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Resumen

A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. es una empresa familiar ubicada en la localidad de
James Craik, Provincia de Cordoba dedicada a la comercializacion y distribucion de una
gran variedad de productos tanto alimenticios como de limpieza, perfumeria, cigarrillos,
entre otros. La organizacion presenta en su analisis interno y externo, oportunidades para
el crecimiento, amenazas del entorno, debilidades y fortalezas internas. En funcion de las
principales problematicas derivadas de la falta de un plan de informaciéon externo e
interno, se propuso la utilizacion de indicadores, en un Cuadro de Mando Integral, para
la obtencion de informacion de la empresa y asi evaluar los resultados. Los problemas a
solucionar fueron, la falta de control de gestion, la falta de proyeccion y el descuido del
principal activo de la empresa en el deposito. La aplicacion del Cuadro de Mando Integral
buscé brindar un conjunto de indicadores para la toma de decisiones de la empresa
alcanzando su crecimiento.

Palabras Claves: Cuadro de Mando Integral, Objetivos, indicadores, consumo,

control de gestion.

Abstract

A.J. & J. A. Redolfi S.R.L. is a family business located in James Craik, Province
of Cérdoba dedicated to the commercialization and distribution of products, food and
cleaning, perfumery, cigarettes. The organization presents opportunities for growth,
environmental threats, internal strengths and weaknesses, which have to improve their
economic performance. The main problems derived from the analysis were, the lack of
an external and internal information plan, the use of indicators was proposed, in a
Balanced Scorecard, to obtain information from the company and thus evaluate the
results. The problems to be solved were the lack of management control, the lack of
projection and the neglect of the main asset of the company in the warehouse. The
Balanced Scorecard was a group of indicators that increase the benefits of the company
with the use of information.

Keywords: Balanced Scorecard, Objectives, indicators, consumption,

management control.
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Introduccion

A.J. & J. A. Redolfi S.R.L. es una empresa familiar con mas de 50 afios de
experiencia, dedicada a la distribucion en el sector mayorista de productos alimenticios y
ademas posee locales de ventas para la comercializacion mayoristas y preventistas de
productos refrigerados, bebidas, cigarrillos, articulos de limpieza, alimentos, perfumeria,
entre otros.

Su epicentro se encuentra en la localidad de James Craik, Provincia de Cordoba.
Cuenta ademas con cuatro sucursales en el interior de la provincia situadas en Rio
Tercero, San Francisco, Rio Cuarto y en la Ciudad de Cordoba; en esta ultima soélo
permanece la distribuidora, debido a que el afio 2004 se decidid cerrar el supermercado
mayorista.

Las ventajas competitivas que la destacan son: el nivel de precios ofrecido a sus
clientes en comparacion con sus competidores, la diferenciacion del producto en cuanto
a la rapidez de entrega del mismo, las formas de financiacion que brinda y los descuentos
que otorga por pagos en efectivo, el asesoramiento comercial de los vendedores hacia los
clientes desde el momento de instalar un nuevo local hasta su posterior desarrollo; y la
variedad de productos ofrecidos.

La actividad principal de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. se concentra en tres
actividades principales, el abastecimiento, recepcion y distribucion de la mercaderia. A
lo largo de este proceso intervienen los diferentes circuitos que componen la principal
tarea de la organizacion; ventas, compras, pagos, cobranzas y logistica. En el andlisis
critico de estos circuitos se encontraron falencias respecto a la gestion de la organizacion,
afectando al cumplimiento de los tres principios de la ventaja competitiva.

En primer lugar es posible afirmar que la organizacion presentd su mayor
inconveniente en el area de logistica, ya que no existe un control ni orden en los almacenes
de depdsito de la mercaderia, siendo que principalmente se dedica a la distribucion y
comercializacion de productos, por lo que gran parte de su activo se encuentra en
mercaderias. El desorden en este proceso comienza desde el proceso de recepcion en el
que, si bien se realiza un cotejo de la mercaderia que se descarga y la orden de compra,
no se carga dicha informacién a un sistema en tiempo real, ni se evaliia la ubicacion que
tendra el pedido dentro del centro de distribucion. Esta falencia que genera la falta de

informacion provoca que el area de compras no disponga de informacién en tiempo real



de la llegada de dicha factura para tener actualizado el stock, pudiendo generar problemas
de doble compra de algunos productos.

En cuanto al proceso de compras también se observa que mas alla de la falta de
informacion tiene una politica de comprar mercaderia en el momento por lo que no
dispone de una previsibilidad de cuales son los pedidos futuros que pueden ingresar,
debiendo acudir a los proveedores con grandes pedidos, de caracter urgente, afectando no
solo al margen de ganancia de la empresa porque pueden ser mayores los costos sino a
los tiempos de entrega al cliente.

En relacion al proceso de ventas, que corresponde al paso intermedio entre la
recepcion y distribucion, se observa que la organizacion no dispone de un minimo de
compras para sus clientes, generando esto una ventaja y una desventaja. En cuanto a la
ventaja de esta politica se encuentra la posibilidad de disponer de una gran variedad de
clientes y no depender de uno solo de ellos. Sin embargo, el hecho de no disponer de un
minimo de compra genera que la organizacion destine recursos para un cliente pequefio,
que quizas no aporte un gran porcentaje a la facturacion total de la empresa, dejando de
lado aquellos clientes de mayor envergadura. Resulta una variable que la organizacion
debe sopesar y alcanzar un optimo destino de los recursos, que actualmente no puede
realizar por falta de informacion de cada cliente, su frecuencia de compra, el aporte a la
utilidad entre otras variables que hacen a la decision de atender a un cliente o no.

Por ultimo, la organizacién no present6 politica de financiacion para los clientes,
lo cual en el contexto econémico actual genera una desventaja para la atraccion de nuevos
interesados, siendo necesario realizar politicas de marketing tendientes a mejorar en este
sentido. Los potenciales interesados en la situacion actual son una oportunidad que se
hace presente en A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. ya que si bien la actividad econémica
disminuy06 en los ultimos meses, el hecho de comercializar productos de la canasta basica
los consumidores disminuyen en menor medida su consumo sobre estos bienes.

En funcion de la problematica encontrada para la organizacion y la seleccion del
Cuadro de Mando Integral como el instrumento de intervencion profesional se
encontraron los siguientes antecedentes de autores y especialistas que aplican esta
herramienta para diferentes empresas. Los autores Sanchez-Retiz y Rodriguez-Bello
(2019) plantearon la construccion de un Cuadro de Mando Integral para franquicias
comercializadoras de alimentos de Colombia, que constdé de 28 indicadores
correspondientes a las cuatro perspectivas del cuadro. Los objetivos alcanzados por los

autores se concentraron en alcanzar la maximizacioén del valor de la empresa con un



EBITDA de 20.000 pesos colombianos, siendo que los principales motivos que afectaron
al cumplimiento de este objetivo se encontraban en el proceso de comercializacion y de
abastecimiento de la organizacion.

En segundo lugar se encuentra el aporte realizado por Angulo Osma (2018) para
la empresa Zuluago y Soto S.A.S especializada en la comercializacién de productos de
consumo masivo. Los principales problemas detectados por el autor se concentraron en
que el area comercial no disponia de un proceso adecuado para la toma de decisiones y
tampoco objetivos claros. La propuesta del Cuadro de Mando Integral se concentrd en
dotar a la organizacion de un incremento de sus ventas por medio de la incorporacion de
nuevos vendedores al staff de la empresa.

Por ultimo, se encuentra el aporte realizado por Galvan (2019) quien aplicé un
Sistema de Control de Gestion especificamente para la empresa A. J. & J. A. Redolfi
S.R.L. en el que se concentrd en que la organizacion pudiera por medio del Cuadro de
Mando Integral no sélo disponer de indicadores de gestion y control sino también
incrementar el valor de la empresa a través de un aumento de la facturacion, con principal
atencion en la determinacion de la satisfaccion del cliente y la apertura a nuevos
mercados.

Una vez analizadas las falencias que presenta la organizacion a nivel interno, sin
descuidar la influencia que el macro entorno genera en el proceso de abastecimiento,
recepcion y comercializacion de la empresa, se distingue que es necesario llevar a cabo
una planificacion de la informacion dispone en A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. para asi lograr
que la organizacion mantenga su posicion competitiva en el mercado, solucionando sus
debilidades y aprovechando sus oportunidades. En la determinacion del plan de gestion
de informacion interna y externa, el Cuadro de Mando Integral es la herramienta de
gestion utilizada para plasmar la estrategia de ventaja competitiva que posee la empresa
y mejorar aquellos circuitos internos que presentan falencia gracias a la determinacion de

indicadores.



