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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo, brindarle las herramientas necesarias para la
implementacion del cuadro de mando integral a la empresa Redolfi S.R.L., dedicada a la
venta mayorista de productos alimenticios y de limpieza, ofrece productos de primeras
marcas en el mercado. Se realizd un diagndstico organizacional de toda la empresa. A
pesar de que presenta grandes volumenes de ventas y buena relacion con el personal no
se utiliza su capacidad al maximo. Tiene deficientes operaciones de gestion que generan
pérdidas innecesarias. En conclusién, la aplicacion de esta herramienta de gestion
provocara grandes cambios en toda la empresa haciéndola méas eficiente en toda su

estructura.

Palabras Clave: Implementacion, Cuadro de Mando Integral, Mapa Estratégico,

Indicadores de Gestion, Capacitacion del Personal.

Abstract

The objective of this work is to provide the necessary tools for the implementation of the
balanced scorecard to the company Redolfi S.R.L., dedicated to the wholesale sale of
food and cleaning products, offers top brand products in the market. An organizational
diagnosis of the entire company was carried out. Despite the fact that it has high sales
volumes and a good relationship with the staff, its capacity is not used to the maximum.
It has deficient management operations that generate unnecessary losses. In conclusion,
the application of this management tool will cause great changes throughout the company,

making it more efficient throughout its structure.

Keywords: Implementation, Balanced Scorecard, Strategic Map, Management Indicators,

Staff Training.
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Introduccion

En la actualidad una empresa no debe centrarse en crear ganancias en el dia a dia
solamente para sobrevivir, sino que, mas bien por el contrario, deben desarrollar
capacidades para progresar en el futuro y poder adaptarse a los cambios en un entorno
altamente competitivo y poder llevar adelante la misma hacia el éxito, aunque deba
enfrentarse a costos mas elevados en el corto plazo.

La empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. ubicada en la localidad de James Craik,
provincia de Cérdoba, Argentina, lleva 50 afios en el sector mayorista de productos
alimenticios y de limpieza de primera calidad, posee una cadena de salones de ventas
mayoristas y afios tras afios conquista nuevos clientes, tanto en el interior de Cdrdoba
como en el resto del pais.

La ubicacion geografica de dicha empresa favorece su desarrollo y crecimiento,
pero a pesar de su prestigio en el mercado y elevados niveles de ventas, presenta
problemas debido a una falta de control de gestion interno, tampoco tiene un area de
recursos humanos establecida, presentan problemas con las entregas de sus productos,
contando asi con clientes insatisfechos ya que no estan conformes porque no cumplen con
los plazos y formas de entrega, falta de capacitacion y motivacion de los empleados, no
tiene un area de seguridad e higiene.

La finalidad de este reporte de caso es implementar una herramienta muy utilizada
por las empresas en la actualidad, que es el cuadro de mando integral, en adelante CMI.
El CMI proporciona valor a la empresa desde una perspectiva global, ya sea en la
perspectiva clientes, financiera, formacién y crecimiento, procesos internos, llevando asi
a la organizacién a ser mas competitiva en el mercado (Aracil Jorda, 2017).

Como antecedente, se cita a Mochorro y Romero (2016), donde el CMI fue
aplicado a instituciones publicas de educacion superior, en este estudio se detectd que es
una herramienta muy util para medir el desempefio organizacional.

Corbo y Biasone (2018), aplicaron el CMI a las empresas de turismo estatales para
brindarle informacion a las autoridades y las posibilidades de mejoras en su gestion, y se
concluyo que es un aporte de gran potencial para la gestion publica del turismo.

Olmedo Parry (2019), analizé la implementacion de la herramienta de CMI en un

sanatorio y como conclusion se obtuvo que, se recomienda su aplicacion para que la



empresa llegue a ser pionera en la salud, debido a que podrad diferenciarse de la
competencia.

Monzén (2019), realizd un estudio, donde lo que se pretendia era llevar a la
empresa a hacerla mas competitiva en el mercado, y como resultado se arribd a que el
CMI, le permitira mayor penetracion en el mercado, fidelizando los clientes actuales, sus
empleados estardn mas motivados y sus procesos seran mas eficientes.

Por altimo, se cita a Olivieri (2020), donde lo que pretendia era implementar
herramientas que lleve a la empresa a su desarrollo en la industria hotelera y llegar asi a
determinados sectores de la poblacién, y como conclusién se obtuvo que es
imprescindible la implementacion del CMI para obtener mejores resultados.

Los antecedentes citados en el presente trabajo final de grado se relacionan con la
empresa Redolfi S.R.L., ya que las empresas estudiadas, presentaban problemas con sus
empleados, en el area administrativa, en su relacion con los clientes potenciales, y gestion
interna, lo que se pone de manifiesto que el Cuadro de Mando Integral sera de mucha
utilidad en la empresa que se esta analizando.

Actualmente, un modelo de empresa familiar tan tradicional, como el de la
empresa Redolfi S.R.L., u otro tipo de emprendimientos de tipo familiar, donde la
especializacion en sus &reas claves no estan determinada de manera correcta, quedan un
tanto obsoletos, ante un mercado altamente competitivo como el que atraviesa la
Argentina, debido a los avances tecnoldgicos y la especializacion, lo que lleva a una
implementacion de técnicas y controles de gestion mas precisos para que a la hora de
tomar decisiones sean mas acertadas, para que las empresas y todo tipo de organizacion
y emprendimientos sean mas eficientes en toda su estructura.

El CMI, es una metodologia de gestion que proporciona el marco, la estructura y
el lenguaje que se debe llevar a cabo en cuatro perspectivas; finanzas, formacion y
crecimiento, clientes y procesos internos de la empresa para que todo el personal de la
misma, canalice sus energias a la obtencion de la mision deseada, que es atender las
necesidades de los clientes, proporcionando un servicio de distribucion mayorista de
calidad, con una gran variedad de productos masivos de primeras marcas, sustentado en
una extensa trayectoria empresarial. Realizar esto brindandoles a los empleados la

posibilidad de desarrollar sus habilidades y crecer dentro de la empresa.



