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Resumen.

El presente trabajo, se basa en el disefio e implementacion de un Cuadro de Mando Integral
para AJ. & J.A. Redolfi S.R.L, dedicada a la distribucion de productos alimenticios, de
perfumeria, limpieza y cigarrillos ubicada en James Craik. Se realizd un andlisis interno y
externo de la empresa que permitio establecer un diagndstico completo de su situacién actual.
Se investigaron antecedentes nacionales e internacionales que facilitaron el conocimiento de
otros casos de implementacion de ésta herramienta de gestion. Se estudiaron diferentes autores
y teorias académicas con las que se confeccioné un Marco Teérico que permitio comprender
el éxito que tiene la implementacion de un Cuadro de Mando Integral en cualquier
organizacion. Para el disefio se identificaron los objetivos estratégicos de cada perspectiva
junto a los indicadores de medicion, que permiten monitorear el avance de la empresa hacia
los objetivos planteados. Cabe destacar que cada uno de los objetivos se penso en funcion de
subsanar las principales falencias detectadas en el diagndstico organizacional, principalmente
las de control interno e informacion. Se desarroll6 un plan de implementacion con sus
respectivas tareas, recursos y tiempos estimados para poner en funcionamiento el disefio
propuesto, que aporta soluciones y mejoras en relacion a las problematicas mencionadas. Se
finaliza con un apartado de conclusiones y recomendaciones en el que se plasman los aspectos
sobresalientes que brinda la implementacién de éste Cuadro de Mando Integral, con

sugerencias para maximizar los resultados empresariales.

Palabras claves: C.M.l, estrategia, control, informacidn, gestion.



Abstract.

This paper about the design and implementation of a Balanced Scorecard for A.J. & J.A.
Redolfi S.R.L, dedicated to the distribution of food products, toiletries and household products,
and cigarettes, located in James Craik. An external and internal analysis of the company was
carried out, which allowed a complete diagnosis of its current situation. National and
international records were researched, which facilitated the knowledge of other cases
implementing this management tool. Different authors and academic theories were studied to
put together a Theoretical Framework that helped realize the success the implementation of a
Balanced Scorecard has in any organization. For the design, strategic objectives of every
perspective were identified together with measurement indicators, which allow to monitor the
progress of the company towards its objectives. It is worth mentioning that each of the
objectives was thought to correct the main flaws that were detected in the organizational
diagnosis, mainly the internal control and limited quality information. An implementation plan
was developed with its respective tasks, resources and estimated times to implement the
proposed design that contributes with solutions and improvements related to the already
mentioned problems. It ends with a conclusions and recommendations section, in which the
highlights that provide the implementation of the Balanced Scorecard are mentioned, with

suggestions for improvements in the company results.

Keywords: B.S, strategy, control, information, management.



Introduccion.

El presente trabajo final de graduacion tiene como eje central el disefio e
implementacién del Cuadro de Mando Integral, herramienta Util para gestionar organizaciones
integramente, mas aun, cuando se desarrollan en ambientes cambiantes y turbulentos.

El contexto socio-econémico a nivel mundial se ha visto empujado a una realidad
desconocida por todos debido a la Pandemia que dejo el Covid - 19. Las necesidades sociales
y empresariales se modificaron sustancialmente y con ellas la manera de hacer negocio.
Situacion que incide directamente en los sistemas de direccion empresarial.

Esta particularidad mundial se suma a la crisis internacional que se venia
experimentando desde afios anteriores, en la que se produjo un aumento de las tasas de
desempleo, de los indices de pobreza y de las necesidades sociales. En este escenario cobra
relevancia el proceso de globalizacion y se incrementa la competencia, los cambios
tecnoldgicos son cada vez mas vertiginosos, volviendo mas relevante el E-Commerce.

En este contexto, la empresa presenta ciertas falencias internas que pueden ocasionar
grandes dificultades de sobrevivencia en ambientes de escasa estabilidad, como en el que opera.

Se detecta que no cuenta con un sistema de control interno en areas claves como es el
circuito de abastecimiento y gestion de stock, y en relacion a los recursos humanos.

Su metodologia para la toma de decisiones se lleva adelante con escasa
profesionalismo y con informacién rudimentaria.

En la gestion de stock, entendida como el proceso integral de abastecimiento,
recepcion y control de mercaderias, almacenamiento, armado de pedidos de clientes y
despacho, no cuenta con los controles adecuados a dicho sistema, generando pérdidas por
roturas y vencimientos, entre otras. A pesar de que la empresa ha ampliado sus instalaciones
pensando en optimizar movimientos y almacenamientos dentro del depdsito, se ve necesario
que acompafie esa intencién con un sistema de control de mercaderias. Esta falencia impacta
no solo en las pérdidas mencionadas, sino también en el ciclo de ventas, cada quiebres de stock
es un impedimento para cumplir con las entregas acordadas, impactando directamente en la
rentabilidad de la empresa.

En relacion a la gestion de recursos humanos, la empresa no cuenta con un area que
se encargue de la planificacion y desarrollo de los colaboradores. Ha planificado un crecimiento
a largo plazo que debe ser acompafiado con una planificacion de personal que apoye dicho

desarrollo.



La falta de gestion mencionada impacta directamente en la eficiencia y eficacia de toda
la actividad de la organizacion y, por ende, en su rentabilidad.

Desde esta perspectiva, y bajo la nueva realidad mundial, en la que se ha instalado el
teletrabajo y el distanciamiento social, sumadas a las politicas adoptadas en materia de
actividades esenciales particularmente en la Argentina, se considera necesario contar con un
Cuadro de Mando Integral que permita adaptar, y llevar adelante, la estrategia organizacional
en la realidad actual.

El Cuadro de Mando Integral, Balanced Scorecard, fue disefiado por Norton y Kaplan
por los afios 90 para dar respuesta a la necesidad de ampliar la vision de los sistemas de control
teniendo en cuenta aspectos financieros y no financieros, informacion interna y externa e
informacion sobre resultados actuales y los esperados (Catalina Javier 2012).

En aquellos afios, las decisiones se tomaban teniendo en cuenta solo aspectos
financiero, limitando la capacidad de decision y el impacto de éstas. EI Cuadro de Mando
Integral propone una manera de desarrollo, gestion y control superior que permite la integracion
de todos los recursos disponibles tanto fisicos como intangibles. Dicha propuesta se penso en
post de la consecucion de la estrategia empresarial, que facilite detectar desviaciones,
comunicarlas, corregirlas, y direccionar los esfuerzos logrando sinergia organizacional. De lo
expuesto emana la importancia de traducir la estrategia organizacional en medidas de gestion
que permitan el monitoreo constante del sistema.

El Cuadro de Mando Integral es utilizado por varias empresas, llega a su éxito cuando
la Alta gerencia estd comprometida activamente con su utilizacion. Numerosos estudios ponen
de manifiesto los beneficios de gestionar la estrategia organizacional combinando las cuatro
aristas de la herramienta mencionada: perspectiva de financiera, perspectiva del cliente,
perspectiva de procesos internos y perspectiva de crecimiento, aprendizaje e innovacion
(Kaplan & Norton, 2014).

A continuacién se mencionan antecedentes, a nivel internacional y nacional, en los que
desarrollaron este instrumento de gestion:

Cuadro de mando integral aplicado a una empresa productora y comercializadora de
material de acero de la ciudad de Guayaquil — Colombia, en la que se pudo observar como ésta
herramienta unifico los esfuerzos hacia los resultado deseados. Bajo una mirada sistémica se
vincularon objetivos y mediciones para ser comunicadas a todos los niveles de la organizacion
y evaluar el alcance de las metas junto a el monitoreo de las desviaciones. (Andrade Molina,
2012). En AJ. & J.A. Redolfi S.R.L es elemental desarrollar un Cuadro de Mando Integral que

permita llevar adelante el control interno de la organizacion y obtener informacién de calidad.