Analisis de Situacion

Analisis del Macro entorno: PEST
El ambito de las politicas publicas para el pais y en especial para las PyMEs, se

encuentra signado por las acciones tendientes a mejorar la competitividad del sector en
un contexto de crisis. Oliva (2020) menciona que entre las politicas que se encuentra
disponibles para el sector son;

A. Créditos para el Capital de Trabajo a través de la disposicion del Banco Central
de la Republica Argentina, en la cual se ofrece ayuda econdémica como linea
especial de crédito debiendo destinarse al menos el 50% del monto de esas
financiaciones a lineas de capital de trabajo.

B. Créditos para el pago de sueldos, a través de la utilizacion del Fondo de Garantias
Argentino (FOGAR) para otorgar garantias de respaldo.

C. Créditos a tasa 0% para monotributista y auténomos que alcanzan un total de
$150.000 con una tasa de interés subsidiada, con tres meses de gracia y un total
de 12 cuotas.

D. Créditos destinados a inversiones productivas con un plazo de 5 afos para
incrementar la capacidad de produccion de cada organizacion

E. Aumento del fondo de garantia para las PyMEs de un Fondo de Afectacion
Especifica que contara con 30 mil millones de pesos que el Estado transferira al
Fondo de Garantias Argentino.

En el analisis de otras politicas se tiene BAE (2020) que existid6 como politica
monetaria a nivel politica de reduccion de la exigencia de los encajes minimos para asi
incorporar un mayor nivel de disponibilidades de dinero para aumentar la politica
monetaria. El caso particular de esta politica busca inyectar a la economia hasta alrededor
del 60% para otorgar créditos a tasas subsidiadas, que lanz6 el Banco Central de la
Republica Argentina, a un valor subsidiado el 24%.

La situacion economica de Argentina se encuentra signada por una secuencia de
crisis que ha sufrido el pais en los ultimos meses del presente aflo, acrecentados por la
pandemia que atraviesa al mundo producto del virus que genera la enfermedad del
COVID-19, pero el problema se presentd desde afios anteriores. Cachanosky (2020)
realizé un aporte en el diagnodstico de la economia actual ya que Argentina se ubicara
dentro de los diez paises que mayor afeccion de la pandemia tuvo en su PBI. Segun el

autor, la caida de la actividad econémica alcanzara niveles del 12,5% anual, que se



ejemplifica con pérdida del empleo, caida del consumo de los trabajadores, inflacion y
pérdida de reservas internacionales por parte del Banco Central de la Republica
Argentina.

Otra variable que destaca Gabin (2020) como esencial en el transcurso del
presente afio y como proyeccion de futuro es el déficit fiscal que debera enfrentar la
economia argentina que aumentd la representacion en el PBI, llegando a un 8,5%
finalizado el afio 2020. El aumento del déficit genera consecuencias en diferentes
variables de la economia real, mayor emision monetaria si su financiacién ocurre por esta
via o bien un incremento del endeudamiento de la economia nacional. Ambos caminos
ponen al pais en un sendero sinuoso de inestabilidad econdémica.

Una variable de relevancia para las PyMEs de Argentina es el aumento del costo
laboral que se encuentra vigente como sintoma de la crisis economica actual. Seglin
Gilardo (2020), el aumento ocurrido en el costo laboral de los empleados para los
empresarios alcanzo un costo de $494 que ocurri6 en los meses de abril en adelante en
funcioén de la disposicion dictada por el gobierno nacional de ayuda solidaria.

Segun Capello y Caullo (2020), el mayor problema social que presenta la
economia argentina actual es la pérdida del poder adquisitivo de los trabajadores como
consecuencia de la inflacion y la volatilidad del mercado. En una comparacion de los
valores obtenidos para el primer semestre del afio 2020, se observa que la pérdida de esta
variable de la economia real alcanz6 los 900 dolares con un valor cercano a lo alcanzado
en la crisis del 2001.

Grafico 1: Evolucion del PBI per Capita

Producto Bruto Interno per capita de la Argentina
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IDESA (2020) complementa la situacion de deterioro social destacando la falta de
infraestructura, viviendas y de acceso al cumplimiento de las necesidades basicas de los
argentinos por medio de la caida del PBI per cépita en las diferentes crisis que atraveso
el pais, denotando que si bien es una realidad que afecta en la actualidad no es una
problematica reciente sino que data de crisis anteriores. La anterior configuracion de la
realidad social se complementa por lo expuesto por Colina (2020) quien afirma que Segin
los datos de la encuesta de hogares del INDEC se observa que:

e El 55% de los hogares tiene como jefe a un empleado en relacion de

dependencia registrado de los cuales el 16% son pobres.

e El 229% de los hogares tiene como jefe a un asalariado no registrado de los

cuales el 43% son pobres

e EI123% de los hogares tiene como jefe a un cuentapropista y el 35% son pobres

Por ultimo, segun el Sistema de las Naciones Unidas en Argentina (2020) la
pandemia que se encuentra atravesando el pais, perjudica la situacion social ya que la
pobreza puede incrementarse al 40,2%, la indigencia alcanzar el 10,8% de la poblacion y
la desigualdad ampliar su brecha hasta el 32,5%.

El contexto de carencia de la poblacién pone de manifiesto no s6lo una situacion
de preocupacion sobre un sector amplio del pais que no cubre las necesidades basicas,
sino que también genera una inestabilidad adicional para la economia ya que implica un
deterioro de las ventas producto de la caida en el salario real.

La configuracion tecnologica de Argentina en el estudio del estado de situacion
implica un desafio para el pais pero también una oportunidad. Segun Tenaglia (2020) se
observa que existe una oportunidad para la reconocida Economia del Conocimiento ya
que; “Genero USD 6.200 millones en exportaciones, a lo largo de todo 2019. Lo que
representa un 8% de las exportaciones totales, que la ubica como el tercer polo exportador
detras de la soja y el automotriz.” (p 1). En este sentido se tiene que la autora afirma que
la situacion que genera el conocimiento debe buscar su potencialidad gracias a que es una
industria que tiene potencial, pero que a la vez implica un esfuerzo en politicas publicas
para mejorar la situacion del pais. En el caso particular de las PyMEs tecnologicas y
cooperativas para asi mantener proyectos y programas de inversion publica para que se
amplie el valor agregado y las exportaciones de la produccion.

En otra expresion de la tecnologia en Argentina se encuentra visible dentro de la
informacion que ofrece la Camara de Comercio de Argentina (2020) en la ultima edicion

donde los resultados arrojan las siguientes estadisticas;



76% crecid la facturacion del comercio electronico en Argentina durante 2019.
$403.278 millones es la facturacion del e-commerce en 2019.

90% de los adultos argentinos conectados ya compro online alguna vez.
Representa 18,3 millones de personas.

78% del total de las ventas se realizo a través de tarjeta de crédito.

Analisis Interno

El analisis interno de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. en el desarrollo de sus funciones

puede realizarse sobre la base de estudiar la perspectiva financiera, de clientes, de

procesos internos y por ultimo, aprendizaje y crecimiento, para asi distinguir las fortalezas

y debilidades de la organizacion.

El analisis de la perspectiva financiera se realiza en funcion de la informacion

provista por la empresa en sus ultimos Estados Contables, donde se calculan cierto ratios

que diagnostican el estado actual de la misma.

El Estado de Situacion Patrimonial muestra que entre los afios 2017 y 2018 ocurrio
una caida de la participacion del rubro cuentas por cobrar del activo, de un 43% a
un 39%, a la vez de que aumento la participacion del rubro bienes de cambio,
pasando de un 26% en el afio 2017 a un 34% en el afio 2018. El cambio en dicha
composicion puede dar cuenta de que la organizacion disminuy6 las deudas que
los clientes tenian con la misma, a la vez de que aumento6 su activo por bienes de
cambio, que son la principal fuente de ingreso proveniente de su comercializacion.
Sin embargo el periodo de rotacion de cartera que se observa en la Tabla 1, da
cuenta que el mismo aumento en el afio 2017 de 34 dias a 60 dias valor final que
se mantuvo en el afio 2018 pero que puede generar problemas de descalces
financieros con el tiempo de pago de las cuentas por pagar.

