X Sin implementacion

Médulos Adicionales

(requiren licencia de gestion previa)
Contabilidad $2.000
Sistema contable con funciones como: Plan de cuentas — Asientos manuales — Integracion
con Gestion — Libro diario, Mayor, Balance de Suma y Saldos. v/ ARSMes.

Cierre y Aperiura X Sin implementacién

Recuperado el 31/10/2020 de

https://www.administranet.com.ar/productos.php?opcion=licencia#&panel1-1



https://www.cac.com.ar/data/documentos/6_c13075.pdf
http://www.faecys.org.ar/escala-general-octubre-2020/
https://cpcecba.org.ar/noticias/acceda-a-los-honorarios-indicativos/15671/
https://www.administranet.com.ar/productos.php?opcion=licencia#&panel1-1
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Cartel Personalizado 22x28 O
A Todo Color

$125

E3 Paga en hasta 12 cuotas
visa @ XTI 2

GARINSEL Més informacién
P S @ NAL IZA Ch Llega el viernes 13 de noviembre por
/ S $599¢9

Ver mas formas de entrega
i Retiralo en correo y otros puntos entre el

13 y 17 nov. por $519¢9
Ver en el mapa

Nombre Del Disefio: SPECIAL

Nicnanihla 10 dine dacnode da fi0 cannes

Recuperado el 31/10/2020 de https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-795737079-cartel-
personalizado-22x28-a-todo-color-_JM#position=1&type=item&tracking_id=9200fcad-42e7-4c14-
97db-f1234a026af2

100 Volantes Flyers Color
10x15cm Papel 150g +
Diseno Gratis

$ 1.430

E3 Paga en hasta 12 cuotas
visa @ I L

Mas informacion

G Liegael mlercoles 11 de noviembr

Ver mas formas de entrega
] Retiralo en correo y otros puntos ¢

11y 13 nov. por $37199 $46532

Mormardn D

Recuperado el 31/10/2020 de https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-613350301-100-

volantes-flyers-color-10x15cm-papel-150g-diseno-gratis-
JM#position=15&type=item&tracking id=77e94761-e55e-431c-a8ba-6f5e2f990927

{AY > Muebles > Eco > Mesa PC 100 x 60 cm 2 cajones

“y Volver Atras

Producto anterior Producto siguiente
M= AGREGAR AL CARRITO

Recuperado el 31/10/2020 de https://www.ocenter.com.ar/eco/277-mesa-pc-eco-100-x-60-
cm-2-caj.html

Mesa PC 100 x 60 cm 2 cajones $10.442
Cédigo 36

Hi— Cantidad

- 100 x 60 x cm

-2 cajones con cerradura 1 |- o]

- Bandeja para teclado =
- Porta CPU .
S— -l
& Imprimir Lado

Derecho v



https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-795737079-cartel-personalizado-22x28-a-todo-color-_JM#position=1&type=item&tracking_id=9200fcad-42e7-4c14-97db-f1234a026af2
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-795737079-cartel-personalizado-22x28-a-todo-color-_JM#position=1&type=item&tracking_id=9200fcad-42e7-4c14-97db-f1234a026af2
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-795737079-cartel-personalizado-22x28-a-todo-color-_JM#position=1&type=item&tracking_id=9200fcad-42e7-4c14-97db-f1234a026af2
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-613350301-100-volantes-flyers-color-10x15cm-papel-150g-diseno-gratis-_JM#position=15&type=item&tracking_id=77e94761-e55e-431c-a8ba-6f5e2f990927
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-613350301-100-volantes-flyers-color-10x15cm-papel-150g-diseno-gratis-_JM#position=15&type=item&tracking_id=77e94761-e55e-431c-a8ba-6f5e2f990927
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-613350301-100-volantes-flyers-color-10x15cm-papel-150g-diseno-gratis-_JM#position=15&type=item&tracking_id=77e94761-e55e-431c-a8ba-6f5e2f990927
https://www.ocenter.com.ar/eco/277-mesa-pc-eco-100-x-60-cm-2-caj.html
https://www.ocenter.com.ar/eco/277-mesa-pc-eco-100-x-60-cm-2-caj.html
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Silla Ema Reg neumatica con brazos $ 12.058

Cédigo 1357
Cantidad
- Base giratoria § ramas nylon

ist-obrn i ; [—To|

- Respaldo basculante con traba y unica perilla de regulacién

de tension
- Asiento y respaldo termoformados de espuma inyectada
- Apoyabrazos de metal pintado con terminacién de nylon ¥ AGREGAR AL CARRITO

A Enviar a un amigo

& Imprimir

Ny Volver Atras

Producto anterior Producto siguiente

%R X

Recuperado el 31/10/2020 de https://www.ocenter.com.ar/sillas-giratorias/1357-silla-ema-

reg-neumatica-con-brazos.html

WPRODUCTOS  armATUPC  DPALT  AMDI OLOy

PC Armada | AMD Ryzen 3 3200G +

Categorias
A320 + 4GB + 1TB

Hay Stock Cédigo: PCHO12 Categoria: PC HOGAR Y

o eee (R
ecio de Lista |8 42998.75 PHGUS

Recuperado el 31/10/2020 de https://www.gezatek.com.ar/tienda/pc-hogar-y-oficina/1771-

EQUIPOS ARMADOS

PCHOGAR Y OFICINA

PC BASIC GAMER

PCELITE GAMER

pc-armada--amd-ryzen-3-3200g-y-a320-y-4gb-y-1tb.html



https://www.ocenter.com.ar/sillas-giratorias/1357-silla-ema-reg-neumatica-con-brazos.html
https://www.ocenter.com.ar/sillas-giratorias/1357-silla-ema-reg-neumatica-con-brazos.html
https://www.gezatek.com.ar/tienda/pc-hogar-y-oficina/1771-pc-armada--amd-ryzen-3-3200g-y-a320-y-4gb-y-1tb.html
https://www.gezatek.com.ar/tienda/pc-hogar-y-oficina/1771-pc-armada--amd-ryzen-3-3200g-y-a320-y-4gb-y-1tb.html