Objetivo general, proponer a laempresa Redolfi S.R.L. ubicada en la localidad de
James Craik, provincia de Cordoba, una herramienta de control de gestién organizacional,
Cuadro de Mando Integral CMI, para mejorar su rendimiento e incrementar la

productividad a partir del afio 2021.

X2 Disefiar un mapa estratégico, para implementar el CMI a la empresa.

X Establecer los objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas del CMI.
X Disefar indicadores para cada uno de los objetivos estratégicos planteados.

X Establecer medidas de accion y correccion para atacar desvios segun las metas

propuestas a los objetivos planteados.



Analisis de la Situacion

La empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. lleva 50 afios en el sector mayorista, la
linea de productos que la empresa ofrece es muy variada, se enfocan en un surtido de
productos alimenticios, de perfumeria, limpieza, entre otros, que exige el mercado actual.

Cuenta con 170 empleados, cuatro autoservicios mayoristas ubicados en la ciudad
de Villa Maria, San Francisco, Rio Tercero, Rio Cuarto, y distribuidoras en James Craik,

Rio Tercero, San Francisco, Cérdoba Capital y Rio Cuarto.
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Organigrama de Sucursales. Fuente: Redolfi (2008).

El 1 de septiembre de 1959, los hermanos Alonso Jacobo y Miguel Angel Redolfi
compraron un negocio de cigarreria, bazar y libreria en la localidad de James Craik en la
provincia de Cérdoba, al que denominaron como Redolfi Hermanos, luego de 16 afios en
sociedad, tomaron rumbos diferentes como un acuerdo.

Miguel continud con la libreria y bazar y Alonso encar6 el desafio de llevar
adelante un negocio mayorista en comparfiia de su hijo José, quién es actualmente el
presidente de la empresa.

Luego de afios de progreso en la firma a fines de diciembre del afio 1993 fallecio
su socio fundador Alonso Jacobo Redolfi, en tal situacién la empresa sufrié un complejo
proceso sucesorio y muchos conflictos en la familia en si, algo que la firma desea que no
vuelva a suceder con las nuevas generaciones.

Después del juicio sucesorio en el afio 2006, José incorpord6 como Socio

minoritario a su hijo Pablo, posteriormente a sus otros dos hijos Lucas e Ignacio.



Asi en el afio 2007 la sociedad quedd conformada con el 85% de las cuotas en

propiedad de José Redolfi y el 15% restante distribuido igualitariamente entre sus 3 hijos.
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Figura 2
Organigrama de Sucursales. Fuente: Redolfi (2008).

Actualmente la empresa tiene aproximadamente 6000 clientes, ya sean
supermercados, farmacias, kioscos, restaurantes, perfumerias, de los cuales no cuentan
con una clasificacién ni comportamiento de compra de ellos.

Con respecto al margen de utilidad que aplica la empresa en sus productos oscila
entre un 10% y un 30%, dependiendo del volumen de compras y el tipo de producto de
que se trate, los proveedores, mas destacados son, Massalin Particulares, Gillette
Argentina, Johnson’s & Johnson’s, Marolio, Molinos Rio de la Plata, Kodak, Branca,
Inalpa, entre otros, proveedores de primeras marcas en el mercado.

Posee ademas precios muy competitivos.

No cuentan con un area de recursos humano, desde administracion se liquidan los
sueldos, no tienen un proceso de seleccion de empleados, tampoco tienen un proceso de
instruccidn del personal o capacitacion, aprenden en el dia a dia mientras trabajan, no hay
una delimitacion de los puestos de trabajo.

Tienen una buena relacion con el personal, cuentan con un sistema informatico de

stock de mercaderia, que les determina la cantidad que deben comprar.



No tienen un software contable especifico, tampoco poseen politicas de
financiacion.

No tienen un area de higiene y seguridad, en el afio 2014 hubo un incendio en el
local comercial de Villa Maria, y llevo al cierre definitivo del mismo, reubicando a los
empleados en las distintas sucursales.

Generalmente no cumplen con la entrega de los productos a los clientes en tiempo
y forma, porgue los proveedores demoran el envio de la mercaderia a la empresa.

No cuentan con un area de comercializacién, ya que actualmente la actividad la
realiza el gerente general.

La empresa no implementa una herramienta de control de gestion.

En el afio 2005, la empresa compré un terreno de 84 hectareas a un costo de 2750
ddlares cada una, con el objetivo de construccion de un centro de distribucion y el loteo
de una parte de las hectareas para revender con el objeto de financiar el proyecto.

Con este reporte de caso lo que se pretende es, implementar una herramienta
organizacional, para ayudar a la empresa a mejorar su funcionamiento y crear valor a la
misma y hacerla mas competitiva, evitando pérdidas innecesarias e incrementar su nivel

de ventas.

Analisis de Contexto
Una de las formas de analizar el contexto de la empresa es utilizar el método
PESTEL, esto es analizar los factores politicos, economicos, sociales, tecnolégicos,

ecoldgicos y legales de Redolfi S.R.L.

Factor Politico: Debido a la crisis mundial generada por el COVID-19, las
decisiones politicas generalmente estan orientadas a palear esta dificil situacion que
presenta Argentina, tanto a nivel de salud como social, se llevd a cabo un evento
organizado por la cdmara Argentina de comercio y servicios (CAC) y AS/COA que reline
a empresarios y politicos, los cuales resaltaron que Argentina, esta de nuevo en la senda
del crecimiento, el presidente del banco central Miguel Pesce remarco que, la emisién
monetaria para mitigar los efectos de la pandemia no generé un crecimiento de la
inflacion, el ministro de salud Ginés Gonzales Garcia destacd que ningln pais en el

mundo ha tenido una cuarentena tan prolongada, pero esto generd que los casos



sucedieran en poco volumen evitando picos de contagio aunque provocd una serie de
dificultades (ambito, 2020).

