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Resumen

Este escrito se identifica como reporte de caso sobre la firma A.J. & J.A. Redolfi
S.R.L. Empresa con una larga trayectoria en la comercializacion y distribucion de produc-
tos alimenticios, perfumeria, limpieza y cigarrillos. En el diagnostico se observaron falen-
cias comunes detectables en las Pymes, como la toma de decisiones reglada por resultados
financieros y falta de atencion al capital humano como elemento generador de valor.

La propuesta de mejora en la gestion, fue la utilizacion de la herramienta Cuadro de
Mando Integral, involucrando a todas las dependencias en la concrecidon de los objetivos
estratégicos. Su construccion tuvo como ejes 4 perspectivas: finanzas, clientes, procesos,
aprendizaje y crecimiento.

Se concluyd que la herramienta aporta seguridad en la toma de decisiones, basando-
se en la retroalimentacion para la correccion de desvios, junto con la optimizacion de re-
cursos mediante el monitoreo permanente

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, objetivos estratégicos, retroalimenta-
cion, toma de decisiones, creacion de valor.

Abstract
This writing is identified as a case report on the firm A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.

Company with a long history in the marketing and distribution of food products,
perfumery, cleaning products and cigarettes. In the diagnosis, common detectable flaws
were observed in SMEs, such as decision-making governed by financial results and lack of
attention to human capital as a value-generating element.

The management improvement proposal was the use of the Balanced Scorecard
tool, involving all the agencies in the realization of the strategic objectives. Its construction
had as axes 4 perspectives: finances, clients, processes, learning and growth.

It was concluded that the tool provides security for decision-making, based on
feedback for the correction of deviations, together with the optimization of resources
through permanent monitoring.

Keywords: Balanced Scorecard, strategic objectives, feedback, decision making,

value creation.
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Introduccion

En un entorno cambiante y altamente competitivo, donde la actualidad pone a prue-
ba a las empresas, es necesario avanzar en pos del desarrollo y fortalecimiento. La formu-
lacion de la estrategia es solo el primer paso para su concrecion, su puesta en marcha es el
principal desafio de los directivos. Lograr traducir los objetivos estratégicos para que pue-
dan ser comunicados y comprendidos, requiere herramientas de gestion adecuadas, mejo-
rando la comunicacion interna e impulsando el liderazgo ejecutivo institucional (Vega Fal-
con, Rodriguez Lopez y Palacios Guerrero, 2020). Se debe focalizar sobre las distintas
aristas que garantizan el correcto funcionamiento de una organizacion y asegurar el creci-

miento rentable y sostenido.

En el afio 1992 Robert Kaplan y David Norton dieron a conocer la herramienta de
gestion Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI). Anteriormente las
empresas limitaban su vision a perspectivas netamente financieras. Con la llegada de esta
herramienta las variables intangibles comienzan a tomar relevancia en los aspectos claves y
decisorios de la organizacion (Kaplan y Norton, 2004). Este nuevo encuadre descarta la ti-
rantez de las relaciones lineales e incorpora las interrelaciones de las distintas areas o de-
partamentos. Para Niven (2003), brinda la oportunidad a todos los integrantes de la empre-
sa de mostrar la contribucion realizada a los objetivos estratégicos. Ofrece una vision sisté-
mica, conjunta e interrelacionada de la empresa. “El Cuadro de Mando Integral proporcio-
na a los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y estrategia de una empresa, en

un conjunto coherente de indicadores de actuacion” (Kaplan y Norton, 2002, p.37).

El presente trabajo se basa en la confeccion de un CMI para la firma A.J. & J.A.
Redolfi S.R.L., empresa familiar originaria de la provincia de Cordoba, ubicada en la loca-
lidad de James Craik. Este ente cuenta con 50 afos de experiencia en la venta mayorista de
productos de consumo masivo. Con el paso del tiempo logrd alianzas estratégicas de re-
presentacion y distribucion con empresas lideres. La trayectoria en el retail le ha brindado
un amplio know how del negocio mayorista, consagrando a A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.
como referente zonal. Para esta empresa el negocio de ventas mayoristas y preventistas no
solo abarca la distribucion, sino que también posee locales comerciales destinados al ma-

yoreo.

El crecimiento llevo a que A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. deba cavilar la manera de

gestionar. Requiere comenzar a utilizar herramientas que le permitan a la alta gerencia dili-
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genciar los recursos de manera eficiente. Optimizando procesos y mejorando metodologias
mediante un sistema coordinado, perfeccionando de esta manera la cadena de valor (Quin-

tero y Sanchez, 2006).