Puede notarse en el desarrollo anterior, como la empresa, a la que le fue recomendada
ésta herramienta, pudo ajustar pardmetros importantes teniendo en cuenta el andlisis interno y
externo, permitiendo convertir los objetivos estratégicos en indicadores de gestion Utiles para
el control interno.

En el ambito de la comercializacion y distribucién de productos alimenticio en la
ciudad de Bogota - Colombia, también fue necesario un modelo de seguimiento que cumpla
con las expectativas de gestién y consecucion de los objetivos, que sea Gtil como herramienta
de mejora continua (Angulo Osma, 2018). En este desarrollo queda expuesto como el
desconocimiento de los factores relevantes, que inciden en el logro de los objetivos
organizacionales, impactan negativamente en las oportunidades de mejora y hace que la toma
de decisiones sea un proceso incierto. La implementacion de un Cuadro de Mando Integral
subsana esa situacion. En A.J. & J.A. Redolfi S.R.L se identifica la misma falencia, y se espera
suplirla de la misma manera.

Para gestionar la vision y la estrategia empresarial el Cuadro de Mando Integral
proporciona una serie de indicadores que miden los aspectos mas relevantes de la gestion
empresarial. Esta herramienta permiti6 articular y comunicar la estrategia a toda la organizacion
buscando coordinar y alinear iniciativas individuales de la organizacion y la de sus multiples
departamentos a fin de conseguir objetivos estratégicos comunes (Céaceres, 2012). Céceres
demuestra la importancia que tiene la participacion y el compromiso de todos los miembros
de la organizacién con el Cuadro de Mando Integral para lograr resultados exitosos de su
utilizacion.

AlJ. & J.A. Redolfi S.R.L no seria la excepcidn, de igual manera los colaboradores y
la gerencia deben estar comprometidos con el disefio, implementacion y uso del Cuadro de
Mando Integral. En la empresa se deben entender cuales son los beneficios de la herramienta
y que con ella se lograra un trabajo integral orientado al logro de los objetivos estratégicos.
Medir el logro de objetivos solo bajo la 6rbita de indicadores financieros, parecia ser la préctica
mas habitual, el Cuadro de Mando Integral realiz6 mediciones mas generales e integradas que
vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y la actuacion de los sistemas
con el éxito financiero a largo plazo (Felani, 2018). Esta investigacion enfocada en el estudio
de Cuadro de Mando Integral en PyMEs del sector agricola, concluye diciendo que esta
herramienta es flexible y facil de utilizar, permitiendo cambiar las précticas y perspectivas
tradicionales en materia de control interno. A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. es una PyME familiar en
la que la implementacion del Cuadro de Mando Integral lograra optimizar el accionar de la

empresa de manera sencilla y adaptada.



Todo cambio genera tension y cierto rechazo, por ello es necesario que la empresa se
comprometa a transformar su sistema de administracion, he implemente premisas que apoyen
la estrategia como guia de las actividades. También es preciso que defina sus prioridades y haga
que las actividades diarias sean coherentes con los compromisos de corto, mediano y largo
plazo, para ello el Cuadro de Mando Integral es la opcion adecuada (Gutiérrez 2015).

Analizando los antecedentes anteriores puede notarse que no importa en qué nivel se
esté analizando una organizacion, si es internacional o nacional. Tampoco cobra relevancia el
contexto o la actividad que tienen, el Cuadro de Mando Integral es una herramienta apropiada

de control y gestion empresarial.

Objetivos.
Objetivo General.

Elaborar una propuesta de un Cuadro de Mando Integral para A.J. & J.A. Redolfi S.R.L
ubicada en la localidad de James Craik provincia de Cordoba, a ser aplicada a partir de enero

del afio 2021, que permita disponer de informacion de calidad para el control interno.

Objetivos Especificos.

e Diagnosticar puntos criticos a mejorar a partir del analisis organizacional de A.J.
& J.A. Redolfi S.R.L.

e Armar el mapa estratégico para visualizar la relacion causa — efecto entre los
factores claves de éxito para el afio 2021.

e Elaborar los objetivos estratégicos para cada perspectiva del Cuadro de Mando
Integral para contar con un criterio de medicion.

e Definir indicadores de gestion en funcion de las cuatro perspectivas: financiera,
del cliente, de procesos internos, de crecimiento y aprendizaje; para la creacion
de valor de la empresa.

e Confeccionar el plan de implementacién para la ejecucion del Cuadro de Mando

Integral.
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Analisis de la situacion.

Descripcion de la situacion.

AJ. & J.A. Redolfi S.R.L es la empresa seleccionada para desarrollar el presente
reporte de caso en el marco del trabajo final de graduacion.

Se dedica a la comercializacion y distribucion de productos considerados esenciales
dentro de las medidas tomadas en la Argentina bajo el contexto del Covid-19.

Es una empresa familiar con amplia trayectoria de emprendedores, lleva 50 afios en el
sector mayorista y preventa de productos alimenticios, refrigerados, bebidas, cigarrillos,
articulos de limpieza y perfumeria. Cuenta con varias primeras marcas como 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., Compaiiia Introductora Bs. As., RPB S. A., Compafiia General de Fosforos, Adams S.
A., Dubano, Glaxo, Quimica Estrella, Fratelli, Branca y Kodak.

Su casa matriz se ubica en James Craik una pequefa localidad de la provincia de
Cordoba, cuenta con una flota de 56 vehiculos permitiendo realizar la distribucion a sus clientes,
los que son en su mayoria, pequefios comercios que no cuenta con vehiculos propios para retirar
los pedidos de los depésitos.

Su plantel de empleados suman 170 colaboradores distribuidos entre su casa matriz,
las distribuidoras y los autoservicios. En la localidad de Rio IV, Rio Ill y San Francisco se
ubican sucursales que tiene autoservicios mayorista y preventa o ejecutivos de cuenta para
abarcar geograficamente el mayor territorio de cada una de éstas localidades. En Cordoba
Capital cuenta con un centro de distribucién y distribucién exclusiva de productos Kodac.

Todos los afios capta nuevos clientes en el mercado interno de Cérdoba y del pais. En
la actualidad cuenta con 6000 clientes, en su mayoria de la provincia de Cdrdoba, llegando a
conquistar clientes del sur de Santa Fe, La Pampa y San Luis debido a su ubicacion estratégica.

El crecimiento en las ventas es sostenido a través de los afios, para ello cuanta con 35
vendedores que visitan y asesoran a clientes actuales y potenciales. Ofrece un mix de productos
atractivos y exclusividad en la comercializacion de algunas marcas, beneficiando su
crecimiento. A pesar de dicho aumento en las ventas la rentabilidad fue disminuyendo a través
de los afios producto del incremento en los costos operativos y de los precios de los insumos,

que se desplegd a una tasa mayor que el aumento del precio de venta.
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AJ. & J.A. Redolfi S.R.L, ante esta situacion, decidio absorber gran parte del aumento
de los costos para continuar con un precio competitivo. EI mercado en el que opera cuenta con
una altisima competenciay los clientes son muy sensible a los precios. Esta situacion demuestra
que la elasticidad precio de la demanda es elastica, indicando que los consumidores migran,
facilmente, a otros proveedores y/o mercados ante un aumento en los precios de los productos
0 servicios. La ventaja de AJ. & J.A. Redolfi S.R.L es que cuenta con exclusividad en
determinadas marcas.