En el analisis de los rubros del pasivo se observa que la participacion de cuentas
por pagar se increment6 en dos puntos porcentuales entre el aiio 2018 y 2017. En
complemento, el pasivo no corriente aument6 considerablemente en el afio 2018
debido a la solicitud de un crédito por parte de la empresa que demostrd la
necesidad de financiamiento para hacer frente a sus obligaciones. El analisis del
Estado de Situacion Patrimonial puede complementarse con el céalculo de los

siguientes ratios.



Tabla 1: Ratios para el andlisis contable

Ratios Ao 2018 Afio 2017 Afio 2016
Liquidez General 1,57 1,91 1,64
Capital de Trabajo 30.775.377 37.559.377 15.493.41
Rotacion de Cartera 60,0 60,0 34,2
Endeudamiento de corto plazo 1,06 0,92 0,60
Endeudamiento de largo plazo 0,55 0,44 0,08
ROI 0,52 0,54 0,65
ROA 0,08 0,07 0,12
Variaciones
Variacion de la Liquidez General -18% 17%
Variacion del Capital de Trabajo -18% 142%
Variacion de Endeudamiento de Corto Plazo 16% 53%
Variacién de Endeudamiento de Largo Plazo 25% 458%
Variacion del ROI -5% -16%
Variacion del ROA 4% -38%

Fuente: Elaboracion propia

e Disminuy¢ la liquidez general de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. entre los tltimos
dos afios, aunque el valor alcanzado no resulta preocupante porque puede con el
activo actual hacer frente a sus obligaciones si se observa una merma que podria
ser posible de revertir con una mejor performance econémica general. A su vez se
observa que disminuy¢ el capital de trabajo, aumento el endeudamiento de corto
y largo plazo.

¢ El rendimiento bruto y neto respecto del activo total, ROI y ROA respectivamente
mejoraron su performance respecto de la variacion del bienio anterior dando
cuenta de que la situacion no reviste peligro de cierre, pero si requiere de una
intervencion para mejorar aquellos puntos débiles de manera interna y aprovechar
oportunidades externas para ampliar los valores.
El analisis de la perspectiva de clientes permite afirmar que A. J. & J. A. Redolfi

S.R.L;

¢ No cuenta con una clasificacion de sus clientes, debido a que son de gran variedad.
Esto provoca que no sepan con claridad hacia donde enfocar sus politicas de
ventas y la pérdida de posibles clientes.

e La estrategia que posee para clientes es a través de las redes sociales en general,
de boca a boca o por promociones que efectian, pero no presentan una politica de
marketing activa que observe un horizonte de accion.

¢ FEl posicionamiento sobre los clientes se realiza con politicas relacionadas con el
posicionamiento de la empresa se realizan sobre el patrocinio de eventos y equipos

deportivos son otras acciones que mejoran la visibilidad de la empresa pero que



no tienen un publico objetivo definido y por ende su efectividad no es posible de
medir.
¢ Los canales de comunicacion con clientes son débiles, generando la no captacion

de informacién sobre las necesidades de los mismos y tampoco se observa la

incorporacion de tendencias de consumo externo por informes o estudios de

mercado para incorporar a los productos solicitados.

El estudio de la perspectiva de procesos internos comienza con la descripcion del
procedimiento operacional que lleva a cabo A.J. & J. A. Redolfi S.R.L. en tres etapas:
abastecimiento, recepcion y comercializacion.

[lustracion 1: Actividades Principales de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.

Abastecimiento ’ ‘ Recepcion Comercializacion

Fuente: Elaboracion propia

e La primera etapa de abastecimiento comienza con la toma de pedidos desde las
sucursales hacia el sector de distribucion con 24 horas de anticipacion a través de
internet, mientras que los pedidos de ventas realizados por cada vendedor se
efectian por medio de dispositivos moéviles con conexion Wifi. En el proceso
interno se destaca como ventaja de esta etapa el uso de Internet para la realizacion
de pedidos, que permite disponer de la informacion en tiempo real. A pesar de esta
ventaja se observa que la empresa no somete los bienes a recuentos fisicos
periddicos para comparar con las cifras que figuran en los registros de control.

e Lasegunda etapa comienza cuando el camion llegando al deposito, se descarga la
mercaderia empaquetada a través de autoelevadores manuales o mecénicos. Esta
parte del proceso es controlada por un empleado para cotejar con la lista de
pedidos que se confecciond. Sin embargo no existe un sistema informatico que
permita un mejor control de las operaciones. No existe un reconocimiento en el
momento de si la mercaderia llegd en buen estado y cudl sera su ubicacion dentro
del deposito. A pesar de esta falencia, las tareas de esta etapa se reparten entre los
empleados, por lo que existe una segregacion de funciones permitiendo reducir el
riesgo de que se cometan errores o irregularidades.

e En la etapa de comercializacion se observa que no se exigen voliimenes minimos
de compras pero si se requiere que los clientes tengan la condicion de ser

Responsable Monotributo o Responsable Inscripto. A su vez, no hay proceso de
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post-venta y tampoco existen procedimientos para comprobar la exactitud,

totalidad y autorizacion de las transacciones.

Por ultimo, en cuanto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la

organizacion;

e No cuenta con un area de recursos humanos que aplique actividades de

capacitacion, profesionalizacion para los trabajadores. A la vez de que no se

observa el proceso de reclutamiento y seleccion con anticipacion, sino en funcion

de las necesidades e intentando, en primera instancia, cubrir puestos con el

personal disponible el cual no necesariamente se encuentra capacitado.

e En cuanto a la utilizacién de la tecnologia si bien se disponen de dispositivos en

el proceso de ventas no es un comun denominador en la organizacion contar con

soporte informatico para el registro.

Una vez descrita la realidad del entorno macro que rodea a la empresa y de tener

en cuenta el analisis interno es posible presentar la matriz FODA para observar las

posibles mejoras a aplicar en A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. A los fines de establecer un

resumen de la informacion recolectada en las dimensiones financieras, de procesos

internos, de clientes y de crecimiento junto con aprendizaje se presenta el siguiente cuadro

de analisis.

Tabla 1: Cuadro de analisis de perspectivas

Perspectiva
Financiera

Fortalezas:
e Creciente nivel de facturacion
e Rentabilidad positiva
e Disminucion de cuentas por cobrar
Debilidades:
e Aumento de endeudamiento a corto y largo plazo
e Disminucién de la liquidez
e Disminucion de capital de trabajo
e Aumento de la participacion de cuentas por pagar en el activo

Perspectiva de
Procesos
Internos

Fortalezas:
e Proceso productivo definido con etapas claras
e  Flota propia para la distribucion
e Utilizacion de Internet

Debilidades:
e Falta de una politica de control de stock y recuento fisico de los bultos de
mercaderia.

e Falta de control en la carga y descarga de mercaderia
e Ausencia de una politica de compras
e Falta de control sobre el estado de la mercaderia

Perspectiva de
Clientes

Fortalezas:
e Buena relacion con clientes

e  Cartera de productos diversificada
Debilidades:
e No poseen politicas de Marketing
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No existe clasificacion de clientes

Canales de comunicacion débiles

Falta de medicion de satisfaccion de clientes
Ausencia de politicas de atraccion de nuevos clientes

Perspectiva de | Fortalezas:
Aprendizaje e  Utilizacion de maquinaria y bienes de uso de tltima tecnologia
Debilidades:

e Falta de una politica de induccion

e Ausencia de medicion un programa de capacitacion

e Falta de un soporte informatico

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 2: Analisis FODA

Fortalezas Oportunidades
Mix de productos Aumento de la tendencia e-commerce en el
Solvencia econdémica rubro
Excelente relacion con sus proveedores Lineas de crédito para capital de trabajo y
Capacidad de almacenamiento acompafnamiento durante la crisis

Nuevos centros de distribucion en localidades cercanas
Nuevas lineas de productos.
Ubicacion geografica estratégica

Debilidades Amenazas

Falta de control en el deposito

Ausencia de organizacion del stock Crisis econdémica

Stock minimo y sin una politica especifica que Deterioro del poder de compra

puede llevar a quiebre de stock o sobrestock Aumento de los costos laborales
Inexistencia de indicadores de rentabilidad, Situacion social endeble

rendimiento y reporte Aumento de competidores mayoristas

Escaso marketing y publicidad
Falta de una politica de atraccion de clientes
Ausencia de servicio post-venta

Fuente: Elaboracion Propia

A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. como empresa del sector de comercializacion de
productos de consumo masivo presenta una realidad con diversas aristas. En primer lugar
presenta la posibilidad de ampliar su cartera de productos y de clientes, porque la
capacidad productiva que dispone y la proyeccion de un nuevo galpon le permiten
visualizar un crecimiento a futuro. Sin embargo, la falta de un plan de gestion de la
informacion interna y externa hace que la organizacion no disponga de una herramienta
fundamental para guiar por medio de acciones concretas la estrategia de la misma.