Factor Econdémico: Los economistas y analistas del mercado, predicen para el
afio 2021 un ddlar mas alto, mayor inflacion, menor crecimiento, mas déficit, también
estiman un crecimiento del 6,1% del consumo, una recuperacion del 6,7% en la
produccion industrial y una suba del 10,3% en la inversion (Lafuente, 2020).

Sin embargo en la actualidad, se produjo un aumento de consumo de productos
hogarefios, ya sea de alimentos o limpieza en definitiva todo tipo de productos que se
consumen dentro del hogar, situacion que hizo que la empresa se beneficiara en el
presente afio calendario (Infobae, 2020).

Factor Social: Las empresas privadas no descartan la posibilidad de que de ahora
en adelante trabajen desde casa mediante teletrabajos, por lo tanto, el actual desafio del
empresario es volver a la oficina y crear una nueva cultura organizacional para sus
empleados, reduciendo espacios fisicos y posibilitando a los mismos, mejora en sus
condiciones de trabajo, ya que no sera necesario el traslado fisico para la realizacion de
sus tareas (Pagina 12, 2020).

Factor Tecnoldgico: Debido a la situacion que atraviesa Argentina por la
pandemia COVID-19 se pone en evidencia un recurso, que es el uso de la tecnologia
blockchain que brinda mayor seguridad, identidad e integridad en las transacciones ya
que, proporciona una registro historico e inalterable de todas las operaciones que se
realizan (Brey, 2020).

Factor Ecolo6gico: La Argentina en la actualidad, pone de manifiesto la necesidad
de concientizacion de la poblacion, no solo por la pandemia que atraviesa el mundo en
general, sino que existen también innumerables enfermedades infecciosas que se pueden
evitar, si lo que en realidad se cambiara son los habitos de las personas para que no se
vuelva a caer en pandemias de este tipo, si por ejemplo, se cambia la manera en que las
personas comercializan los alimentos y la utilizacion razonable de recursos naturales,
como el consumo del agua y la disminucién del consumo de energia eléctrica, y un uso
consciente de combustibles como nafta o gas-oil, se estaria contribuyendo a un planeta
mas sano para la humanidad (Aranda, 2020).

Factor Legal: Las personas juridicas podran obtener la CUIT en forma digital,
sin concurrir a la dependencia de AFIP mas cercana, para cumplir con las medidas de



distanciamiento social, también se habilitaron 35 nuevos trdmites en forma digital para

facilitar el cumplimiento de las obligaciones (AFIP, 2020).

Diagndstico Organizacional: Andlisis F. O. D. A.

Esta es una herramienta de andlisis estratégico, que analiza en detalle la empresa

Redolfi S.R.L. para detectar los elementos que impactan de forma positiva 0 negativa en

su ambiente interno y externo, para comprender mejor a la misma.

N X X X

AN NN Y N N N N

AN

Fortalezas:

Productos de primeras marcas del mercado.

Precios competitivos.

Ubicacion estratégica que favorece el desarrollo del local de James Craik.

Buena relacion con los empleados.

Poseen un sistema informético que determina la cantidad de mercaderia que deben
comprar.

Debilidades:

Falta de un area de recursos humanos.

Ausencia de un &rea especifica de higiene y seguridad.

Deficientes herramientas de promocion y publicidad.

La empresa no cuenta con un software contable especifico.

Ausencia de politicas de financiacion.

Escasa o0 nula capacitacion de los empleados.

Demora en la entrega de los productos a los clientes.

Falta de herramienta de control de gestion.

Oportunidades:

Aumento del consumo de productos hogarefios (Infobae, 2020).

Implementacion de restriccion al dolar fortalecerd las compras en el mercado
interno (Pagina 12, 2020).

Aceleracion de los procesos de digitalizacion que favorece la compras on-line
(Filgueira 'y Torres Cabreros, 2020).

Amenazas:

Establecimiento de precios méximos establecido por el gobierno nacional.



Aceleracion de la inflacion, lo que lleva a un aumento de precios.

Aumento de la tasa de desempleo lo que lleva a las familias a una disminucion en

el consumo.
Aumento de la pobreza.
Altas tasas de financiacion.

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

M

i -Productos de primeras marcas del mercado.  -No cuentan con un rea de recursos

c -Precios competitivos. humanos.

r  -Ubicacidn estratégica que favorece el -Ausencia de un area especifica de higiene y

0 desarrollo del local de James Craik. seguridad.

e -Buena relacion con los empleados. -Deficientes herramientas de promocion y

n -Poseen un sistema informatico que publicidad.

t  determina la cantidad de mercaderia que -La empresa no cuenta con un software

0 deben comprar. contable especifico.

r -Ausencia de politicas de financiacion.

n -Escasa 0 nula capacitacion de los empleados.

0 -Demora en entrega de los productos a los
clientes.
-Falta de herramienta de control de gestion.

Oportunidades (O) Amenazas (A)

M

a -Aumento del consumo de productos -Establecimiento de precios maximos

¢ hogarefios (Infobae, 2020). establecido por el gobierno nacional.

r  -Implementacion de restriccion al délar -Aceleracion de la inflacion, lo que lleva a un

o fortalecera las compras en el mercado aumento de precios.

e interno (Péagina 12, 2020). -Aumento de la tasa de desempleo lo que

n -Aceleracion de los procesos de lleva a las familias disminucion en el

t digitalizacién que favorece la compras on- consumo.