Debido a la alta competencia y a la sensibilidad en los precios, es que la empresa se
enfoca en la diferenciacion en el servicio al cliente, velando por sostener tiempos de entrega
acotados, financiacion a corto plazo, descuentos entre el 2% y el 3% por pago al contado,
asesoramiento comercial y mix de productos.

Las compras de la empresa se centralizan en el centro de distribucién ubicado en la
localidad de James Craik, desde ahi se abastecen las sucursales. La politica en materia de
provision es lograr economia de escala, realizando compras a granel con pago al contado para
obtener precios competitivos.

Observando el organigrama de la empresa se destaca que no cuenta con un
departamento o area de recursos humanos que permita desarrollar y gestionar adecuadamente
temas relacionados a dichos recursos.

En materia de seleccion de personal no tiene procedimientos definidos, los ascensos
se basan en la antigliedad, sin un proceso de aprendizaje de las tareas del puesto al que
ascienden. Esto trae aparejado errores operativos, pérdida de tiempo y frustracion en los
empleados al momento de tener nuevas tareas y responsabilidades.

En relacion a la gestion de stock es alarmante que no cuente con un sistema de control
de ingresos de mercaderias moderno con el que ahorrar tiempos, minimizar los faltantes por
robo y roturas, obtener eficiencia en la preparacion de pedidos y control de vencimientos de
productos perecederos. En la actualidad este control se realiza de forma manual al llegar la

carga.
Marco estratégico.
Toda organizacion necesita contar con un marco estratégico que le de existencia. A.J.

& J.A. Redolfi S.R.L lo ha establecido definiendo su misién, su vision y los valores bajo los

cuales pretende funcionar.
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Misidn; un concepto muy utilizado en la literatura administrativa que identifica la
razon por la que una organizacion existe. Segiin Marco, Loguzzo y Fedi (2016) formular la
mision o propdsito de un ente suele corresponder a las siguientes preguntas: ¢Quiénes somos?,
¢a qué nos dedicamos?, ¢cual es la rama de actividad?, ¢ Quiénes son nuestros clientes? “y sirve
como elemento aglutinador e impulsor dentro del proceso de planeamiento estratégico y de la
conduccion de la organizacion hacia el logro de objetivos a largo plazo” (Marcd, Loguzzo y
Fedi, 2016 p23). En AJ. & J.A. Redolfi S.R.L la mision se centraliza en la atencién de
necesidades apelando a la calidad del servicio de distribucion mayorista de variedad bajo
primeras marcas. Hace mencion a la importancia que le da el desarrollo de habilidades y
crecimiento de sus empleados.

Vision; este concepto prende determinar las aspiraciones de las organizaciones a largo
plazo, responde a la pregunta ;Ddnde quiere llegar?. Se trata de identificar cual es la imagen
futura en un horizonte de tiempo legajo, la que debe ser motivadora e impulsar a la accion
(Marco, Loguzzo y Fedi, 2016). La vision de la empresa es ser lideres en el mercado actual
observando las oportunidades de mercados y negocios potenciales. En esta manifestacion
también deja entrever la importancia que le otorga al servicio que brinda a sus clientes.

En relacion a los valores, se establecen con la intencién de que se conviertan en
principios éticos de la cultura organizacién que rija el comportamiento de sus miembros, “la
declaracion de valores en una organizacion debe responder a la pregunta ;En qué creemos?”
(Marco, Loguzzo y Fedi, 2016 p23). Los valores de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L apoyan la mision
y vision de la empresa, basados en el servicio, la confianza, el compromiso y la responsabilidad

social.

Andlisis del contexto. PESTEL.

Toda organizacién se encuentra en un medio ambiente en el que crece, se desarrolla 'y
muere. Para conocer los lineamentos generales del contexto de la empresa bajo analisis, se
utiliza PESTEL.

Situacion Politica. EI mundo ha cambiado como consecuencia de la aparicion del
COVID - 19. Particularmente en la Argentina, esta situacién trasciende en el primer mandato
del presidente electo en los ultimos comicios, quién obtuvo un 48.10% por sobre el ex
presidente Mauricio Macri (Gonzalez, Miri, y Blanco, 2019).

En la actualidad, las alianzas politicas se ven debilitadas y el Presidente Alberto

Fernandez pierde 25 de los 30 puntos que consiguio durante el inicio dela pandemia (Julio 2020,
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Iprofesional). Esto significa que va perdiendo credibilidad y seguidores, situacion que se
traslada a las relaciones politicas internas. Con el gobernador de la provincia de Cordoba,
Schiaretti, la relacion con la Casa Rosada mejoro tras el envio de 1.677 millones de pesos, que
la provincia coparticipa con las comunas. Para una buena relacion se necesitan dos partes, por
ello el gobernador brindara su apoyo a través de sus cuatro diputados a todas las propuestas
enviadas al congreso por parte del Gobierno Nacional (La VVoz del Interior, 2020).

En la Argentina, a pesar que la economia no esté dolarizada oficialmente, la moneda
fuerte es el Dolar, por cuanto cualquier movimiento politico influye en su cotizacion,
aumentado el riesgo pais, y disminuyendo el rendimiento de los bonos. Ahora bien, durante los
ultimos dias el Riesgo pais bajo de 2100 puntos a 1100 puntos, debido a la restructuracién de
la deuda externa, cuestion que implicaria una mejora en el rendimiento de los bono y una caida
en la cotizacion del délar (El Cronista, 2020).

Situacion econdmica. La actividad econdmica en nuestro pais se vio fuertemente
goleada producto de la cuarentena méas larga del mundo. El aislamiento y la prohibicion de
ciertas actividades produjeron una caida importante en la economia. La implementacion de
medidas econdmicas relacionadas a la impresion de billetes impulsé el aumento de la inflacion
que ya se arrastraba del gobierno anterior.

El INDEC confecciona un indice denominado Estimador Mensual de Actividad
Econdmica, EMAE, el que registr6 una caida del 12.9% en los primeros seis meses del 2020 en
relacién al mismo periodo del 2019. También establece que durante el mes de junio 2020 se
incrementd en un 7.4% con relacion al mes de Mayo del mismo afio, producto de la mayor
flexibilizacion en las restricciones a la circulacion en las industrias y el comercio (INDEC,
2020). La caida en el consumo y por ende, de las actividades econdmicas, es una situacion que
la empresa no puede dejar de contemplar en toda decision que lleve adelante. A pesar de estos
datos poco alentadores, A.J. & J.A. Redolfi S.R.L tiene una actividad que no se ha visto
suspendida durante la cuarentena, ventaja en relacion a otros rubros no esenciales.

Situacién social. En la actualidad la situacion social a nivel pais se encuentra muy
tensa por la falta de bienestar econdémico principalmente. Las fuentes de trabajo son cada vez
mas escasas, el desempleo crece, la inflacion impacta en el poder adquisitivo, las injusticias se
aceleran. Todas estas situaciones provocan cada vez mas problemas sociales.

AJ. & J.A. Redolfi S.R.L se encuentra muy valorada por la comunidad de James Craik
debido a que representa importantes fuentes de trabajo para la localidad. Su colaboracion con

las organizaciones deportivas, su accionar solidario y la practica en materia de seleccién de
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personal centrada en el mercado laboral local, posicionan a la empresa en las mas importantes
en la zona.