En este sentido, en un macroentorno desfavorable, no tener un rumbo especifico
de politica interna genera que las amenazas resulten una variable de mayor influencia y
aleja a las oportunidades. La situacion financiera de la empresa en el ultimo afio muestra
que debe mejorar su rentabilidad, ventas y politicas internas de uso de los recursos para
volverse mas competitiva. El alcance de este objetivo se logra con la mejora de los

procesos internos en compras, ventas y logistica, como asi también, por medio de la
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relacion con el cliente, aumentando la cantidad, politicas de atraccion y fidelizacion. En
el desarrollo de estos cambios la tecnologia es una gran aliada para la empresa que debe
incorporar la misma de manera mas proactiva, junto con la especializacion de sus recursos
humanos.

Una vez planteada la matriz FODA y detectados en un analisis profesional las
ventajas y desventajas de la organizacion en su conjunto se pueden establecer algunas de
las estrategias a definir en funcion de la combinacién con estrategias ofensivas y
defensivas. En primer lugar se determina como estrategia ofensiva, max-max que
aprovecha las fortalezas internas con la intencion de utilizar las oportunidades externas.
En particular para el caso de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. se plantea la posibilidad de
aprovechar la buena reputacion que tiene en el entorno implementando un canal e-
commerce u otro canal de comercializacion adicional. En busqueda del desarrollo de esta
estrategia serd necesario planificar dentro de la organizacion el uso de la informacion para
evitar que se creen cuellos de botella en la misma.

En segundo lugar, otra estrategia dentro de la organizacion posible de aplicar en
funcion del analisis realizado es de reorientacion de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. por medio
de las acciones min-max, en la que se busca minimizar las debilidades aprovechando las
oportunidades. En este caso particular se tiene que la organizacion puede mejorar el
manejo de inventario y la politica de compras aprovechando la oportunidad que le genera
el hecho de ser una empresa con precios competitivos. En la maximizacion de la eficiencia
en ambos circuitos la organizacion puede encontrar otra ventaja competitiva que ofrecer
a sus clientes.

Otra estrategia posible de aplicar consiste en aquella que busca por medio de las
fortalezas enfrentar las amenazas del entorno, en donde se aplica una accion max-min
donde la maximizacion del bienestar general de la organizacion proviene de la
minimizacion de las amenazas. En particular, la organizacion tiene que enfrentar como
principal amenaza el hecho de que el sector se encuentra inmerso en una crisis economica,
pero la experiencia como empresa familiar y de trayectoria en este tipo de actividad, como
asi también la propiedad de una flota de camiones, hace que sea posible paliar la
repercusion de la misma.

Por ultimo, se encuentra como estrategia la min-min, en la cual se busca plantear
en funcion de las debilidades y amenazas cual seria la accion para sobrevivir dentro de la

industria, minimizar la debilidad de falta de informacion y también, la influencia negativa
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de la pérdida del poder adquisitivo del trabajador, puede implementar politicas de

financiacion, bonificaciones o comercializar segundas marcas.
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Marco Teorico

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta que permite expandir los
objetivos de las empresas, creando valor para sus clientes y midiendo el rendimiento
obtenido para asi lograr mejoras futuras, segiin Kaplan y Norton (2014). La composicion
de este instrumento se encuentra con indicadores de medicion, de resultados con
indicadores financieros y no financieros de factores claves de la organizacion, que
influyen en los resultados.

Este modelo de gestion le permite a las unidades de negocios seguir de cerca los
resultados financieros y a la vez observar los progresos. Segun Barros da Silva Filho y
Rodriguez Gonzalez (2014) algunos de los procesos decisivos que se llevan a cabo a
través del CMI son:

e Traducir o transformar la estrategia y mision.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

e Planificar, establecer objetivos e iniciativas estratégicas.

e Aumentar el feedback.

e Motor de cambio.

e Permite la facil determinacion de premios y compensaciones al personal.

El cumplimiento de estos logros solo es posible mediante el reconocimiento de
las relaciones de causas y efecto, que segiin Jadeed (2017) muestra como las diferentes
variables que integran a la organizacion repercuten en la aplicacion del plan estratégico a
la largo de una organizacion. En si el autor define al CMI como un instrumento de gestion
del cambio, en el que se utiliza un modelo partiendo de que el aprendizaje sobre la
estrategia que ya estda en marcha, su diagnodstico y resultados, que a priori resultan
inciertos se puede conocer por medio de indicador y a partir de dichos resultado
reaccionar de manera acorde.

La expresion de las relaciones causa y efecto, segiin Pimentel y Major (2014) se
aplican sobre mapas estratégicos, en las que se analizan cada una de las acciones internas
de la organizacion el origen de las mismas, los resultados que de ella se obtienen para asi
reconocer su influencia. Los mapas estratégicos son la base del CMI ya que ordena la
retroalimentacion que cada perspectiva tendra con las demas.

Pimentel y Major (2014) afirman que no se debiera de aplicar un s6lo mapa

estratégico en la elaboracion de un CMI sino mas bien uno por cada nivel de la estructura
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organizacional; corporativo, de procesos y de servicios, donde en cada uno de ellos se
destacan los objetivos a seguir, las relaciones, causas y efectos.

Una vez definido el CMI como una herramienta en la que se traduce la vision, es
necesario mencionar cuales son las diferentes perspectivas que la componen. En
particular, segiin Kaplan y Norton (2014) comprende cuatro dimensiones necesarias de
analizar dentro de la empresa, financiera, de clientes, de procesos internos y por ultimo,
de aprendizaje y crecimiento. Barros da Silva Filho y Rodriguez Gonzalez (2014),
mencionan que cuando este instrumento asume una relevancia particular en la aplicacion
de la herramienta, aparece una quinta perspectiva denominada social, la cual se explicara
a continuacion.

Las perspectivas del CMI deben ser analizadas, segin Barros da Silva Filho y
Rodriguez Gonzalez (2014) como aspectos interrelacionados entre si, que generan
sinergias positivas. Las relaciones pueden observarse estan interrelacionadas y deben ser
siempre analizadas conjuntamente en cada perspectiva.

La perspectiva financiera, expresa la busqueda de la méxima ganancia en la
organizacion por medio de la supervivencia y crecimiento de la misma, segiin Barros da
Silva Filho y Rodriguez Gonzalez (2014). En esta perspectiva se encuentra expresada en
acciones y objetivos los deseos de los accionistas, donde se persigue que las ventas
aumenten, se incrementen los nuevos mercados y se minimicen los costos. Segiin Jadeed
(2017) algunos de los factores claves que se analizan en esta perspectiva también son la
estructura en cuanto a la liquidez, solvencia y endeudamiento, seguido por la
productividad de la organizacion.

La perspectiva de clientes; en ella se expresan tres conceptos relacionados a la
atraccion, fidelizacion y satisfaccion del cliente. Barros da Silva Filho y Rodriguez
Gonzalez (2014) son quienes afirman que la motivacion principal de esta perspectiva es
reconocer el tipo de cliente, sus habitos y preferencias, ya que la satisfaccion del mismo
es uno de los pilares para el sostenimiento y crecimiento planteado en la perspectiva
anterior. Jadeed (2017) plantea que algunos de los indicadores utilizados son; cuota de
mercado, incremento de clientes, retencion de clientes, satisfaccion de clientes y
rentabilidad por cliente.

La perspectiva de procesos internos; segin Barros da Silva Filho y Rodriguez
Gonzélez (2014) se analizan las actividades de la empresa que resultan criticas para el
desarrollo de su propuesta de valor dentro del mercado. En si se relaciona con aquellos

circuitos que hacen a la produccion o prestacion de un servicio, buscando medir los
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tiempos del ciclo, las modificaciones necesarias para alcanzar la excelencia en el
producto, la calidad de las materias primas y los costos de cada estadio del proceso.