0 line (Filgueiray Torres Cabreros, 2020). -Aumento de la pobreza.

r -Altas tasas de financiacion.

n

0

Tabla 1

Matriz F.O.D.A. Fuente: Elaboracion Propia.

A continuacion, se emplea un método para buscar las oportunidades e identificar
las amenazas para la empresa Redolfi S.R.L., se trata de las 5 fuerzas de Porter, por medio
del cual se pueden maximizar los recursos y superar la competencia. Se detallan las 5
fuerzas a saber:

1) Intensidad de la Competencia Actual: La empresa Redolfi S.R.L. se
enfrenta a un gran nimero de competidores, y este es uno de sus mayores desafios,

enfrentarse a ellos, ya que tiene todo tipo de competidores en este rubro como, por
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ejemplo, distribuidoras, supermercados, mayoristas, maxikioscos, mini mercados, etc. Se
diferencian entre ellos en el servicio brindado al cliente a la hora de comprar, y en el caso
de supermercados, por ejemplo, las ofertas tentativas publicadas por los mismos en
diferentes medios de publicidad y los planes de financiacion que brindan mediante tarjetas
de crédito, o en el caso de maxikioscos una nueva tecnologia implementada para el cobro
de sus operaciones, como es el caso de Mercado Pago.

2) Competidores Potenciales: Existe una alta barrera de ingreso al mercado
de competidores de este tipo de empresas, ya que comercializa productos de primeras
marcas, el nivel de precios que ofrece son altamente competitivos, se encuentra en
desarrollo de un nuevo dep6sito de mercaderia, o que le permitira incorporar mayor
cantidad y variedad de productos, razén por la cual la empresa es elegida por los clientes
del sector, y se requiere mucha inversion inicial en capital, depositos, unidades de
transporte y maquinarias a la hora de implementar en negocio de este tipo, ademas existen
politicas comerciales como por ejemplo, la comercializaciéon de marcas que son
exclusivas de la empresa y no se puede tener acceso por el hecho de tener explicitamente
la concesion de las mismas, estas serian unas de las barreras a las que se enfrenta la
competencia.

3) Productos Sustitutos: Los productos que comercializa la empresa son
altamente reemplazables en el mercado, con una mayor o menor calidad y diferentes
precios, a los cuales los compradores pueden reemplazar facilmente, debido a que pueden
tener facil acceso a ellos, debido a las nuevas tecnologias de comercio electronico, como
también la venta mediante preventistas en la venta puerta a puerta a los clientes.

4) Poder de Negociacion con los Clientes: Desde este punto de vista es bajo,
ya que los clientes que poseen son negocios pequefios, y no tienen exclusividad de marca
y sus habitos de compra e informacion de todos los productos que comercializan los
pueden adquirir en la competencia, y no se puede influir en la decision de compra de ellos.

5) Poder de Negociacion con los Proveedores: Existe alto poder de
negociacién con la mayoria de los proveedores, ya que los productos, que comercializa
la empresa son de facil acceso en el mercado, ya sean kodak, Branca, Marolio, Inalpa,
Gillette Argentina, porque este tipo de proveedores realizan descuentos por volimenes
de ventas en la mayoria de los casos, y de esta manera se puede ofrecer un precio menor

a los clientes del mercado.
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Marco Teorico

A continuacion, se exponen los fundamentos tedricos para el disefio del cuadro de
mando integral, como herramienta de control de gestion de informacion interna y externa,
para la empresa, basados en la opinion de diferentes autores reconocidos.

Kaplan y Norton (2016), mencionan que el CMI, se centra no solo en la parte
financiera de la empresa, sino que realiza un conjunto de mediciones mas generales e
integrales, ya que las empresas deben sobrevivir en la competencia en la era de la
informacion y utilizar estrategias y capacidades mas especificas ya sea desde las

perspectivas, aprendizaje y crecimiento, financiera, clientes y procesos internos.

Perspectiva Clientes, los directivos de la empresa deberan tener una idea clara de
la cartera de clientes que manejan mediante indicadores, pudiendo asi negociar con los
mismos a través de tiempos de entrega, calidad y precio, logrando con esto retener los
existentes y captando nuevos en el mercado.

Perspectiva Procesos Internos, se refieren a la innovacion a la hora de ofrecer los
productos al cliente, entregando a estos, productos y servicios superiores, para que los
mismos tengan mejores experiencias en las compras y se establezca la diferencia con
respecto a la competencia.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento, este tipo de indicadores establecen que la
organizacion debera invertir un gran capital en empleados, sistemas y procesos para ser
mas productivos en las operaciones.

Perspectiva Financiera, esta perspectiva establece que los ingresos se traduzcan
en rendimientos superiores en el largo plazo a través de la aplicacion del CMI.

Al vincular las cuatro perspectivas del cuadro de mando con los objetivos que se
plantean para cada una de ellas y los factores claves para alcanzar dichos objetivos, se
evalUan en un mapa estratégico, el cual muestra la relacion causa-efecto, esto es, que cada
elemento del cuadro de mando, se identifica como una cadena de relaciones, esto quiere
decir que, si por ejemplo se capacitara al personal estos tendrian una idea clara y mas
amplia de los productos que venden, esto generaria a su vez mayor margen de ventas y

por consiguiente aumento de la utilidad en la empresa (Kaplan & Norton, 2016).
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Un eficiente CMI debe tener una combinacién de indicadores de actuacion y de
resultado, esto significa, tener en cuenta las actividades que se llevaron a cabo para
conseguir los resultados que se plantearon en la empresa, también todos los indicadores
del cuadro de mando deben estar vinculados con las finanzas de la empresa (Kaplan y
Norton, 2016).

Por otro lado, Baraybar (2011), plantea consejos Utiles antes de iniciar la
implementacion del CMI, indica que es aconsejable realizar el diagndstico de toda la
sociedad, estrategia de posicionamiento que utiliza, procesos, sistemas de informacién de
los usuarios, personal de la empresa, disefio de la estructura organizacional y toma de
decisiones.