Situacién tecnoldgica. En la actualidad se hace muy necesario contar con soportes
tecnoldgicos que acomparen el trabajo remoto, el E-Commerce y las nuevas practicas
comerciales que ha dejado la pandemia. Para A.J. & J.A. Redolfi S.R.L la situacién no es menor,
a pesar de que cuenta con un sistemas automatizados de control de stock y pedidos a
proveedores, deberia implementar un sistema de pedidos de clientes, facturacion y ordenes de
pago, en las que es de vital importancia incorporar nuevas tecnologias para obtener eficiencia
y eficacia en las areas mencionadas.

Situacién ecolégica. El cuidado del medio ambiente y su ecologia se han instalado en
todas las actividades econdmicas a nivel mundial. AJ. & J.A. Redolfi S.R.L no presenta
grandes amenazas que atenten contra la ecologia del lugar dado que es una empresa
revendedora. Se destaca su resiente inversion en instalaciones cumpliendo con la ordenanza
municipal que determina los lugares apropiados para esta actividad.

Situacién Legal. En cumplimiento de la ordenanza n° 1564/07, el nuevo centro de
distribucion se termind de construir sobre la ruta provincial N° 10, a 3 km de la ruta nacional
N.°9 y a 2,5 km de la autopista Cérdoba-Rosario que reemplazard a todos los pequefios
depdsitos que posee la empresa distribuidos dentro de James Craik.

Por otro lado, también debe dar cumplimiento a los protocolos relacionados al
movimiento de personas establecidos por el anexo n° 48: Transito de personas por rutas y
caminos de la provincia, al igual que lo establecido en el anexo n° 56: Flexibilizacién industrias
comercio, obras privadas y profesionales.

Hasta aqui se identifican las variables claves en el contexto actual, con las que debe
lidiar la empresa. A continuacion se realiza el analisis interno de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. a
través de un FODA estableciendo las Fortalezas y Debilidades de la empresa, y las Amenazas
y Oportunidades del entorno que debe aprovechar o minimizar para el éxito de la estrategia

empresarial.
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Diagnéstico Organizacional. FODA

Figura N° 1

4 N/ DebilidadeN\\

W Deficiente c_ontrql in@grno
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Humanos
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de Recursos Humanos.
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Fortalezas y debilidades de la empresa y, las oportunidades y amenazas del medio ambiente

especifico bajo una mirada sistémica.

Fuente: Elaboraciéon propia.

Del analisis FODA se desprende que las debilidades y las fortalezas son propias de la
empresa, las amenazas y oportunidades las marca el mercado y medio ambiente especifico en
el que opera A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. Por ello es que las debilidades deben conocerse y
gestionarse en post de eliminarlas o convertirlas en fortalezas. Por otro lado, las fortalezas
identificadas, deben monitorearse y alimentarse para que sigan siendo tales.

Las amenazas y oportunidades son variables que provienen desde el exterior de la
organizacion. Deben gestionarse de manera tal de minimizar los riesgos que significan las
amenazas Yy aprovechar las oportunidades generando ventajas competitivas. Por lo expuesto, es
importante que la empresa cuente con una practica constante en el monitoreo de su entorno,
principalmente en las variable identificadas en el andlisis.

El esquema de la figura n° 1 expone la situacion de la empresa, Gtil para detectar los

aspectos a mejorar, aquellos a controlar y los que se debe aprovechar o combatir.
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Andlisis externo. PORTER

A través de PORTER se cuenta con un panorama general y ordenado de las fuerzas

que intervienen en la industria en la que opera la empresa, cobrando relevancia la

competitividad, la facilidad de ingreso de posibles competidores, el poder de los consumidores

y de los proveedores y, por ultimo, la incidencia de los productos sustitutos.

1.

Poder de negociacion de los clientes. Los clientes de A.J. & J.A. Redolfi S.R L son variados
y distribuidos en varias zonas geograficas. Se puede identificar una concentracion en le
provincia de Cérdoba. La mayoria son de escaso tamafio y realizan compras proporcionales
a sus actividades. Estos valoran la variedad de productos, marcas y precios bajos. Dentro de
la industria especifica en la que opera la organizacion, se encuentran NuUMerosos
competidores, es por ello que el precio de venta suele ser el atractivo mas valorado por los
clientes actuales y potenciales, razon por la cual aumenta su poder de negociacion.

Poder de negociacion con los proveedores. En la actualidad la empresa cuenta con
proveedores de primeras marcas, manteniendo exclusividad. La inversion que se hizo en
infraestructura permite incrementar la capacidad de stock, realizar compras en mayores
volumenes y obtener econdmica de escala. Los proveedores de primeras marcas como
Molinos Rio de la Plata, Unilever, Arcor, entre otras, tiene un gran poder de negociacién por
sobre AJ. & J.A. Redolfi S.R.L En la crisis econémica actual debe tenerse en cuenta la
incidencia de los bienes sustitutos o segundas marcas que comienzan a ser preferencia.
Barreras de entrada. En mercados de bienes de primera necesidad y en momentos de crisis,
la preferencia de bienes sustitutos de menor precio, es inminente. En la actualidad las
compras on line son una puerta de acceso a dichos productos. En este sentido, las barreras
de entrada no son altas, siendo una industria permeable, es por ello que la empresa se plantea
la estrategia de diferenciacion a través de servicios altamente orientado a la satisfaccion del
cliente y precios competitivos.

Barreras de salida. En este punto es elemental destacar los precios de los productos sustitutos
y de segundas o terceras marcas, hacia los cuales se inclinan los consumidores actuales.
Rivalidad entre los competidores. Se identifican dos grupos de competidores, los mayoristas
con salones comerciales y las empresas con preventistas y entrega a domicilio. En esta
segunda clasificacion es donde se encuentran los principales competidores que son Rosental
y Micropack dos grandes empresas mayoristas situadas en la ciudad de Rosario, provincia
de Santa Fe. Asi mismo, se identifican competidores de menor tamafio en cada area

geografica donde opera A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. Analizando las cuatro fuerzas anterior
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se afirma que existe una alta competencia en el sector que se traduce en una menor
rentabilidad.

Dentro de éste analisis no hay que dejar de lado el accionar del Gobierno, que se inclina
a aplicar medidas tendientes a regularizar precios, entrada de nuevos competidores,

oportunidades del libre comercio, entre otras. Acciones que afectan directamente a la empresa.

Figura N° 2.

AJ&IJA

FODA

PORTER

PESTEL

Se observan las diferentes herramientas utilizadas segun el contexto y nivel
organizacional estudiado.

Fuente: Elaboracion propia.

Analisis segun Perfil Profesional.

Hasta aqui se ha analizado a la organizacion dentro de una mirada sistémica, tanto
dentro como fuera de ella. A continuacion se analiza su situacion financiera utilizando indices
de Liquidez, Rentabilidad, Solvencia y Rendimiento de forma comparativa para determinar la
evolucion y salud financiera de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., ver tabla n°1 — Ratios.

Tabla 1. Ratios Financieros.