La perspectiva de crecimiento y aprendizaje; Jadeed (2017) menciona que la
misma comprende la capacidad de los colaboradores, la utilizacion o no de los sistemas
de informacion, y la respuesta a los cambios. El objetivo propio de esta perspectiva es
dotar a la organizacion de la estructura de habilidades y conceptualizacion de informacion
que es necesaria para que los procesos internos se apliquen de manera adecuada, se
obtenga satisfaccion de los clientes y se alcance un mayor nivel de rentabilidad.

En el analisis de los tipos de indicadores que se encuentra disponibles en la
aplicacion del CMI, Jadeed (2017) plantea que los indicadores deben cumplir ciertas
caracteristicas para que el rol que desempefien dentro de la organizacion resulte funcional,
por lo que debe; provenir de la estrategia, ser creados para las actividades y acciones de
negocio de la organizacion, dindmicos para introducir continuamente el cambio dentro de
la organizacion y posibles de aplicar bajo el enfoque de trabajo en equipo.

En particular el autor realiza una clasificacion de los indicadores en dos tipos;
comunes y unicos. Las medidas financieras comunes informan sobre los resultados que
las acciones tomadas en la organizacion tuvieron en el pasado entre las que se destaca el
retorno de la inversion, los ingresos, la retencion de los clientes y la productividad por
trabajador. Mientras que los indicadores unicos son medidas que deben incorporar segtn,
Jadeed (2017,) la posibilidad de incorporar el rendimiento futuro. En esta misma linea de
analisis Perlman (2013) predice que en general, es posible encontrar una relacion positiva
y directa sobre aquellos indicadores unicos y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
Sin embargo, afirma que estos no son Unicos de esta perspectiva, sino que también se
hacen presentes en las demas pudiendo destacar que las decisiones que se toman en una

organizacion no son solo de indole financiera.
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Diagnéstico y Discusion

Declaracion del problema abordado

El problema abordado en esta investigacion estd vinculado a fallas en el control
interno de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. y a la falta de uso de herramientas que ayudan a
un mejor desenlace de la gestion de informacion. Al tratarse de una organizaciéon que
abastece a un mix variado de clientes, cuenta con informacién que no es organizada y
procesada de manera eficiente para alcanzar los resultados deseados, existiendo ademas
falencias operacionales como el control de stock y de calidad que agudizan dicha
situacion. A su vez, no tienen definida una politica de marketing activa que les permita
expandirse y ser ain mas competitivos.

El contexto economico desalentador vuelve mas imperante la necesidad de
ampliar las posibilidades de la organizacion de llegar a otros segmentos de clientes,
aumentar las ventas, incrementar la rentabilidad y mejorar la eficiencia por la
competencia actual. En si las oportunidades y amenazas que observa A. J. & J. A. Redolfi
S.R.L. deben ser complementadas con la falta de politicas activas de crecimiento con

informacion, lo que genera el problema per se de la organizacion.

Justificacion de la relevancia del Problema

Larelevancia del problema tiene su justificacion en que al tratarse de una actividad
competitiva, de productos esenciales y con una modalidad particular, se corre el riesgo de
ser facilmente reemplazados por la competencia perdiendo asi la posibilidad de ser
elegidos por los clientes y posibles clientes potenciales. Es por ello que resulta de vital
importancia implementar un sistema de control que no permita desperdiciar recursos y
oportunidades, definiendo estrategias y objetivos financieros y no financieros. Es en este
sentido que el CMI funciona como herramienta de control para subsanar las falencias

encontradas, aprovechando las oportunidades a su vez, que genera el entorno.

Discusion

La tematica sobre la cual se aborda el problema de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. es
que la misma no dispone de informacion. La informacion para las organizaciones se ha
convertido en uno de los insumos esenciales para el desarrollo de la actividad econémica,
como lo son los factores productivos. En esta importancia de contar con factores e

informacion acordes a la situacion, A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. carece de un plan de
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gestion de la informacion como insumo y como expresion del comportamiento de los
factores productivos.

El hecho de que la organizacion base su toma de decisiones sin disponer de
informacion genera que la misma no pueda alcanzar su potencial, concentre problemas
en el manejo de stock, la falta de politicas de marketing, de compras y ventas no
proyectadas, entre otros problemas que le quitan competitividad. El Cuadro de Mando
Integral, como un instrumento gestor del cambio, que busca llevar adelante una estrategia,
es la herramienta fundamental para que, A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. realice una gestion
de su organizacion sobre la base de informacion con una planificacion de la misma en el
mediano y largo plazo, entendiendo que la herramienta es dinamica y va a presentar

cambios en su desarrollo.



19

Plan de Implementacion

Objetivo General
Disefiar un Cuadro de Mando Integral aplicable a A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. en

las perspectivas financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento, para
proporcionar un plan de gestion de informacion que le permita alcanzar el crecimiento
dentro del mercado, para aplicar en noviembre 2020 a noviembre 2021.

Objetivos Especificos

e Definir las estrategias a seguir para cada perspectiva y sus respectivos objetivos,
que se traduzcan en un Cuadro de Mando Integral, para A. J. & J. A. Redolfi
S.R.L.

e Analizar los indicadores que formaran parte de cada perspectiva para el
cumplimiento de los objetivos, identificando su férmula, frecuencia y responsable
de calculo, para A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.

e Identificar el grado de cumplimiento de los indicadores para el ultimo afio
disponible de informacion y proyectar aquellas acciones concretas necesarias para
complementar el plan de gestion de informacion de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.

Alcance
La aplicacion del CMI para el caso de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. implica que la

organizacion sea intervenida a través del presente plan de implementacion tanto en su
sede de James Craik, en la Provincia de Cérdoba, como en todas las provincias en las
cuales tiene presencia en cuanto a sus ventas. El alcance del presente plan se estima en
una temporalidad que dura 1 afno desde la seleccion de las estrategias y objetivos que se
desean alcanzar con la organizacion hasta la evaluacion de la herramienta.

A los fines de plasmar la estrategia que desea alcanzar el plan es que en primera
instancia se presenta el mapa estratégico en el que se desarrollan las diferentes relaciones
de causa y efecto entre los objetivos que se seleccionaron como prioritarios y sobre los

cuales se desea abordar con profundidad en el estudio de la tematica.
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[lustracion 1: Mapa Estratégico

Financiera

Aumentar la iqumdez | Disminuir el endendamiento | Feconocer el endeudamieto

R 7

Procesos Internos

Controlar el stock | Establecar la ralacicn entra Implementar im servicio de post-

COMpTas v vantas venta
Clientes
Medir v aumentar la satisfaccion del cliente | Aplicar acciones de marketing

Y.

Aprendizaje v crecimiento

Feconocer [a especializacion

Incrementar el registro de Jas
el personal Ivi

Incentiva la capacitacion ki dcee

Fuente: Elaboracion Propia

Indicador de Liquidez

La seleccion del indicador de liquidez tiene su fundamento en que la organizacion
presenta un alto nivel de financiacion con intereses por instrumentos de corto plazo, como
la cuenta corriente que pueden provocarse por falta de liquidez. En este sentido el objetivo
numérico del indicador busca que el activo corriente se encuentre por encima de pasivo
en mas de un 50% por encima de la igualdad, la eleccion de dicho porcentaje se obtuvo
de analizar los estados contables de la empresa en periodos anteriores.
Indicador de Apalancamiento

En cuanto al indicador de apalancamiento, el mismo busca medir, la posicion
financiera de la empresa para evitar que sufra inconvenientes en relacion a la solidez. Este
busca que se minimice el peso de los acreedores en la empresa, haciendo frente a sus
obligaciones y asumiendo cada vez menos, gracias a una buena liquidez e ingresos por
ventas. La seleccion del objetivo de dicho indicador menor a la unidad se encuentra en
que seria 6ptimo que el valor del pasivo total no supere, en términos econdémicos el valor
del patrimonio total.
Indicador de Cuentas por pagar

En la buasqueda de dilucidar el origen del apalancamiento es que se presenta el
indicador de cuentas por pagar, para asi coordinar entre los tres indicadores una mejor
posicion financiera, entendiendo la situacion econdmica que atraviesa el pais de crisis. La
seleccion del 30% como valor objetivo mensual, buscé mantener un porcentaje estable de

uso de las deudas de corto plazo en relacion a las ventas, apelando a que la situacion
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financiera de la organizacion puede mejorar con el paso del tiempo y disminuir atin mas
dicho porcentaje.