Sin embargo, la evidencia empirica de la implementacion del CMI, implica un
fuerte compromiso de la alta direccion (Rodrigues Quesado, Lima Rodrigues, y Aibar
Guzmén, 2017).

Por eso es que se plantea que los directivos y gerentes de una organizacion, deben
poner especial atencion en los sistemas de informacidn que emplean, para captar todo tipo
de informacidn estratégica, tactica y operativa, para fomentar el aprendizaje continuo de
todos los integrantes de la misma para que estos contribuyan a la toma de decisiones
(Bravo Cobefia, Valdivieso Guerra, y Arregui Pozo, 2018).

Rodrigues Quesado, Aibar Guzman y Portela de Lima Rodrigues (2016), afirman
que el problema asociado al CMI se relaciona con problemas en la tecnologia de la
informacion y procesamiento de datos. Por lo tanto, Moreno Cevallos y Duefias Holguin
(2018), plantean que es aconsejable contar con un buen sistema de informacion y de
procesamiento de datos y que debe tenerse en cuenta como un elemento mas de su politica
de negocio, para hacer un mejor uso de la informacién interna y externa para anticiparse
al futuro, facilitando también las operaciones cotidianas.

La manera de llevar adelante la organizacion hacia el futuro es capacitando al
personal, para hacerlos crecer profesional y econdmicamente a par de la empresa, ya que
de esta manera se logran los planes y objetivos que la organizacion se plantea (Cota

Luévano y Rivera Martinez, 2016).
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Con respecto a la cultura organizacional, es importante tener en cuenta el contexto
laboral de los trabajadores, fomentar el trabajo en equipo, conocer sus actitudes, planificar
tareas para prevenir riesgos laborales mejorando asi el clima y la seguridad en el entorno
laboral (Zambrano Benarroch, 2015).

Con base al andlisis de los diferentes autores citados, se propone a la empresa
Redolfi S.R.L. la implementacion del cuadro de mando integral, para hacerla mas
competitiva en el futuro, aunque su puesta en marcha genere un mayor compromiso por
parte de la direccion, también deberd enfrentar costos méas elevados en el corto plazo,
pero que seran compensados con el beneficio que trae aparejado la aplicacion de esta

herramienta.
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Diagnostico y Discusion

Declaracion del Problema

En este reporte de caso se detectd que la empresa Redolfi S.R.L. esta fallando ya
que, sus clientes no estan identificados por volimenes de ventas 0 comportamientos de
compra, por lo tanto, no tienen una segmentacion especifica, esto lleva a que se pierda el
contacto estrecho con el cliente y atender a sus necesidades, no entregan sus productos en
tiempo y forma quedando sus clientes insatisfechos.

No cuentan con sistemas modernos de procesamiento de datos, tienen falta de
control de las operaciones cotidianas, lo que genera un cuello de botella a la hora de
realizar diferentes actividades, no tienen politicas de financiamiento establecidas.

No tienen un area de seguridad e higiene, no tienen un area de control de gestion,
deficientes procesos de publicidad y propaganda que es la manera que podrian atraer
nuevos clientes, si bien tienen un trato cordial con el personal, no tienen un &rea de

recursos humanos y sus empleados no estan capacitados.

Justificacion del Problema

Se plantea a la empresa Redolfi la implementacion del Cuadro de Mando Integral,
ya que es la mejor opcion para hacer frente a todos los problemas de gestion que presenta,
y de esta manera podra ser mas eficiente y competitiva en el mercado.

Desde el analisis FODA que se realizd de la empresa, se detecto que, a pesar de
contar con clientes fidelizados en el mercado por sus afios de trayectoria en el rubro, no
se esta teniendo en cuenta varios factores, como ser la tecnologia, que crece dia a dia, y
si esta se empleara en publicidad por ejemplo para atraer nuevos clientes, se generaria un
aumento de las ganancias. Argentina presenta elevados niveles de inflacion y aumento de
la tasa de desempleo, por eso es que a menudo se deben captar nuevos clientes, para que
no bajen los niveles de ventas.

También si se establecieran politicas claras de financiacion, aumentarian las
opciones que los compradores tienen de adquirir los productos.

Al no tener un &rea de seguridad e higiene, pueden generarse perdidas

significativas en la empresa que si al menos se capacitara al personal podrian evitarse.
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Conclusién Diagndstica

Al analizar la empresa se detectd los errores que presenta con respecto a,
deficientes procesos de gestion en su cartera de clientes, personal a cargo, procesos
internos, financiamiento de las operaciones, y teniendo en cuenta que es vital en una
organizacion contar con un buen manejo de estas areas, se propone A.J. & J.A. Redolfi
S.R.L. laimplementacion del CMI, ya que con esta herramienta de gestion organizacional
logrard ser mas competitiva a largo plazo y las decisiones seran tomadas de manera
estratégica en toda la organizacion, para que, en caso de desvios de las metas propuestas,
se puedan implementar medidas correctivas para no desviarse de los objetivos que se

plantean en forma conjunta.
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Plan de Implementacion

Alcance de Contenido
Con el presente reporte de caso se propone a la empresa, la implementacion del
cuadro de mando integral como herramienta de control de gestion para mejorar su

rendimiento e incrementar la productividad a partir del afio 2021.

Alcance Geograéfico
El trabajo es realizado en la empresa, A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. ubicada en la

localidad de James Craik, provincia de Cordoba Argentina.

Alcance Temporal

La implementacion del CMI comprende el periodo desde Enero a Mayo de 2021.

Alcance en Relacion a Universo
Este trabajo final de grado comprende a los integrantes de la empresa Redolfi,
cuya actividad principal es distribucion mayorista de productos alimenticios y de

limpieza.