Ratios Formulas Afio 2018 | Afo 2017 | Afo 2016
Liquidez Activo corriente/Pasivo corriente 1.57 1.91 1.64
Prueba acida (Activo corriente — Inventarios)/ Pasivo corriente 1.02 1.35 1.88
Rentabilidad sobre | (Ventas- C.M.V)/Ventas*100 22% 21% 20%
ventas

Solvencia Activo total/pasivo total 1.62 1.74 2.48
Rendimiento sobre | Utilidad Neta/ Activo total *100 4.63% 4.08% 7.61%

la inversion

Fuente: Elaboracion propia.
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indice de liquidez y prueba &cida. Un indice de liquidez y de prueba acida superior a
1.00, como es el caso bajo estudio, demuestra que la empresa posee circulante suficiente para
cumplir con sus obligaciones a corto plazo. Esta situacion es positiva aunque se puede ver una
marcada disminucién a través de los tres periodos analizados, debido a ello es un indice a
monitorear constantemente.

indice de solvencia. Este ratio indica que la empresa es solvente a pesar de que dentro
de los afios estudiados se observa una tendencia a la baja. Esto se debe a que el pasivo aumentd
en mayor proporcion que el aumento experimentado por el activo, en los 3 periodos.

Rentabilidad sobre ventas. Este indice demuestra un aumento de dos puntos
porcentuales de punta a punta en periodo bajo estudio. Esta situacion es alentadora y debe
monitorearse a fin de incrementar dicha rentabilidad o, en el peor de los escenarios, mantenerla.

Rendimiento sobre la inversion. Bajo la Orbita de este indice se puede notar que la
inversion de 1$ en el afio 2016 rindid un 7.61%. Esa rentabilidad disminuye a un 4.08% en el
afio 2017, viéndose incrementada levente durante el afio 2018 en el que llega a un 4,63%.

Con todo este andlisis se realiza a continuacion un diagndstico identificando las
problematicas més relevantes en pos de la consecucién de la estrategia organizacional. Para

luego proponer el Cuadro de Mando Integral y su implementacion.
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Marco Teorico.

A continuacion se desarrollan los conceptos relevantes para el presente trabajo final
de grado. Comenzando por la definicién de estrategia empresarial, luego por Cuadro de Mando
Integral, para finalizar con el concepto de control interno. EI Cuadro de Mando Integral parte
de la estrategia empresarial y es una herramienta util para el control interno. De ahi la

importancia de desarrollar los tres conceptos mencionados.

Estrategia empresarial.

El termino estrategia proviene del d&mbito militar y hace referencia a las tacticas
utilizadas por el ejército en el campo de batalla, proporcionando ventajas por sobre su oponente.
Llevando esta idea al mundo de los negocios, la estrategia empresarial es un plan de accion
motivado por la visidn cuyos resultado es alcanzar la mision y los objetivos organizacionales
(Peter Druker, 2016).

Segln Jorge Tarzjian (2013) cuando se piensa en la estrategia empresarial debe tenerse
presente dos tipos de estrategias que la componen. Por un lado, la estrategia competitiva que
hace referencia a aspectos relevantes de la empresa que presentan una ventaja en la forma de
competir. Por otro lado se encuentra la estrategia corporativa, que busca establecer la mejor

forma de coordinar actividades y negocios de una empresa.

Cuadro de Mando Integral.

En relacion al Cuadro de Mando Integral, sus origenes datan de la década de los 90
desarrollado por Kaplan Robert y Norton David. Nace como respuesta a la necesidad de
gestionar organizaciones en ambientes globales, dindmicos y competitivos. Esta herramienta se
convirtié en una de las mas utilizadas para la gestion empresarial, basada en la estrategia
organizacional.

El Cuadro de Mando Integral pone especial atencién en los indicadores financieros y
no financieros considerados parte del sistema de informacién de la empresa. Tanto los
colaboradores de primera linea como los de alta gerencia deben comprender como influyen sus
trabajos y decisiones al logro de los objetivos estratégicos. Esto se logra a través de la
compresion y utilizacion de los indicadores mencionados (Kaplan Robert y Norton David,
2014).

Segun Francisco Amo Baraybar (2011) el Cuadro de Mando Integral es una técnica de

gestion que permite desmenuzar la estrategia en objetivos medibles y relacionados entre si. Una
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vez que se tienen dichos objetivos, las personas encargadas de la toma de decisiones y sus
recursos, se encontraran unificando esfuerzos en la creacion de valor.

En el 2001, se agregan dos elementos claves para la adecuada implementacion de la
estrategia utilizando el Cuadro de Mando Integral. Se trata del alineamiento organizativo y la
asignacion de recursos. (Francisco Amo Baraybar 2011).

Dentro del disefio del Cuadro de Mando Integral, se destaca la importancia de contar
con indicadores de Activos Intangibles. Las relaciones generadas con los clientes internos es
uno de ellos. Patricia Rodrigues Quesado, Beatriz Aibar Guzman y Lucia Maria Portela Lima
Rodrigues (2012), sostienen que es de vital importancia considerar el impacto que esta
herramienta tiene en los recursos humanos, y como eéstos influyen en el éxito de su
implementacion.

Adoptar éste instrumento de gestion puede generar resistencia al cambio entre los
miembros de la organizacion. Los colaboradores pueden interpretarla como un sistema de
control estrecho. Por ello la Alta direccion debera desarrollar el didlogo y definir la estrategia
en forma conjunta, considerando las necesidades de cada area o departamento. Por lo expuesto,
es de vital importancia la gestion del capital humano. El desarrollo del conocimiento basado en
la participacion y alineamiento de todos los miembros de la organizacion hacia la estrategia y
mision, logran motivacion. El Cuadro de Mando Integral debe incorporar la gestion del
conocimiento a la gestion estratégica (Rodrigurs Quesado et.al., 2012).

Control Interno.

Para poder desarrollarlo un Cuadro de Mando Integral es preciso partir del concepto
de estrategia empresarial, también es necesario dejar plasmado qué se entiende por control
interno y cual es la relacion que existe con la herramienta mencionada.

Carlos Alberto Pereira Palomo (2019) destaca la importancia de cuidar los procesos
internos en pos de contar con informacion fina, veraz y oportuna. A pesar de que este autor
centra su desarrollo sobre el control interno desde la perspectiva de la Auditoria Interna y el
uso de la Tecnologia de la Informacion, deja entrever la importancia de controlar el sistema
organizacional en su conjunto. Establece la necesidad de contar con un buen control interno
para una adecuada administracion y proteccion de los recursos. EI Cuadro de Mando Integral
permite desarrollar informacion, de las caracteristicas mencionadas, proporcionando los

recursos necesarios para monitorear el desempefio organizacional.
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Por su parte Armando Miguel Casal (2014) pone al control interno como elemento
determinante para la existencia y supervivencia de las organizaciones. Establece que el control
interno se debe desarrollar en forma integral y ya no solo en las funciones contables. Se debe
controlar a la organizacién bajo una mirada sistémica. Para ello define al control como sinénimo
de verificar, que implica una medicion y una comparacién de aquello medido con una norma.
Es aqui donde, éste concepto, se relaciona con los indicadores que se utilizan en el Cuadro de
Mando Integral.

Todos los autores estudiados coinciden en que las organizaciones se desenvuelven en
ambientes cambiantes y turbulentos. Y que para lograr la excelencia es necesario mantener los
niveles de competitividad a través de la integracion y alineacién de todos los recursos
organizacionales.

La supervivencia y crecimiento en estos escenarios, ya no se basa en la gestion de
recursos fisico sino que surge la necesidad de gestionar los recursos intangibles, siendo fuente
de principales ventajas competitivas. EI Cuadro de Mando Integral es la herramienta mas
utilizada que permite dicha gestion de. Traduce la estrategia en objetivos especificos medibles
proporcionando indicadores de desempefio para controlar el cumplimiento de ésta. El control
implica la posibilidad de detectar oportunidades o realizar cambios en la estrategia. Es por ello
que la flexibilidad en la estrategia empresarial es el elemento clave de supervivencia.