La eleccion de los indicadores de procesos internos se relaciona directamente con
el sector de distribucion ya que es primordial que la misma se realice en el menor tiempo
posible y con el mayor cuidado del producto que se traslada.

Indicador de Rotacion de Inventarios

La rotacion de inventarios busca medir la cantidad de tiempo que el mismo se
encuentra en la empresa, para asi identificar aquellos productos que se encuentran con
baja rotacion y generar acciones correctivas para evitar dicha situacion. Los dias
seleccionados como objetivos en el sector implican que como los gustos de los
consumidores resultan cambiantes no puede permanecer en el deposito una gran cantidad
de dias, razon por la cual se propone un plazo promedio de 30 dias. Sobre la eleccion de
este plazo es necesario mencionar que resulta un promedio general, pero que cada tipo de
producto y en cada rubro en particular se observaran diferentes extensiones.

Indicador de Control de Stock

En cuanto al control de stock este en complementariedad con el anterior indicador
buscan resguardar el activo de la empresa y se propone en promedio que el recuento no
difiera del stock registrado en mas de un 20% como objetivo ya que implica una pérdida
de dinero para la empresa. El valor presentado como objetivo resulto del analisis realizado
de los estados contables de periodos anteriores.

Indicador de Mercaderia optima

El indicador de mercaderia 6ptima busca minimizar la cantidad de mercaderia
devuelta por imperfectos de la misma o vencimiento, de modo que la organizacion no vea
perjudicada su situacion financiera. Dado que se realizara un adecuado control del stock
y estimacion de la rotacion del inventario es que en una primera instancia se selecciond
que se permitiria, como optimo un 10% de este indicador mensual, con miras a disminuir
dicho valor con el paso del tiempo.

Indicador de Volumen de Venta

El indicador de volumen de venta buscé que el valor al cual se comercializa el
producto supere el costo de la mercaderia adquirida, de modo que siempre exista para la
organizacion un porcentaje determinado de mark-up, que dado que puede variar en los
diferentes rubros que dispone la empresa, no se establece un porcentaje determinado, sino

que dicho indicador supere la unidad.
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Indicador de Acciones de Marketing

El indicador de clientes sobre politicas de marketing busca maximizar la presencia
en redes y en canales digitales para la atraccion de nuevos clientes en la empresa, que en
funcién de la situacion econdmica se selecciona un valor moderado de incremento.
Indicador de Nuevas Tendencias

En el caso del indicador de nuevas tendencias el mismo busca medir la
actualizacion de la empresa en el entorno, razén por la cual se incorporan productos en
funciéon de alcanzar 5 productos innovadores para la empresa, para evitar su
desactualizacion. A medida que la organizacion se establezca de manera mas competitiva
dentro del mercado gracias a la aplicacion del CMI este nimero de productos innovadores
podria incrementarse.
Indicador de Satisfaccion de Cliente

En relacion al indicador de satisfaccion este por medio de una encuesta valora la
vision del cliente y en complemento con el indicador de reclamos buscan la eficiencia. El
valor objetivo del primero se justifica desde alcanzar el maximo nivel, evitando los
errores. Este objetivo lleva a que el valor a alcanzar por dicho indicador sea siempre la
maxima satisfaccion posible.
Indicador de Servicio de Post- Venta

Este indicador busca minimizar el numero de reclamos recibidos por los clientes
gracias al control de inventario y stock, como asi también de los tiempos de entregado,
razon por la cual se busca llevarlo a tan solo el 10% de los reclamos con perspectivas de
llegar al 0%.
Indicador de Especializacion de Recursos Humanos

Por ultimo, en relacion a la perspectiva de aprendizaje, el indicador de
especializacion busca alcanzar el 100% de los perfiles relevados para que los puestos
estén cubiertos con todas las capacidades requeridas para tal.
Indicador de Capacitacion

Este indicador busca estipular un valor objetivo por cada colaborador que forme
parte de la empresa, en la actualizacion de sus capacidades y conocimiento para
desempefiar de manera 6ptima su trabajo. El valor estimado de manera anual, de al menos
2 capacitaciones busca tener en cuenta el contexto de pandemia que vive la economia,

pero en un futuro podria incrementarse el nimero exigido.
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Indicador de Registro
A su vez, los recursos humanos seran medidos en funcion del compromiso en el
registro de las acciones llevadas a cabo, por lo que el indicador busca alcanzar un 100%

de las mismas para evitar pérdida de informacion.
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s . . . No
Indicador De§cr1.p cion del Formula Objetivo Estratégico Uni Objetivo Frecuenci P0s1bl'e, aceptaci Responsable
indicador dad a aceptacion on
Mide la posibilidad de Maximizar la proporcion Encargado de
L la empresa de hacer Activo Total . prop Menor a | Administracion
Liquidez bbb del activo total respecto Ind 1,5 Anual 1
frente a sus Pasivo Total del pasivo 1 y Encargado de
obligaciones P Ventas
Mide el grado de S
e participacion de los Pasivo Total Minimizar el peso que
8| Apalanca asivos de una - los acreedores de la Ind Menor a Anual | Mayor a | Encargado de
% miento P d Patrimonio Total empresa tiene en su 1 1 Administracion
k= empresa respecto de patrimonio
= su patrimonio.
Mide el porcentaje de Minimizar el porcentaje Encareado de
Cuentas deuda tomada para la Deudas de Corto plazo de deudas asumidas por Adminigstraci(')n
oF Dagar realizacion de la v ] P la empresa para la % 30% Mensual 40% 50% Encarcado de
porpag comercializacion de la entas totales obtencion de la y Comg ras
empresa facturacion P
Rotacion Mide la cantidad de Maximizar las veces que
de veces que el CMV! . d , , . , Encargado de
inventario | inventario sqe encontrd | 3 T debe realizarse una Dias | 30 dias Semestral 45 dias 70 dias Co Iﬁpras
romedio de inventario Y ; ;
s en la contabilidad reposicion de inventario
wn .
S Mide el grado de s .
=
8| Control de | correspondencia entre | Productos contados lc\l/gsn\:ggzgz Egg:éii&i? o 100% Mensual/T 0% 60% Encargado de
.8 stock el stock disponible y | Productos registrados momento del recuento? ’ ’ rimestral ’ ’ Logistica
g el stock registrado i
§ Evalua el estado de la
& mercaderia recibida Minimizar la cantidad de
Mercaderi | porla empresa como | Mercaderia devuelta mercaderia devuelta al o o o N Encargado de
a optima indicador de la Mercaderia Total proveedor por falta de % 10% Mensual 20% 30% Logistica
conveniencia del cumplimiento
proveedor

1 CMV: Costo de la Mercaderia Vendida

2 Este indicador se propone aplicar sobre aquellos bienes en los que la organizacion depositdé mayor valor, con mayor frecuencia de periodicidad, mientras que en el caso de
los bienes de menor valor con una frecuencia mensual.



25

Identificar el valor de

Maximizar el valor de la
venta respecto del costo

cada drea y su registro

registradas

la venta realizada en
., Valor de la venta . .
Volumen funcion del CMV para _ incurrido por la empresa | Ind Mayor a Mensual 1 Menor a Encargado de
de venta CMV g 1 1 Ventas
reconocer la para la adquisicion de los
contribucion bienes
Acciones Me?alg Z(lxlzrir(;flz(s:tgeque Clientes por publicidad Maximizar la cantidad de Encargado de
de marketing tienen en la T porp ] clientes atraidos por la % 50% Mensual 40% 30% Ve%l tas
marketing g tem Clientes totales publicidad
cartera de clientes
Actualizar la cartera
de productos de la Maximizar la cantidad de
Nuevas . , Encargado de
. empresa con Nuevos productos productos provenientes | Num 5 Anual 3 2
tendencias . 1s Ventas
. tendencias del del analisis de mercado
2 mercado
(] I N
5 Mide el grado de Max¥mlzar‘ ,el nivel de
Satisfacci | cumplimiento de las Encuesta de gatlsfac010n de los Encargado de
, . .. ) - clientes respecto a los % 100% Semestral 90% 70%
on ventajas competitivas satisfaccion . . Ventas
precios, tiempos de
de la empresa .
entrega y financiacion
Servicio rel:\gllgr?li)as (;Zgitll;iiggsd:n Reclamos Minimizar la cantidad de Encareado de
de post- - reclamos de clientes en % 10% Mensual 15% 20% &
venta la empresa por los Ventas Totales las ventas Ventas
clientes
Mide la cantidad de .
perfiles relevados de il levad Maximizar la
iali . Perfiles relevados i
;‘ Esgsic(;flhz los trabajadores en Cozr:ffﬁ: ani(f:\(jzll?isgtri;gs % 100% Semestral 90% 70% [f dﬁ?;‘?;?;?gn
gl funcion de los puestos Puestos Totales p Lestos totalesy
'—g totales P
g Mide la cantidad de Establecer una frecuencia
<| Capacitaci cursos y Cursos por de especializacion en , Encargado de
, s . Num 2 Anual 1 0 .S o,
on actualizaciones por trabajador cursos para los Administracion
colaborador trabajadores
Mide el porcentaje de Planillas realizadas Maximizar la cantidad de Responsable de
Registro acciones que realiza - actividades realizadas y % 100% Semestral 90% 80% pOns?
Actividades Totales cada area