Se pudieron recolectar diferentes antecedentes de casos donde la utilizacion de la

herramienta propuesta ha resultado conveniente.

Araujo Pinzén, Vélez Elorsa y Sanchez Vazquez (2016), desarrollan en su escrito
que la utilizacion de la herramienta BSC por las pequenas empresas o en aquellas startup
es casi nula. Pese al interés de los emprendedores en las métricas, no logran consolidar una
vision holistica donde se pueda detectar el rol de cada departamento en la generacién de
valor. Por tal motivo, culminan recomendando el disefio y uso del BSC siendo de gran uti-
lidad para todas las empresas sin importar tamafio, actividad o ciclo de vida, considerando-
la necesaria para el cumplimiento de la estrategia por medio de las relaciones de los stake-
holders. Permite a los emprendedores definir y tener bajo la mira las variables criticas para

la evolucion del negocio.

Por su parte Valencia Maldonado y Erazo (2016) en su investigacion sobre la plani-
ficacion estratégica en las Pymes, establecen que en estas empresas se destaca la dificultad
que conlleva el desarrollo de la planificacion y faltan de procedimientos formales de pla-
neacion. La forma en que las Pymes toman decisiones van definiendo su trayectoria, asi
mismo pueden existir falencias entre la formacion de sus recursos versus las necesidades.
Este combo conduce a que deban contar con herramientas acordes que puedan guiar su
gestion y poder tomar decisiones acertadas referidas a la planificacion de corto y largo pla-

Z0.

Brume Gonzélez (2017), en su trabajo pudo observar la manera de accionar de la
gerencia de una empresa del sector logistico; tratd de establecer la relacion entre la compe-
titividad y la estrategia. La direccion debe formular una estrategia que involucre a todas las
areas, fomentando el trabajo en equipo, incorporando y modificando patrones de gestion y
de tecnologia que aporten calidad al servicio. Finalmente, establece la oportunidad de utili-
zar el BSC como un proceso descendente que haga comprensible la vision y la estrategia

por medio de objetivos a todos los niveles de la organizacion.

En su articulo cientifico Comas Rodriguez, Montes de Oca Sanchez, Moreno Villa-

cis y Valle Fiallos (2018), observan la falta de conexion entre la estrategia de una empresa



UNIVERSIDAD

siGLo B}

athén svoluchona 3

comercializadora y los procesos. El fin de usar la herramienta CMI se basa en que esta 1lti-
ma integra ambos, desde la planeacion hasta la consecucion de objetivos. Concluyen que
su utilizacidon contribuy6 a mejorar el control en general y por ende la eficacia y eficiencia

del ente.

Asi mismo, en su escrito Vargas Eguinoa y Lategana (2015), investigan sobre las
herramientas de control de gestion en Argentina. Establecen que la planificacion y el con-
trol se relacionan desde dos puntos de vista: uno considera el control en un orden secuen-
cial posterior a la organizacion, planificacion y ejecucion, y el otro como un proceso trans-
versal. Como conclusion afirman que s6lo un pequefio porcentaje de las Pymes utilizan in-
dicadores claves como Customer Relationship Management, Balanced Scorecard o Data
Mining, pero que en un ambiente de negocios complejos la capacidad de gestionar exige

instrumentos capaces de impactar en el proceso de toma de decisiones.

La importancia de este caso en estudio se basa en que A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. es
una empresa familiar en expansion. Las empresas familiares son protagonistas de la activi-
dad econdmica argentina, siendo el motor y sustento de numerosas ciudades y provincias,
pero como tal, no logran la supervivencia ante los cambios generacionales (Quilici, 29 de

noviembre de 2018).

Teniendo en cuenta lo expuesto, se establece el siguiente objetivo general:

Disefiar un CMI que permita servir de guia y apoyo para la toma de decisiones de la
firma A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.