Algunos autores destacan las dificultades en la implementacion del Cuadro de Mando
Integral, siendo la mas relevante la resistencia por parte de los colaboradores y la falta de
compromiso de la Alta gerencia. Las organizaciones cobran vida porque hay personas en ellas,
las que suelen resistirse al cambio y a ser controladas en sus labores. Para suplir estas
dificultades es importante involucrar a las personas en el proceso de disefio e implementacion.
El éxito del Cuadro de Mando Integral dependera del compromiso de la Alta gerencia y su
capacidad de liderazgo.

Un aspecto de importancia que destacan los autores estudiados, es que el Cuadro de
Mando Integral comunica el rumbo de la empresa a través de la lectura de los indicadores.
Aunqgue no todos los autores hablan de un control en el sentido mas rigido de la palabra, el
control surge como necesidad en la vida de las organizaciones. No solo como medidas de
correccion de desvios, sino también, como medio para detectar oportunidades o necesidades de

manera eficiente y eficaz.
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Conclusion diagnéstica y discusion.

Declaracion del problema.

Del andlisis FODA de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L surgen dos grandes debilidades, por
un lado la falta de un area de recursos humanos y por otro la carencia en control interno. La
primera hace referencia a la falta de desarrollo e implementacion de politicas claras en materia
de recursos humanos. No tiene definidos procesos de induccion, capacitacion y cuenta con
colaboradores de bajo nivel académico. No gestiona la resistencia al cambio ni cuenta con un
desarrollo planificado.

La segunda debilidad, y la mas importante, es la falta de control interno .Esta situacion
se evidencia en las pérdidas por fraude, negligencia, vencimiento de mercaderias, roturas,
quiebre de stock, cuestiones que experimenta la empresa en el dia a dia.

Como se establecio en el Marco Tedrico, el control interno es parte elementa para la
Optima utilizacion de los recursos y el cumplimiento de los objetivos organizacionales. La falta
de control interno hace que las decisiones se tomen sin contar con la informacion necesaria y
precisa del desarrollo organizacional. En relacion a esto A.J. & J.A. Redolfi S.R.L realiza su
proceso de toma de decisiones solo considerando indicadores financieros.

Justificacion del problema.

AJ. & J.A. Redolfi S.R.L es una empresa familiar que, como tal, incorpora nuevas
practicas a medida que se desarrolla o experimenta problematicas que asi lo requieran. En
materia de recursos humanos experimenta pérdida de tiempos e ineficiencias relacionadas al
desarrollo de las tareas, desmotivacion y deficiencia en el trabajo en quipos. Estas situaciones
se derivan de la gestion informal de dichos recursos. Lo mencionado incide negativamente en
la generacion, satisfaccion y fidelizacion de cliente, por lo tanto, en la rentabilidad de la
empresa.

La falta de control interno se traduce en ineficiencia en el uso de los recursos
organizacionales. ;Como saber si el resultado obtenido es bueno o no, si no se cuenta con
parametros con los cuales comparar? Los indicadores financieros desarrollados en la tabla n°1
demuestran una situacion, aparentemente positiva. Estos no deben leerse en forma aislada es
por ello que, bajo las circunstancia del contexto actual, pueden no ser alentadores. Es de vital
importancia implementar una herramienta de control que permita detectar las variables que
inciden en la organizacion y hacen variar las lecturas de los indicadores. En la actualidad A.J.
& J.A. Redolfi S.R.L toma sus decisiones estrategias con informacion parcial, considerando

unicamente indicadores financieros, dejando de lado la visién sistémica de la organizacion.
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Discusion diagndstica.

AJ. & J.A. Redolfi S.R.L atraviesa un contexto sin precedentes. La incertidumbre que
vive el pais, en donde la inflacion crece, los precios de los insumos aumentan y la demanda cae,
es elemental contar con herramientas de gestion adecuadas.

La implementacién y uso del Cuadro de Mando Integral ayudara a la gerencia a realizar
un control interno, analizar indicadores equilibrados que proporcionen informacion de calidad,
optimizando el impacto de las decisiones. También le permitird comunicar y gestionar
adecuadamente la estrategia organizacional a todos sus colaboradores.

En relacion al disefio del Cuadro de Mando Integral se logrard mejorar la eficiencia de
los procesos, reducir costos, disminuir las pérdidas por roturas, vencimientos, fraudes o
negligencias, aumentar la rentabilidad, el ingresos de ventas por clientes, contar con personal
calificado, aumentar la cartera de clientes, implementar las medidas adoptadas en materia de
proteccién de la salud y nuevos métodos de trabajo, maximizar la satisfaccion de los clientes
mediante un servicio de alta calidad, gestionar el stock en forma simultanea con las ventas y las

compras, optimizar el sistema organizacional en su conjunto.
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Plan de Implementacion.

Alcance.

La presente propuesta consta del disefio de un Cuadro de Mando Integral A.J. & J.A
Redolfi S.R.L ubicada en la localidad James Craik para comenzar a utilizarse a partir del mes
de enero del 2021.

En cuanto a la limitacion mas relevante de la presente, puede mencionarse que no se

ha considerado el efecto inflacionario. Fuera de ello, no tiene limitaciones de consideracion

Recursos.

Los recursos necesarios para llevar a cabo la propuesta se detallan a continuacion
advirtiendo que, debido a la creciente inflacion, los montos pueden variar dependiendo el
momento en que se decida comenzar con la implementacion.

En el presupuesto se propone un Software de gestion basado en el Cuadro de Mando
Integral, el cual puede ser reemplazo por otro de preferencia de la empresa, 0 por una simple

planilla de calculo.

Tabla 2: Presupuesto estimado.

Recursos Importe
3 computadoras $180.000
Puesta en marcha. Inversion inicial. Software BSC Designer $ 40.000
1 Profesional Contador Publico o $ 50.000

Licenciado en Administracion
(contratacion mensual)

Total | $270.000

Papeleria, folletos, pizarras $ 40.000
Mantenimiento de la propuesta mensual. Software BSC Designer mensual. $ 40.000
Honorarios del profesional. $ 50.000

Total | $130.000

Fuente: Elaboracién propia.

El software BSC Designer fue seleccionado luego de realizar un andlisis costos —
prestaciones de softwares disponibles. Su valor estimado fue convertido en pesos Argentinos
sumandole el 30% del impuesto pais.

En relacién a los recursos intangibles es esencial contar con el compromiso del Gerente
General, el Gerente de Ventas y el Gerente de Administracion y Finanzas, para que la propuesta
tenga exito en su implementacion y desarrollo.

Por otro lado, es necesario capacitar a todos los colaboradores de la empresa, para que
sepan cdmo esta nueva herramienta va a orientar cada uno de los esfuerzos de cada puesto de
trabajo, al logro de los objetivos estratégicos. El profesional contratado debe realizar encuentros

regulares a fin de lograr éste entendimiento.
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Acciones y marco de tiempo.

Dentro del diagnostico organizacional se destacan actividades de investigacion las que
permiten el conocimiento del medio ambiente en el que opera la organizacion y las
caracteristicas internas de la empresa.

En relacion al mapa estratégico y al plan estratégico, es necesario reunirse con la alta
gerencia para establecer los factores claves y determinar la relacion causa efecto entre los
objetivos estratégicos y los indicadores de gestion.

Una vez logrado el consentimiento buscado en etapas anteriores, y tomada la decision
de utilizar un software para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral, se debe elegir, contratar
e implementar aquel seleccionado y el profesional que tendra a su cargo su implementacion.