Fuente: Elaboracion Propia
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Recursos Involucrados

Los recursos involucrados en el plan de implementacién consisten tanto en
recursos humanos como en erogaciones econéomicas. En la elaboracion de dicho plan se
distingue la necesidad de contar con un Profesional de Ciencias Econdomicas que elabore
los indicadores de gestion, honorarios sugeridos por el Consejo de Profesionales de
Ciencias Economicas, sobre un valor de la hora de cada actividad. El valor de dichos
honorarios alcanza un total de $1.570-

Tabla 3: Recursos Involucrados

Conceptos Cantidad de horas | Honorarios por hora | Total de actividad
Diagnostico de la Organizacion 20 $ 1.570 $31.400
Elaboracion del CMI 40 $1.570 $ 62.800
Presentacion el CMI 4 $1.570 $6.280
Acciones concretas 30 $1.570 $47.100
Implementacion del CMI 30 $1.570 $47.100
Obtencion de resultados 10 $1.570 $15.700
Ajustes a la herramienta 4 $1.570 $ 6.280
Prestacion de Informe 6 $1.570 $9.420

Total $226.080

Fuente: Elaboracion Propia

Acciones Concretas

Para lograr nuevas tendencias, el encargado de ventas podria hacer un
relevamiento o estudio de mercado para incorporar nuevos productos y lograr asi una
mayor variedad. Las fuentes para la incorporacion de nuevos productos se pueden basar
en consultoras referentes como Nielsen, la Camara Argentina de Comercio Electronico,
la Camara Argentina de la Pequefia y Mediana Empresa, la Camara Argentina de
Distribuidores Mayoristas. El objetivo de accion es que la organizacion no realice grandes
erogaciones de dinero pero se mantenga en la vanguardia de los productos ofrecidos para
un publico objetivo cada vez mas exigente.

Dentro de la perspectiva de Clientes, se recomienda como accion concreta utilizar
publicidades pagas en buscadores online como por ejemplo Instagram, Facebook,
Youtube, etc. El interés por realizar una accion de mayor impacto en las redes sociales en
las cuales la empresa ya se encuentra en participacion, es posicionar a la misma como una
alternativa de distribuidora de productos de consumo masivo. A su vez, se propone como
accion concreta, utilizar también los espacios publicitarios de revistas y diarios de las
localidades donde se encuentran los potenciales clientes para hacer conocer promociones

y descuentos.
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Las acciones concretas en la perspectiva de procesos internos permiten
recomendar al colaborador que se encarga de controlar las descargas de mercaderia,
contar con una Tablet para lograr cotejar la lista de pedidos con la mercaderia enviada
por los proveedores de manera rapida y segura. El resultado que se espera obtener con
esta accion es disponer de informacion en tiempo real y maximizar el resguardo del activo
de la empresa.

Con respecto a la comercializacion, la empresa podria crear una planilla de
clientes donde se deje constancia de la frecuencia con que compran los clientes anual o
mensualmente y también dejar establecido el valor econéomico de dichas compras. De esta
manera se evaluaria la importancia y valor de determinados clientes para A.J & J. A.
Redolfi S.R.L., dado que una de sus principales falencias es la no distincion de los clientes
para asi realizar un seguimiento mas oportuno de aquellos con mayor impacto.

En la perspectiva de clientes, en conjunto con la perspectiva de procesos internos
se propone implementar un servicio post-venta, en la que se ofrece al cliente una direccion
de correo exclusiva para reclamos y/o sugerencias sobre el servicios prestado.

En cuanto a la medicion de satisfaccion de clientes, se propone realizar encuestas
para saber si de manera global el cumplimiento o no de las expectativas de los clientes
respecto al servicio de la empresa. Las variables a medir corresponden a los ejes sobre los
cuales la organizacion se busca diferenciar en el mercado. La misma se implementara con
el envio por medio de la entrega de la factura digital a los clientes para que puedan
completar la misma con un link en un formulario de Google. La duracion de la misma no
supera los 5 minutos. El disefio se encuentra en el Anexo I.

Marco Temporal
Tabla 4: Diagrama de Gantt

Conceptos/ Meses 1| 2| 3| 4] 5| 6| 7| 8| 9|10]11]12
Diagnostico de la
Organizacion
Elaboracion del CMI

Presentacion el CMI

Acciones concretas

Implementacion del CMI

Obtencion de resultados

Ajustes a la herramienta

Prestacion de Informe

Fuente: Elaboracion propia
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Evaluacion y medicion

La evaluacion y medicion del presente plan de implementacion consiste en el
calculo de los indicadores propuestos para medir el grado de cumplimiento actual de la
empresa, y poder comparar a posterior, con el avance del afio estipulado del plan y de la
aplicacion de las acciones concretas si los resultados fueron positivos. La intencion de la
comparacion se encuentra en medir la eficiencia de la herramienta en su aplicacion en
funcién de los resultados obtenidos.

Tabla 5: Evaluacion y Medicion

Obietiv Posible No
Indicador Foéormula {) aceptacio | aceptaci Resultado
n on
. Activo Total
< Liquidez Activo Total llvo ota 1,5 1 Menor a 1,62
5 Pasivo Total 1
g Apalancamient Pasivo Total Menor a 1 Mayor a 161
g 0 Patrimonio Total 1 1 ’
[23 Cuentas por Deudas de Corto plazo 30% 40% 50% 17%
pagar Ventas totales :
, | Rotacion de MV 30dias | 45dias | 70dias | . . o0
8 1nventarios Promedio de inventarios 1nf0mlaclon
5 Productos contados i
é, Control de ! 100% 80% 60% . Sin 5
= stock Productos registrados informacion
o 1 { .
2 Mcjrctz_;tderla Mercaderla,devuelta 10% 20% 30% - Sin 5
3 optima Mercaderia Total informacion
& Volumen de Valor de la venta Mayor a | Menor a Sin
venta CMV 1 1 informacion
Acc10ne.s de Clientes por publicidad 50% 40% 30% . Sin 5
marketing Clientes totales informacién
] Nueva_s Nuevos productos 5 3 2 . Sin .
i tendencias informacion
[} B
@) Satisfaccion Encuesta de satisfaccion 100% 90% 70% infor?rllr;ci(')n
Servicio de m 30% 40% 50% . Sin 5
pOSt-Venta Ventas Totales lnformaCIOn
- e, Perfil levad i
< | Especializacion erires refevados 100% 90% 70% . Sin .y
5. Puestos Totales 1nf0@ac1on
<% Capacitacion Cursos por trabajador 2 1 0 in for?:;ci()n
. Planill lizad i
Registro anifas reallzadas 100% 90% 80% | . . Sm
Actividades Totales informacion

Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones y Recomendaciones

En el presente Reporte de Caso de la empresa A. J. & J. A. Redolfi S. R. L. se
realizo la confeccion e implementacion de un Cuadro de Mando Integral. El desarrollo de
esta herramienta se justificé a partir de los resultados obtenidos del analisis de situacion
sobre el entorno en que se encontraba inmersa la empresa, tanto a nivel pais como en el
sector en particular, hasta llegar a las dimensiones internas de la empresa.

El analisis del macroentorno implic6 una situacion compleja en cuanto a la crisis
que atraviesa el pais, no solo en el presente afios, sino también en los afios venideros. La
situacion de crisis que se observa abarca todas las dimensiones del entorno, tanto
econdmica, como politica y social. La caida en el nivel de actividad provoca una merma
en los ingresos de los empresarios y en el poder adquisitivo de los trabajadores,
destacando que esta realidad se vio agravada debido a la pandemia provocada por el
coronavirus, que implico un cese de las actividades productivas por varios meses.