Asi mismo, del objetivo general se desprenden los objetivos especificos basados en
el analisis realizado, teniendo en cuenta las particularidades encontradas:

e Medir cualitativa y cuantitativamente el aporte de cada area a los objetivos ge-
nerales, corregir desvios para apalancar la toma de decisiones.

e Identificar procesos claves en el marco de la estrategia para potenciarlos o me-
jorarlos.

e Identificar acciones tendientes a mejorar la eficacia y eficiencia del uso de los
recursos. Sistematizar procesos y circuitos.

e Identificar falencias estructurales y motivar la soluciéon mediante la generacion

de nuevas areas y profesionalizacion.
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Capitulo 1. Analisis de situacion

1.1 Descripcion de la situacion

A.J. &J.A. Redolfi S.R.L. es una empresa dedicada a la venta mayorista de consu-
mibles, con amplia trayectoria y experiencia en el rubro. Cuenta con un plantel de 130 em-
pleados de los cuales 35 son vendedores distribuidos en sus 4 sucursales. En cuanto a su
infraestructura, la empresa actualmente estd invirtiendo en la construccién de un nuevo
centro de distribucidon ubicado estratégicamente. El nuevo deposito le facultara ampliar su
capacidad operativa notablemente, permitiendo aumentar su red de clientes, mejorar los
volumenes de compra y por ende la negociacion con proveedores; esto le abrird puertas
para sumar mas representaciones exclusivas y marcas. A.J. &J.A. Redolfi S.R.L. cuenta
con una cartera de 6.000 clientes distribuidos en la provincia de Coérdoba avanzado sobre
Santa Fe, La Pampa y San Luis. Su estrategia se basa en lograr principalmente la diferen-
ciacion, apuntando a la satisfaccion de los clientes mediante la optimizacion de los servi-
cios, vendiendo a precios competitivos.

Como ya se establecio A.J. &J.A. Redolfi S.R.L. es en esencia una empresa fami-
liar de muy amplia trayectoria en el rubro, en busca de nuevos horizontes de crecimiento
por medio de la inversion en infraestructura. Conducida por el socio fundador José Redolfi
y sus 3 hijos, la organizacidon supo encontrar el camino al éxito, pero para perpetuar debe

reinventar su gestion administrativa y operativa.

Observando en detalle el organigrama se observan ausencias representativas de
puestos y areas. Existe falta de profesionalizacién en departamentos relevantes de la orga-
nizacion. Se debe cambiar la direccion personalista por un modelo de gestion basado en la
toma de decisiones sobre herramientas adecuadas. Esto no implicaria dejar de lado la inte-

rrelacion de la familia, sino buscar conjugar ambos (Sandoval Duque, 2014).

Segun el articulo publicado en el sitio Identidad 21 por el docente Alfredo Gonza-
lez Torres, las empresas familiares lograran sobrevivir “con procesos formales de planea-
miento estratégico, con una buena medicion del desempefio a través del desarrollo de table-

ros de comando” (Gonzalez Torres, 2 de mayo de 2018, parr.8).

Entre las 4reas ausentes se apunta la falta del departamento de RRHH, esta depen-
dencia es fundamental para el desarrollo de la organizacion. Las personas son el motor de

las empresas. El capital humano constituye uno de los principales recursos en toda firma
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que pretende perdurar en el tiempo. Ante un escenario de mercados turbulentos y volatiles,
sumado a la agresividad de los rivales contendientes, los recursos intangibles competitivos
adquieren relevancia y distincidn, siendo los conductores de la generacion de valor. La ca-
pacitacion y profesionalizacion pasan a ser los puntos necesarios a desarrollar y fomentar
(Parra Penagos y Rodriguez Fonseca, 2016). Sobre la importancia de gestionar el valor de
los recursos humanos, Lopez Cabarcos y Grandio Dopico (2005) reflexionan que si bien el
capital humano no se refleja en los estados financieros, se perfecciona como fuente de va-
lor; siendo la base del funcionamiento de la empresa. Este punto es imperioso para toda or-
ganizacion, especialmente en aquellas donde la satisfaccion del cliente es la base de la es-

trategia y la vision es el liderazgo de mercado.

En cuanto al proceso y subprocesos que describen la comercializacion, podemos
notar distintas falencias. Comenzando por la falta de relacion entre los pedidos y la recep-
cion de la mercaderia, hasta su almacenamiento y distribucion. El hecho de no contar con
un sistema informatizado para el control al momento de la recepcion de productos, implica
desde el uso ineficiente de los recursos, incremento de la merma y hasta posibles diferen-

cias de inventario (Pirela, 2005).

El 4area de Administracién no cuenta con un sistema de recepcion de pedidos de
clientes, las consecuencias son muchas y costosas, pero principalmente afectan la satisfac-
cion de estos. Los requerimientos llegan por diferentes medios y dependen de tareas ma-
nuales para la confeccion de las facturas. Ademas, el sistema de registracion no es contem-
poraneo a la recepcion de los pedidos. Falta una politica de descuentos y bonificaciones, lo
que implica deficiencias en el control con impacto en la rentabilidad. Tampoco existe una
politica de autorizacion por montos de compras. La registracion contable en general, no es
concomitante con los hechos, no cuenta con un sistema automatico, dependiendo toda la
registracion de una sola persona. El circuito de pagos es riesgoso no presentando procedi-

mientos de autorizacion, deviniendo en grandes falencias de control interno (Pirela, 2005).