La puesta en funcionamiento del Cuadro de Mando Integral debe llevar tareas de
inducciéon y comunicaciéon a los miembros de la organizacion para obtener la colaboracién
necesaria. Una vez implementado, es necesario realizar un seguimiento para medir los
resultados obtenidos, para ello se proponen diferentes herramientas todas incluidas en un cuadro
comparativo.

Figura N° 3.

Semanas
1(2(3|4|5|/6|7|8|9|10|11(12| 13|14]| 15

Actividades

Analisis interno de la empresa

PESTELy
Diagndstico | Analisis de su contexto PORTER
organizacional FODA

Elaboracidn del diagndstico identificando
puntos criticos

Establecer los factores claves que se
Mapa y Plan persiguen y las relaciones causa efecto
estratégico Objetivos estratégicos e indicadores por
cada perspectiva.

Reuniones planificadas en donde se
Presentacion a la | realice la exposicion del diagndstico y la
Alta Gerencia propuesta, buscando conceso en los
objetivos establecidos

Investigacidn de Software disponibles,
presupuestos, prestaciones,
Contrataciones | contratacidn y capacitacion

Eleccion y contratacidn del profesional en
Ciencias Econémicas

Configuracion del sistema en funcién de
los objetivos e indicadores determinados
Implementacién. | Presentacion del Plan Estratégico y
capacitacion.

Puesta en funcionamiento

Seguimiento y revisiéon del Cuadro de

Seguimiento
g Mando Integral

Fuente: Elaboracion propia.
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En el diagrama de Gantt se puede observar, las actividades necesarias para el disefio y

la implementacion del Cuadro de Mando Integral, y tiempos estimados de duracion.

Antes de desarrollar los indicadores para cada una de las perspectivas que constituyen

el Cuadro de Mando Integral, se presenta el mapa estratégico propuesto.

Figura N°4.
Perspectiva Relacién causa — efecto Indicadores
Financiera Incremento de la Rentabilidad de la empresa. Rentabilidad
P Incremento
/ de ventas

Incremento de
ventas

/ Nuevos
Clientes clientes
A o del Aumento de
umento de la i . L
mento | cantidad de Satisfaccién
satisfaccion del clientes del client
cliente. el cliente
Conocimiento
y lealtad del
cliente
Procesos |~ A -
Aumento del Exactitud Plazo de
compromiso con de Stock entrega
el cliente
N\ J

- Mermas de
Reduccion de Stock
faltantes

[ Satisfaccion de

Aprendizaje

y
crecimiento

Aumento de
compromiso Capital

Humano

los empleados

Fuente: Elaboracién propia.

Puede visualizarse la relacion causa efecto de los indicadores de cada una de las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral propuesto.

A continuacion se presentan los indicadores, formulas, unidad de medidas, frecuencia
de medicion y rangos para el nivel de desempefio, que se utilizardn para comparar con los

valores obtenidos en las mediciones de cada variable y determinar las acciones a seguir.



Tabla 3: Ratios Perspectiva Financiera.
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Perspectiva Financiera.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4: Ratios Perspectiva de Cliente.

Indicador Mejorar la Rentabilidad de la Empresa

Objetivo Incrementar la rentabilidad de la empresa

Unidad de medida Porcentaje Nivel de desarrollo

Frecuencia de medicion Mensual Alto Medio Bajo

Valor objetivo 2021 20% Mas del 20% | Entre el 15% y 20% Menos del 15%

Formula (Utilidad Neta / Ventas Netas)*100 _

Indicador Incremento de ventas

Obijetivo Aumentar las ventas

Unidad de medida Porcentaje Nivel de desarrollo

Frecuencia de medicion Mensual Alto Medio Bajo

Valor objetivo 2021 20% Mas del 20% | Entre el 10% vy el 20% Menos del 10%
[(Ventas periodo n / Ventas periodo n-1)- -

Formula 1]*100

Perspectiva Cliente.

Indicador Nuevos clientes
Objetivo Conquistar nuevo clientes
Unidad de medida Porcentaje Nivel de desarrollo
Frecuencia de mediciéon | Mensual Alto Medio Bajo
Menos del
Valor objetivo 2021 5% Mas del 5% Entre el 3%y el 5% 3%
[(Q clientes periodo n — Q clientes periodo n- -
Formula 1)-1]*100
Indicador Satisfaccion del cliente
Objetivo Aumentar la satisfaccion del cliente
Unidad de medida Porcentaje Nivel de desarrollo
Frecuencia de mediciéon | Mensual Alto Medio Bajo
Mas del
Valor objetivo 2021 10% Menos del 10% | Entre el 10% y el 15% 15%
Formula (Q de quejas de clientes/Q de entregas)*100 _

Indicador Conocimiento y lealtad del cliente

Objetivo Conocer las preferencias del cliente

Unidad de medida Porcentaje Nivel de desarrollo

Frecuencia de mediciéon | Mensual Alto Medio Bajo
Menos del

Valor objetivo 2021 90 % Mas del 90% Entre el 70% y el 90% 70%

Formula Encuestas

Fuente: Elaboracién propia.



Tabla 5: Ratios Perspectiva Procesos Internos 1.

Perspectiva Procesos Internos.

Indicador Reducir plazos de entregas
Objetivo Agilizar tiempos de entrega
Unidad de medida Dias Nivel de desarrollo
Frecuencia de medicién Mensual Alto Medio Bajo
Valor objetivo 2021 24 horas para todas las entregas Menor de Entre 48 horas y 24 horas Mds de 48
24 horas horas
Formula Tiempo promedio de entrega
Indicador Cantidades disponibles de Stock
Obijetivo Exactitud de inventario
Unidad de medida Porcentaje Nivel de desarrollo
Frecuencia de medicién Mensual Alto Medio Bajo
. Mads del
Valor objetivo 2021 95% 95% Entre el 85% y el 95% Menos del 85%
(o]
(Cantidad de reporte /Cantidad total
Formula

fisicas)*100

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 6: Ratios Perspectiva Procesos Internos II.

Perspectiva Procesos Internos.

Indicador Faltante de inventario
Objetivo Reducir el faltante de inventarios por roturas
Unidad de medida Porcentaje Nivel de desarrollo
Frecuencia de medicién | Mensual Alto Medio Bajo
0,
Valor objetivo 2021 | Reduccién del 80% Mas del 8og |Coe SO0V | enos ol
Formula [(Q de producto con roturas en_el periodo n/Q de -
productos con roturas en el periodo n-1)-1]*100
Indicador Mermas por vencimientos
Objetivo Reducir las mermas por vencimientos
Unidad de medida Porcentaje Nivel de desarrollo
Frecuencia de medicién | Mensual Alto Medio Bajo
Valor objetivo 2021 Reduccidn del 80% Mas del 80% Ergge%el 60%y 2/(;(;:105 del
Formula [(Q qe producto ve_zncido en el periodo n/ Q de productos -
vencidos en el periodo n-1)-1]*100

Indicador Mercaderias de baja por devolucion
Objetivo Reducir las devoluciones
Unidad de medida Porcentaje Nivel de desarrollo
Frecuencia de medicién | Mensual Alto Medio Bajo

. ., . Entre el 60% y | Menos del
Valor objetivo 2021 Reduccién del 80% Mas del 80% ol 80% 60%

Formula

el periodo n-1)-1]*100

[(Q de devoluciones en el periodo n/Q de devoluciones en

Fuente: Elaboracion propia.