Limitaciones

Al llevarse a cabo el presente trabajo, no presento dificultad alguna al momento
de la implementacion del CMI en la empresa, por lo tanto, la realizacion de este reporte
de caso se pudo adaptar a la misma, ya que se contd con toda la informacion necesaria,

los recursos y herramientas para el desarrollo del mismo.

Recursos Involucrados

Los recursos necesarios para la implementacion del cuadro de mando integral se
pueden dividir en:

Tangibles, (maquinarias, instalaciones, equipos, oficinas, listado de clientes,
listado de proveedores, estados contable, efectivo, todos aquellos bienes que tienen el
caracter de material y que son cuantificables y medibles gracias a su aspecto fisico), todos

estos recursos estan disponibles en la empresa.
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Intangibles,(capacitacion del personal, participacion en equipos de trabajo,
aptitud positiva de toda la organizacion para llevar adelante con éxito el cuadro de mando
integral, todos los recursos que tienen el caracter de inmaterial y no pueden cuantificarse
ni medirse), en este caso la capacitacion del personal los montos a abonar van a depender
de los valores del mercado al momento de la especializacion, debido a que Argentina
presenta elevadas tasas de inflacion y los precios varian permanentemente, pero a la fecha
la capacitacion del personal en el area de marketing tiene un valor de referencia de $3500

por cada empleado.

Presupuesto

El presupuesto para llevar adelante el plan de implementacion del CMI fue
elaborado tomando como base los aranceles brindados por el Consejo Profesional de
Ciencias Econdmicas de Cordoba Argentina, segun la Resolucion 38/20 Resolucién

71/08(t.0. 20.08.2020) “Aranceles indicativos para servicios profesionales”

Valor hora $1860
Descripcion Cantidad de Precio por hora Precio Total
horas requeridas
Elaboracion del CMI 25 1860 46500
Capacitacion del personal 18 1860 33480
de toda la empresa en
tareas organizativas
Puesta en marcha 40 1860 74400
Control de actividades y 20 1860 37200
correccion de desvios
Totales 103 1860 191580
Tabla 2

Presupuesto Fuente: Elaboracion Propia.

Actividades a Desarrollar

Las actividades de este plan de implementacion, le permitiran a la empresa, tomar
las decisiones correctas en el momento oportuno. En el siguiente diagrama de Gantt, se
especifican las actividades que se deben llevar a cabo, en toda la organizacion y el tiempo

necesario para que cada una de ellas, sea ejecutada de manera correcta.
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Actividades 2021
Detalle Enero Febrero Marzo |  Abril | Mayo
Actividadesx |S/|S/|S/|S/|SI'|S/|SI'|\SI|SI|SI'|\SI|SI|SI'|S/I|S/|SI|S/|SI|SI|S/
Semana 2134 213 213

1. Reunién de
toda la empresa
2. Capacitacion
del personal

3. Reunioén con
proveedores
4.Implementacion
del CMI.
5.Evaluacion del
CMI

6.Detectar
desvios

e implementar
correcciones

Tabla 3

Diagrama de Gantt Fuente Elaboracion Propia.

La primera actividad a desarrollar es la reunion de todo el personal administrativo
junto con los duefios de la empresa, para establecer las pautas para llevar a cabo la
implementacion del CMI. Exponiendo ademas la mision de la empresa.

Tomar en cuenta todos los costos en los que se incurrira para su implementacion.

Como segunda actividad lo primordial es capacitar al personal, ya sea en los
procesos internos de la empresa, como también en conocimientos tecnoldgicos para atraer
nuevos clientes, ya que asi no solo se venderd mas, sino que el comprador quedara mas
satisfecho a la hora de comprar.

La tercera actividad es, pactar con los proveedores donde se adquieren los
productos para su reventa, una reunion para establecer tiempos de entrega y precios para
que se logre cumplir con los pedidos de los clientes.

La cuarta actividad es la implementacion del CMI, estableciendo también los
objetivos estratégicos que se espera obtener con su aplicacion, destacando los factores
claves para llevar adelante el plan y la elaboracion del mapa estratégico. En esta instancia
ademas de eligen los indicadores para medir el desempefio.

Como quinta actividad se evaltia el CMI y se analizan los resultados mediante los
indicadores, definidos en la actividad anterior de manera que permitan cuantificar y medir
los objetivos estratégicos planteados en cada una de las perspectivas del cuadro de mando.

Por ultimo, se debe controlar y corregir desvios a los indicadores de la propuesta

en caso de que hubiere.
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Desarrollo de la Propuesta

Se plantea que el area encargada de la implementacion del cuadro de mando
integral en la empresa Redolfi, sea la administracion de la misma, también es necesario
que todos los miembros de la organizacion reciban toda la informacion sobre su puesta
en marcha, objetivos planteados en cada una de las perspectivas y las tareas a llevar a

cabo para su realizacion efectiva.

Perspectiva Obijetivo Planteado Factores Clave
Financiera -Aumentar la rentabilidad. -Rentabilidad.
-Aumentar los ingresos. -Precios.
-Ventas.
Clientes -Incrementar la cartera de clientes. -Fidelizacion de los clientes.
-Entregar productos en tiempo y forma. -Atencion al cliente.

-Satisfaccion del cliente.
Procesos Internos -Pactar con proveedores tiempos de entrega. | -Tiempos.
-Mejorar los canales de distribucion de

mercaderias. -Reduccion de errores.
-Canales de distribucion.
Aprendizaje y -Capacitar al personal en el manejo de redes | -Planes de incentivo al
Crecimiento sociales. personal.
-Disminuir la rotacién del personal. -Productividad.

Tabla 4

Obijetivos del Cuadro de Mando Integral Fuente: Elaboracion Propia.

El mapa estratégico del CMI, muestra la relacién de causa-efecto entre cada uno

de los factores clave de los objetivos planteados en cada una de las perspectivas del CMI.