Se proyecta una reingenieria de la organizacion, en ese sentido Cannice, Koontz y
Weihrich (2008), establecen que la evaluacion de los procesos debe contemplar no sélo lo

técnico sino también a las personas, pero teniendo siempre una mirada sistémica.

Estos problemas se agravarian atin mas cuando el nuevo centro de distribucion se
encuentre operativo y las expectativas de crecimiento en volumen de mercaderia se hagan

realidad.
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Siguiendo la linea de comercializacion y haciendo referencia nuevamente a la estra-
tegia de satisfaccion del cliente, es clave a tal fin realizar una segmentacion; no todos los
clientes tienen las mismas preferencias y varian sus escalas de sopeso de atributos. Lograr
brindar lo que cada nicho demande o valore significard fidelizacién e incremento en las

ventas (Guadarrama Tavia y Rosales Estrada, 2015).

Establecer una estrategia de Tarde Marketing para empresas mayoristas, consiste en
conquistar al fabricante como al comerciante que pondra a disposicion el producto al con-
sumidor (Lopez Quesada, 2017). Debido al entorno rivalizarte del mercado mayorista, con-
tar con una estrategia de marketing es necesario para la conservacion y captacion de nue-

vos clientes.

La organizacion no cuenta con una estrategia explicita para proveedores y clientes.
Sobre este tema Porter (2008), manifiesta que las empresas deben estar atentas a las rela-
ciones con estos protagonistas, de esta manera se empodera ante sus demandas y exigen-

cias basadas en su potestad.

1.2 Analisis de contexto. Diagnosis PESTEL

Para seguir analizando la situacion de la empresa, es necesario incorporar una he-
rramienta que permita identificar las fuerzas externas que influyen en su desarrollo. El ana-
lisis PESTEL describe los factores: politicos, econdmicos, sociales, tecnologicos, ecologi-
cos y legales. En su nota técnica Jaramillo (2004), indica que esta herramienta facilita la
percepcion de factores relevantes para la planificacion, de otra manera podrian pasar des-

apercibidos o no contar con la importancia que ameritan.

1.2.1 Factores politicos

El 2020 es un afio de cambios radicales en politicas gubernamentales; en diciembre
2019 asume el presidente electo con 48.1% de votos, Alberto Fernandez (Frente Todos). El
mapa gubernamental de Argentina quedé conformado por el partido Frente de Todos y
Cambiemos, distribuido en las provincias de la siguiente manera: 78.26% el primero y
40.4% el segundo. Puntualmente, en la provincia de Cérdoba el color politico ganador fue
la oposicion nacional con un 61% de los votos. La Camara de Diputados cuenta con una
leve mayoria de la oposicion (46% vs 42%). Senadores por su parte, tiene mayoria oficia-
lista (53% oficialismo y 39% oposicion), datos de la Camara Nacional Electoral (s.f.). El

juego de fuerzas provoca alianzas necesarias para la aprobacion de leyes. Es un afio carac-
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terizado por la incertidumbre, la falta de previsibilidad ante la posibilidad del cambio de

reglas de juego, dificulta la posibilidad de proyectar y planificar de las empresas.

1.2.2 Factores economicos

Este afio se caracteriza por alta volatilidad en los mercados. Existe un tipo de cam-
bio con restricciones a la compra de dolares. El llamado cepo cambiario no ha logrado fre-
nar la suba de la divisa que asciende a un 63% en términos interanuales al mes de agosto,
segun el Banco Central de la Republica Argentina (BCRA, s.f.). Para el Instituto Nacional
de Estadistica y Censos (INDEC, julio 2020.), los indices IPC a julio 2020 ascienden a
42.4% interanual, 1.9% variacion mensual y 15.8% acumulada. A todo esto le sumamos el
disparo del riesgo pais truncando la posibilidad de nuevas inversiones. A nivel internacio-
nal se destaca la reestructuracion de la deuda con acreedores. Los niveles de recaudacion
tributaria crecieron 26.7% interanual a julio 2020, segtin lo publicado por el Ministerio de
Economia de Argentina (2020.) Pero en términos reales este indicador se ubica por debajo,
debido a la inflacion y a la retraccion del consumo asociado a la cuarentena. Segun Bilan-
ski L., presidente de Empresarios Nacionales para el Desarrollo Argentino (5 de junio de
2020), en una entrevista televisa manifestd que se estima cerraron 20.000 Pymes debido a

la retraccion del consumo por el efecto de la pandemia provocada por el convid-19.