Si bien el entorno externo de crisis resultaria desalentador para la organizacion, el
avance tecnoldgico en el entorno de los productos de consumo masivo lleva a que sea
posible plantear el crecimiento de la empresa en un nuevo canal de crecimiento, el digital.
Las ventas e-commerce, tanto previo, como posterior a la pandemia han sido una
tendencia que se encuentra en ascenso, implicando una oportunidad tanto para los clientes
de las organizaciones como para ellas mismas porque se agiliza el proceso y hasta en
algunos casos permite evitar pago de alquileres.

En relacion al entorno interno de la empresa, el mismo presentd falencias propias
de una empresa que dispone de tres procesos claves para la generacion de sus ingresos,
como los son el de abastecimiento, recepcion y comercializacion, pero que no lleva un
registro de las acciones realizadas, perdiendo exactitud en las decisiones tomadas.

La falta de un plan de gestion de informacion interna por medio de indicadores
que le permitan analizar su situacion actual, llevo a que la organizacion desconozca el
manejo del stock dentro del deposito como asi también no realice acciones tendientes a
incorporar nuevos clientes, o bien se encuentre realizando gastos innecesarios en
financiacion por el desconocimiento del uso del dinero.

El contexto, tanto externo como interno justifico la confeccion y planificacion del
Cuadro de Mando Integral, como una herramienta, que en primera instancia traduciria la
mision de la empresa, en este caso, de seguir siendo una empresa referente en el mercado

pero con mayor nivel de excelencia en la toma de decisiones internas y con mayor
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inclinacion a satisfacer al maximo las expectativas del cliente. La determinacion de la
vision de la herramienta implicé la seleccion de indicadores para el cumplimiento del
mismo para asi posteriormente alcanzar un desarrollo de objetivos estratégicos a alcanzar
que maximicen el valor de la empresa y la satisfaccion de sus clientes. El instrumento
implico a su vez una serie de acciones concretas para incorporar al plan de
implementacion concerniente a dar soporte al calculo del mismo, ya que la organizacion
no cuenta con un sistema operativo para el registro de la informacion.

El desarrollo del Cuadro de Mando Integral, a su vez implicé reconocer que
existieron acciones y lineas de investigacion que no fueron abordadas pero que resultarian
beneficiosas que la empresa en si mismas pueda emprender en aplicarlas. Para agregar
valor a la propuesta brindada y en funcién del camino que implica la aplicacion de un
CMI en el conocimiento de la informacion es que se propone que la organizacion realice
una planificacion tributaria acorde al tipo de sector al que pertenece que resulta cambiante
y a la vez puede estar obviando beneficios fiscales para adherirse. En complementariedad,
se propone que la organizacion con estas dos herramientas emita, para las diferentes areas
informes mensuales de los objetivos alcanzados, como asi también de los nuevos
lineamientos de mejora en la facturacion, compras y cobros que son necesarios para
alcanzar las metas propuestas.

En la realizacion del trabajo a su vez, se observo la limitacion el hecho de que
hubiera sido mas fructifera la intervencion profesional si la organizacion contase con
informacion detallada de los procesos que realiza a través de un software de gestion, para
detectar de manera mas acertada los cuellos de botella y aplicar alli, indicadores para su

mejora y acciones correctivas.



31

Bibliografia

Angulo Osma, C E. (2018). Implementacion de la metodologia de Cuadro de Mando
Integral en el area comercial para Zuluaga y Soto. Tesis para el Programa de
Especialista en Alta Gerencia. Facultad de Administracion. Fundacién Universitaria
de la Camara de Comercio de Bogota, Colombia.

BAE. (2020). Lanzan una nueva linea de financiamiento para PyMEs. Revista BAE
Negocios. Publicado el 13/01/2020. Consultado el 01/09/2020. Extraido del URL:
https://n9.cl/ny061

Barros da Silva Filho, J B y Rodriguez Gonzalez, R. (2004). Una nueva vision del Cuadro
de Mando Integral para el sector piblico. Revista iberoamericana de contabilidad de
gestion. Vol. 2 N 4, pp 117-148.

Cachanosky, 1. (2020). Argentina, cerca de volver a niveles del PBI de 14 afos atras.
Diario Ambito. Publicado el 21/06/2020. Consultado el 25/08/2020. Extraidos del
URL: https://cutt.ly/bfzXE1p

Camara Argentina de Comercio. (2020). Estadisticas de Comercio Electronico.
Consultado el 01/09/2020. Extraido del URL: https://www.cace.org.ar/estadisticas

Capello, M y Caullo, M L. (2020). Salario real en su menor nivel en 18 afios, aunque su
poder adquisitivo depende de los bienes y servicios que se consideren. Informe de
Coyuntura. Publicado el 21/08/2020. Consultado el 25/08/2020. IERAL de Fundacién
Mediterranea.

Colina, J. (2020). El 45% de las familias viven en la informalidad. Informe Nacional 852.
IDESA. Publicado el 15/03/2020. Consultado el 25/08/2020.

Gabin, L. (2020). ;Como seguira la economia argentina en 2020?: la vision de los tres
consultores mas escuchados en la City. Diario Iprofesional. Publicado el 25/06/2020.
Consultado el 25708/2020. Extraido del URL: https://cutt.ly/ffsZ2UP

Galvan, N S. (2019). Sistema de Control de Gestion para la empresa A. J. & J. A. Redolfi
S.R.L. basado en el Cuadro de Mando Integral. Trabajo Final de Grado para el Titulo
de Contador Publico. Universidad Siglo 21. Cordoba, Argentina.

Gilardo, H. (2020). Aumenta el costo laboral para las MiPymes entre $430 y 3494 por
empleado. Diario IProfesional. Publicado el 12/05/2020. Consultado el 01/09/2020.
Extraido del URL: https://cutt.ly/gfzXEIK

IDESA. (2020). 14 episodios recesivos en 6 décadas.Informe Nacional 851. IDESA.
Publicado el 08/03/2020. Consultado el 25/08/2020.



32

Jadeed, A. (2017). EIl Cuadro de Mando Integral y sus efectos a la rentabilidad. Trabajo
de Fin del Programa de Doctorado. Tematica: Sistemas de Informacion Contable.
Universidad de Oviedo. Espaia.

Kaplan R y Norton, D. (2014). El Cuadro de Mando Integral. Ediciones Gestion 2000,
S. A. Barcelona.

Oliva, A. (2020). Emprendedores y PyMEs: aqui todas las medidas de apoyo en la
cuarentena. Diario Cba24. Publicado el 06/05/2020. Consultado el 01/09/2020.
Extraido del URL: https:/n9.c1/48ls

Perlman, Y. (2013). Causal relationships in the balanced scorecard: a path analysis
approach. Journal of Management and Strategy. Vol 4, N 1, pp 70-79.

Pimentel, L.,y Major, M. (2014). Quality Management and a Balanced Scorecard as
Supporting Frameworks for a New Management Model and Organizational Change.
Total Quality Management, 25(7), 763-775.

Sanchez-Retiz, C A y Rodriguez-Bello, L A. (2019). Toma de decisiones en empresas
pequeias que combinan varias actividades econdomicas. Construccion de un tablero
de control.  Revista  Universidad y  Empresa, 21(37), 228-262.
https://dx.doi.org/10.12804/revistas.urosario.edu.co/empresa/a.6762

Sistema de las Naciones Unidas en Argentina (2020). La pobreza en Argentina
aumentarad del 35,6% al 40,2% debido al coronavirus. Publicado el 25/07/2020.
Consultado el 25/08/2020. Extraido del URL:
https://news.un.org/es/story/2020/06/1476542

Tenaglia, V. (2020). La industria del Conocimiento, clave para la Argentina del futuro.
Diario El Cronista. Publicado el 04/07/2020. Consultado el 01/09/2020. Extraido del
URL: https://cutt.ly/dfzBqq2



Anexos

Anexo I: Encuesta de Satisfaccion

Tabla 6: Encuesta de satisfaccion
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Atributos a evaluar

Muy Buena Buena Indiferente

Mala

Muy Mala

(Como considera la relacion en los
precios de la empresa respecto de
sus competidores?

(Considera que el cumplimiento
en los tiempos de entregas fue
acotado?

(Cémo considera que es la politica
de financiacion de la empresa?

(Como evaluaria la atencion de la
empresa?

(Como calificaria a la cartera de
productos?

Fuente: Elaboracion propia