Perspectiva Factores Clave
Financiera Ventas Rentabilidad Precios
Clientes Fidelizacion tenciét al cliente Satisfaccion
de los del cliente
Clientes
Procesos Tiempos Reduccion

Internos Canales de™Distribuci de errores

Aprendizaje
y

Crecimiento Planes de <« Productividad
incentivo al
Personal
Tabla 5

Mapa Estratégico Fuente: Elaboracion Propia.
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Mientras més eficiente y productiva sea la empresa, en cuanto a planes de
incentivo al personal, se lograra una reduccion en los errores internos y una mejor
atencion al cliente, reduciendo también los tiempos de entrega de los productos provocara
que los compradores estén mas satisfechos.

Los clientes, al tener facil acceso a los productos mediante eficientes canales de
distribucion, estaran mas satisfechos, y se obtendrd mayor fidelizacion de estos,
adquiriran mas productos de la empresa, incrementando las ventas de la compafiia,
pudiendo reducir los costos, los precios y aumentar la rentabilidad.

Mejorando los canales de distribucion, permitird que aumente la calidad de
atencion al cliente, esto a su vez hace que se incremente la rentabilidad de la empresa, ya

que los compradores se sentirdn mas atraidos por su buena atencion.

Propuesta de Medicion y Control

Una vez definido el presupuesto, las actividades que se deben llevar a cabo y los
objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas del CMI, se establecen a
continuacion los indicadores que sirven para medir y controlar cada uno de dichos
objetivos, para que se pueda llevar adelante la ejecucion del plan de manera exitosa.

Esta es la etapa donde se evalla el impacto en la empresa, la implementacién del
CMI.

Todas las actividades a desarrollar en el cuadro de mando integral deberan ser
medidas y controladas por la administracion en la empresa, en conjunto con el area
contable de la misma, en caso de que hubiese desvios a los objetivos planteados, se debera
implementar medidas de correccidn, ya sea reuniones con el area especifica de que se
trate 0 con los duefios de la empresa Redolfi S.R.L. para que se replanteen dichos

objetivos.
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Objetivo M:ta Formula | Frecuencia
Perspectiva | Estratégico de de
Alcanzar | |gicador | Calculo | Medicion Tolerable
Muestra | Margen
Aumentar la Neto ,
. . - Mas Menos
Financiera la 8% utilidad de Anual del Entre del
Rentabilidad | Anual neta | utilidad= o | PNy 1% 0
L 7% 5%
por Utilidad
cada Neta/
unidad | Ventas
de venta. | Netas
Comentarios:
Mensc:;OdeI Deficiente, en este caso de debe hacer un reajuste incentivando las ventas.
Entre 5% y | Tolerable, se estaria dentro de los parametros normales pero se debe incentivar un poco mas
7% las ventas.
Més del . . . L _
79 Optimo, en este intervalo se estaria alcanzando el méximo rendimiento del plan.
Objetivo M:ta Formula | Frecuencia
Perspectiva | Estratégico Al de de
canzar | \ngicador | Calculo | Medicion Tolerable
Muestra
como
aumentan
Aumentar los A r(r;eento
Financiera los 7% ingresos los Mas Menos
Ingresos Anual sobre |. _ Anual Entre 4%
el ingresos= del y 6% del
6% 4%
total
de Ingresos/
. Total de
activos .
Activo
de la
empresa.
Comentarios:
Menos del Deficiente, se debera aumentar las promociones, para que los clientes compren mas los
4% productos.
Entre 4% P . , . .
y 6% Tolerable, pero se debe atraer mas clientes para poder incrementar ain méas los ingresos.
Mgf%()jel Optimo, se estaria alcanzado el nivel deseado.
Tabla 6

Cuadro de Mando Integral, Perspectiva Financiera Fuente: Elaboracion Propia.
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Perspectiva | Objetivo M:ta Formula | Frecuencia
Estratégico de de
Alcanzar Indicador | Calculo | Medicion Tolerable
Muestra | Satisfacc.
Entregar cuantos del
los son cliente =
Clientes | productos -2% los Clientes Mas Entre Menos
en mensual | clientes Mensual del -1% del
tiempo perdidos | Perdidos/ -2% y -1%
y en Dev. -2%
forma funcion de los
de las clientes/
quejas Venta
que totales
presentan.
Comentarios:
Menos . . . e .
de -1% Deficiente, no se estaria cumpliendo con las especificaciones de los clientes.
Er;}r_ez;/lo% Tolerable, los clientes estarian satisfechos pero no en su totalidad.
Mas de . . . . . .
0% Optimo, en este nivel existe una alta satisfaccion de los clientes.
) _ Meta .
Perspectiva ObJe'EIV_O a Formula | Frecuencia
Estratégico Alcanzar - de d_e_ ’
Indicador | Calculo | Medicion Tolerable
%
Muestra | cartera=
la (N° de
Incremen- cantidad | clientes
tar de que Més Entre Menos
Clientes la 10% clientes | compran| Anual de 9% de
cartera Anual | que posee | productos 10% y 10% 9%
de la varios/
clientes empresa N°
ensu de
cartera. | clientes
totales)
*100
Comentarios:
Menos Deficiente, se esta perdiendo una gran cantidad de clientes se debera mejorar la calidad
de 9% de atencion.
Entre 9% . . .
y 10% Tolerable, los clientes se sienten atraidos por los productos de la empresa.
Mas Optimo, los clientes se sienten atraidos
de 10% ' '
Tabla 7