Los resultados del 2019 fueron sumamente desalentadores, siendo todo esto un con-
dimento extra para la fragil economia nacional. En cuanto al PBI, muestra una caida de
5.4% del primer trimestre 2020 en relacion al mismo periodo afio anterior, segun INDEC

(junio 2020).

Para mitigar la crisis establecida, el gobierno nacional tomé medidas de apoyo a las
empresas que van desde pago del 50% del salario de los empleados hasta préstamos a tasa

0, segun la Administracion Federal de Ingresos Publicos (AFIP, s.f.).

1.2.3 Factores sociales

Influenciadas por los factores econdmicos en su mayor parte, las diferencias entre
clases sociales se han profundizado. La tasa de desocupacion del primer trimestre del 2020
asciende al 10.4%, la tasa de empleo se redujo 0.8 puntos porcentuales en relacion al cuar-
to trimestre 2019 (INDEC, junio 2020). Asi mismo, la canasta bésica tuvo una variacioén de
1.6% con respecto al mes anterior. En este punto es necesario destacar que para una familia
de 4 integrantes se necesitan $44.521 para no caer en la pobreza, segin INDEC (junio

2020). También se prevén cambios en los habitos de consumo, el cliente comenzé a medi-
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tar cada decision ya sea por problemas econdmicos actuales o por miedo al futuro incierto.
También se destaca que el consumidor tiene acceso a mas informacion gracias a la accesi-

bilidad por los medios informaticos (El Cronista, 2 abril 2020).

1.2.4 Factores tecnologicos

En entornos altamente competitivos, las empresas comienzan a implementar herra-
mientas tecnoldgicas o creacion de nuevos sistemas, con foco en mejorar los indicadores
de efectividad y eficiencia. Aprovechar la tecnologia para lograr mejor productividad, mi-
nimizando costos y maximizando beneficios, es la nueva mirada de las empresas de van-
guardia. Como instrumentos tecnoldgicos asociados al control de stock podemos mencio-
nar los colectores de datos laser portatiles y las pistolas lectoras asociadas a software de
control de stock. Siguiendo esta linea, se encuentran los kardex para rastrear los movimien-

tos de mercaderia.

La tecnologia en las empresas esta modificando los modelos de negocios. Esta
transformacion no se encuentra a la par de los avances en este rubro, principalmente por la
falta de capacidad de adaptacion. En este sentido, la conclusion sobre la gestion tecnologi-
ca en las empresas publicada por Perozo y Nava (2005), establece que “Debe existir un
cambio de paradigma que posibilite verla, no como el proceso para lograrla mejor adquisi-
cion de maquinaria, software o implementacion de estrategias, sino como el proceso de

ayuda para adquirir el conocimiento necesario.” (p.502).

1.2.5 Factores ecologicos

Con la llegada de las nuevas generaciones, la concientizacion por los factores eco-
logicos delimita el actuar de las empresas por medio de regulaciones y controles. La res-
ponsabilidad ambiental y social adquiere gran relevancia, no sélo por ser una demanda so-
cial en aumento, sino por las secuelas negativas en la calidad de vida. Las empresas deben
tomar conciencia sobre los efectos de sus actividades en el medio ambiente y la sociedad.
Bajo este contexto, la norma ISO 14001:2015 es aquella que releva y establece estandares
sobre los procesos y la gestion ambiental. Para la Escuela Europea de Excelencia (2 de
abril 2018), es menester lograr el equilibrio entre el medio ambiente, la sociedad y la eco-
nomia, no so6lo para satisfacer las necesidades presentes sino para no descuidar la de las pr-
oximas generaciones. Siguiendo esta linea de pensamiento, la Escuela Europea de Excelen-

cia (24 de agosto 2020), en funcion de la norma ISO 14001:2015, define al riesgo ambien-
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tal como la posibilidad de generar consecuencias negativas en aspectos socioeconémicos,

naturales y humanos.

1.2.6 Factores legales

En este punto se precisa el marco regulatorio donde se desenvuelve la empresa. Ini-
cialmente, el ente debe cumplir con todos los requerimientos establecidos para una S.R.L.
como lo dictamina el Ministerio de Justicia y Derechos Humanos de Argentina, por medio
de la ley de Sociedades Comerciales (Ley 19.550, 1984).