Tabla 7: Ratios Perspectiva Formacion y Crecimiento I.
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Perspectiva Formacion y Crecimiento.

Indicador Encuesta Capital Humano
Objetivo Condiciones laborales y bienestar de los empleados
Unidad de medida Porcentaje Nivel de desarrollo
Frecuencia de medicion Mensual Alto Medio Bajo
. Entre el 70% | Menos del
0, A %

Valor objetivo 2021 90% | Mas del 90% y el 90% 20%
Formula Encuestas

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 8: Ratios Perspectiva Formacion y Crecimiento 11.

Perspectiva Formacién y Crecimiento.

Indicador Capital Humano
Objetivo Capacitar al personal
Unidad de medida Porcentaje Nivel de desarrollo
Frecuencia de medicién | Mensual Alto Medio Bajo

Valor objetivo 2021

90% | Mas del 90% Ent

re el 70% vy el 90%

Formula

[(Cantidad de Hs de capacitacion/ Cantidad
de Hs de capacitacidn programadas)-1]*100

Fuente: Elaboracion propia.

Menos del 70%

Con el animo de visualizar, en un solo cuadro, la propuesta desarrollada, se expone el

Cuadro de Mando Integral en la siguiente tabla.

Tabla 9: Cuadro de Mando Integral.

Perspectiva Obijetivo estratégico Indicador Meta afio 2021

Incrementa la rentabilidad de la Mejorar la rentabilidad de la | 20%
. . empresa empresa

Financiera
Aumento de ventas Incremento de ventas 20%
Conquistar nuevos clientes Nuevos clientes 5%
Aumentar la satisfaccion del cliente | Satisfaccion del cliente 10%
Conocer las preferencias del cliente | Conocimiento y lealtad del 90%

Cliente cliente
Adgilizar tiempos de entrega Reducir plazo de entrega 24 horas
Exactitud de inventarios Cantidad disponibles de 95%
stock
Reducir el faltante de inventarios Faltante de inventario 80%
por roturas
Reducir la merma por vencimiento | Mermas por vencimiento 80%
P | Reducir las devoluciones Mercaderias de baja por 80%
rocesos Internos devoluciones
Condiciones laborales y bienestar Encuesta Capital Humano 90%
» de los empleados
Formacion y Capacitar al Personal Capital Humano 90%
Crecimiento

Fuente: Elaboracion propia.




Propuesta de Medicion.

30

Para medir los resultados anuales se propone la siguiente tabla, en la que se toman los

valores del afio base, entendido como el afio anterior al de la implementacion del Cuadro de

Mando Integral.

Tabla 10: Medicion.

Afio base Afo 1 | Afio 2

< Rentabilidad sobre ventas (Ventas- C.M.V)/Ventas*100 22%

L Ventas (informacion de los Estados Contables) $ 318.857.647,78
Cantidad de clientes (dato extraido de sus sistema de

o facturacion) 6000

£ Desconoce preferencias y

2 Conocimiento del cliente (encuetas) comportamientos.

© Desconoce cuan leales
Lealtad del cliente (encuestas) son sus clientes
Plazos de entrega (tiempo promedio de entregas) entre 24 y 48 horas
Cantidad disponible de stock (Cantidad de reporte /Cantidad Maneja solo valores

3 total fisicas)*100 estimados

qEJ Faltante de inventarios por roturas [(Q de producto con

= roturas en el periodo n/Q de productos con roturas en el Faltante por roturas es de

P periodo n-1)-1]*100 $24700

8 Mermas por vencimiento [(Q de producto vencido en el La merma por

o periodo n/ Q de productos vencidos en el periodo n-1)-1]*100 | vencimiento es de $14300

o La baja de mercaderias
Mercaderias de baja por devoluciones [(Q de devoluciones en por devoluciones de
el periodo n/Q de devoluciones en el periodo n-1)-1]*100 $23100

T > 1Mejora de conocimiento, habilidades y conductas del personal No realiza plan de

o % (encuestas) capacitacion

- N

<= Conocimiento integro de los colaboradores (encuestas) No cuenta con registros

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla se puede observar los valores cuantitativos y cualitativos del afio base, los

cuales pretenden compararse con los resultados obtenidos a través de cada afio en los que la

herramienta propuesta sea utilizada.
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Conclusiones y recomendaciones.

El Cuadro de Mando Integral permite subsanar las problematicas relentes detectadas
ena AJ. & J.A. Redolfi S.RL en materia de control interno. Facilita a que la empresa cuente
con un control integral de los procesos para el éxito de sus objetivos estratégicos y una vision
unificada de los mismos.

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral permiten obtener un desglose
de la vision empresarial en objetivos estratégicos medibles, y proporcionan mecanismos de
control estrictos, que posibilitan detectar desviaciones y accionar sobre el desempefio de la
empresa en relacion con su plan estratégico.

A través de esta herramienta se pone en conocimiento los objetivos estratégicos de la
empresa a todos los empleados, como también se logra que ellos comprendan y asimilen la
mision y vision de la organizacion, guiando su accionar hacia el éxito empresarial. Para ello es
elemental la comunicacién e internalizacion, tanto del plan de implementacién como del
Cuadro de Mando Integral propiamente dicho.

Del logro de los objetivos de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento se obtiene
colaboradores comprometidos y eficaces, impactando positiva y directamente en el logro de los
objetivos establecidos en la perspectiva de Procesos Internos. EI compromiso obtenido de los
empleados produce una mejora en cada puesto de trabajo que implica una mejora sustancial en
la gestion de stock, reduccion de las perdidas por mermas, vencimientos y roturas llegando a
cumplir con las entregas en tiempo y forma. La excelencia en los procesos internos impacta
positivamente en la creacion de valor de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L permitiendo alcanzar los
objetivos econdmicos, logrando el aumento proyectado en el indice de rentabilidad.

Por otro lado, el Cuadro de Mando Integral permite contar con informacion integral y
de calidad para la toma de decisiones en A.J. & J.A. Redolfi S.R.L obteniendo una herramienta
gue admite evaluar el impacto de cada decision en los aspectos claves de la estrategia
empresarial.

El presente trabajo contribuye a las diferentes teorias de los autores expuestos,
manifestando que el Cuadro de Mando Integral es un sistema integrado de gestion que facilita
Ilevar adelante los objetivos estratégicos y proporciona informacion de calidad para el control
interno. Por ello se considera una herramienta de seguimiento, adaptacion y aprendizaje

organizacional.
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Se destaca la importancia de la comunicacion de la vision y mision de la organizacién
para obtener compromiso de todos los miembros de la organizacion en la utilizacion de ésta
herramienta de control.

A su vez, el posicionamiento de la marca es esencial para atraer nuevos clientes y
conquistar mercados. Por ello se recomienda contar con un departamento de publicidad y
desarrollo que establezca politicas planificadas que contribuyan al crecimiento de la imagen de
la empresa.

Es de vital importancia el desarrollo de redes sociales a las que se les puede agregar
un sistema de ventas on line con beneficios exclusivos para actuales y nuevos clientes. Las
redes sociales generan un mercado potencial interesante debido a la rapidez con la que llega al
publico en general, pudiendo desarrollar estratégicas de captacién y fidelizacion.

Los modelos de negocio cambian vertiginosamente, los consumidores estan mas
informados, las costumbres y gustos de las generaciones mas jovenes influyen fuertemente en
el mercado. Por ello se sugiere estar al corriente con el uso de redes sociales actuales y

potenciales, que conectan a miles de usuarios, muchos de ellos posibles clientes.
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