Cuadro de Mando Integral, Perspectiva Clientes Fuente: Elaboracion Propia.
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Perspectiva Objetivo Mgta For(rjr;ula de
Estrategico Alcanzar | |ndicador | Calculo | Medicién Tolerable
Muestra
el tiempo
Pactar gue tardan
Procesos con 50% los Mas Ente Menos
Internos provee- Bim. provee- Dias | Bimestral del 40% del
dores dores 40% y 40%
tiempos en 50%
de entregar
entrega los
pedidos
ala
empresa.
Comentarios:
Menos
del Deficiente, los proveedores no cumplen con los plazos de entrega se debera pactar
40% una nueva reunion para acordar nuevos plazos.
Ente
40% Tolerable, se esta acercando a la meta propuesta ya que los proveedores cumplen
y 50% en gran medida con las entregas.
Mas
del
40% Optimo, se logro un trato cordial con proveedores y se cumplen las metas.
Objetivo Maeta Fordmula Frecgencia
Perspectiva - e e
Estrategico Alcanzar | |ndicador | Calculo | Medicién Tolerable
%
Muestra Rtas.
Mejorar que Positi-
los tan vas=
Procesos | canalesde | 60% | satisfechos| (N°de
Internos distribu- Anual estan Rtas. Anual Mas Ente Menos
cién los Positi- del 50% del
de clientes vas/ 60% y 60% 50%
mercade- con N° de
rias respecto preg.
a Tot.)
su *
atencion. 100
Comentarios:
Menos del
50% Deficiente, los clientes no estén satisfechos con las entregas de sus productos.
Ente 50%
y 60% Tolerable, se deben agilizar las entregas de los productos.
Mas del
60% Optimo, los clientes estan satisfechos con los tiempos de entrega.
Tabla 8

Cuadro de Mando Integral, Perspectiva Procesos Internos Fuente: Elaboracion

Propia.
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_ Objetivo Meta Formula | Frecuencia
Perspectiva Estratégico a _ de d_e _
Alcanzar | Indicador | Calculo | Medicion Tolerable
% de
Capacitar Muestra | personal
al 6% la capaci-
Aprendizaje | personal | después | cantidad tado=
y enel de cada de (personal | Semestral | Mas Ente Menos
Crecimiento | manejo capaci- | personal |capacitado del 5% del
de tacion cap. [total 6% y 6% 5%
redes en del
sociales funcién | personal
del tot. | de ventas)
de empl. *100
Comentarios:
Menos del Deficiente, no se estan empleando las herramientas aprendidas por
5% el personal de manera adecuada.
Ente 5% Tolerable, los empleados utilizan las herramientas aprendidas para
y 6% incrementar la productividad.
Més del Optimo, las herramientas aprendidas en la capacitacion del personal,
6% se emplean al 100%.
. Meta Formula | Frecuencia
. Objetivo
Perspectiva Estratégico a _ de d_e _
Alcanzar | Indicador | Calculo | Medicién Tolerable
Muestra
como
Disminuir influye
Aprendizaje | la rotacion 5% los Premios= Mas Ente Menos
y del Anual | premios | salario Anual del 4% del
Crecimiento | personal al minimo 5% y 5% 4%
personal | /salario
respecto | maximo
de su
salario.
Comentarios:
Menos del Deficiente, el plan de incentivos al personal no es suficiente para
4% disminuir la rotacion.
Ente 4%
y 5% Tolerable, los premios a los empleados funcionan de manera correcta.
Més del Optimo, los incentivos al personal funcionan un 100% ya que se logra
5% disminuir la rotacion segin el objetivo planteado.
Tabla 9

Cuadro de Mando Integral, Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento Fuente:

Elaboracién Propia.
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Conclusion y Recomendaciones

AJ & J.A. Redolfi S.R.L., es una empresa que desde sus inicios tiene una buena
relacion con los clientes y sus empleados, la ubicacidn geogréafica de la misma beneficia
su desarrollo y crecimiento. Pero a su vez presenta deficientes problemas de gestion.

Algunos de los problemas que deben mejorar es que, presentan demoras en las
entregas de productos a los clientes, escasa 0 nula capacitacion de los empleados, ausencia
de politicas de financiacién, deficientes herramientas de promocion y publicidad,
ausencia de un area especifica de seguridad e higiene, falta de un area de recursos
humanos, falta de una herramienta de control de gestion. Todo esto lleva a que se genere
pérdidas significativas de forma innecesarias, que podrian evitarse, también cuellos de
botella a la hora de operar, provocando clientes insatisfechos, que hacen que disminuya
su rentabilidad.

En el presente TFG se concluye, que es necesaria la implementacion del cuadro
de mando integral, como herramienta de control de gestion de informacion interna y
externa, para que se puedan medir y controlar las operaciones que realizan.

El CMI se adecua a la empresa, ya que le brinda las herramientas para poder
diferenciarse de la competencia, mejorar sus procesos internos para que las decisiones se
tomen de manera correcta, podré contar con clientes mas satisfechos y de esta manera se
incrementara la productividad de toda la organizacién en si.

La aplicacion de esta herramienta, le brindara a la empresa los recursos necesarios
para poder adaptarse a los cambios del entorno y atender las necesidades de los clientes
en un ambiente altamente competitivo.

Se recomienda tener en cuenta la observancia en este reporte de caso, en este tipo
de empresas mayoristas, como en cualquier otro tipo de emprendimientos, ya que como
es el caso de Redolfi S.R.L., ademas de un buen control y manejo de las operaciones que
se realizan dentro de la misma, generara que se aumente la rentabilidad y que haya
mejoras significativas en la administracion, ademas producira un desarrollo sostenido en
el tiempo de su eficiencia y productividad.

Se propone a Redolfi S.R.L., establecer un area de recursos humanos, esto
permitird que exista una buena y mas fluida comunicacion con los empleados, incluso en

los mandos medios.
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Establecer planes de venta y promocion, para atraer nuevos clientes, implementar
también algo muy importante que es un area de higiene y seguridad para evitar pérdidas

que podrian ocurrir por algun desperfecto técnico en el futuro.
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