Los empleados deben estar contratados bajo el marco de la Ley de Contrato de Tra-
bajo (Ley 20.744, 1974) y el Convenio Colectivo de Trabajo nimero el 130/75 segin la
Federacion Argentina de Empleados de Comercio y Servicios [FAECYS] (25 de julio de
1975). En el ambito local, la Municipalidad donde la firma se establecio, sanciono la orde-
nanza nium.1564/7 con la obligacioén de traslado de las infraestructuras industriales fuera

del ejido urbano otorgando beneficios tributarios a tal fin (Anexo 10).

1.3 Diagnostico organizacional. Analisis financiero y analisis FODA
1.3.1 Analisis financiero

Corresponde ahora avanzar sobre los factores internos que permiten analizar a la
empresa. En este punto se presentan algunas de las razones financieras mas utilizadas para
cuantificar la realidad econémica y financiera del ente. Principalmente miden la capacidad
de la organizacion para afrontar los compromisos asumidos. Segun el estado de situacion
patrimonial presentado por la firma:

a. Capital de trabajo neto

En el caso de ser una empresa solida, el capital de trabajo neto debe ser con resulta-
do positivo. Cuando los activos corrientes superan a los pasivos corrientes, indica que la
empresa cuenta con la liquidez suficiente para afrontar las obligaciones durante los proxi-
mos 12 meses. El activo de una empresa muestra el metier de la misma como también pone
a la luz su politica de créditos, stock y efectivo, segin Roos, Westerfiel y Jordan (2010).
Para esta empresa:

Total Activo Corriente — Total Pasivo Corriente=CTN = $30.775.377

b. Razones de liquidez o solvencia a corto plazo. Prueba de liquidez
Constituye una medida de liquidez a corto plazo. La determinacion de un resultado

elevado indica liquidez pero también puede significar una ineficiente utilizacion del activo.
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Total Activo Corriente
Total Pasivo Corriente

=Liquidez =1.56

Este resultado indica que la empresa cuenta con $1.56 para afrontar cada $1 com-

prometido en el plazo de 12 meses.

¢. Razonmes de liquidez o solvencia a corto plazo. Razon rapida. Prueba del acido
Este indicador muestra si la empresa podria tener problemas de liquidez en el corto
plazo, motivado principalmente por el sobrestock implicando liquidez inmovilizada, segin

Roos et al. (2010). Denota la capacidad de pago inmediata.

Total Activo Corriente — Inventario
Total Pasivo Corriente

= Acido=1.02

d. Razonmes de apalancamiento financiero. Solvencia a largo plazo. Razon de deu-
da total
Mide la porcion de activos que fueron adquiridos mediante deuda. Significa el %

que representan las deudas sobre los recursos. Esta empresa utiliza 62% de deuda.

Activos Totales — Capital Contable
Activos Totales

=DeudaTotal=0.62

e. Razonmes de actividad o rotacion de activos. Rotacion de Inventario
Significa que se vendi6 todo el inventario 4.70 veces en el afo. Es decir que cada

77 dias rot6 todo el inventario.

Costode Inventario

- = Rotacionde Inventario=4.70
Inventario

f- Razones de actividad o rotacion de activos. Rotacion de Cuentas por cobrar
Indica que cobro y volvié a vender 6 veces durante el aio. Puntualmente los dias de

cuentas a cobrar son 60.

Ventas
Cuentas por Cobrar

= Rotacionde Cuentas por Cobrar =6
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2. Razones de rentabilidad. Margen de utilidad

Esta ecuacion establece que la empresa genera $1.94 por cada $100 que vende.

Utilidad Neta

=Margende Utilidad =1.94
Ventas

h. Razones de rentabilidad. ROA y ROE
ROA es una medida de utilidad por cada $1 invertido en activos y el ROE es una

medida que indica el beneficio de los cuotapartistas.

Utz:lidad Neta —ROE=0.12
Capital Contable
Utilidad Neta _ ROA=0.046

Activos Totales

1.3.2 Matriz FODA

Siguiendo con el andlisis interno de la organizacion, se presenta la Matriz FODA
creada por Albert S. Humpherey (Figura 1). El analisis FODA tiene componentes internos
y externos, divididos en positivos y negativos formando una matriz. Los conceptos son
agrupados en 4 cuadrantes: fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

Para Ponce Talancon (2007), en su publicacion el analisis FODA es una “herra-
mienta que puede considerarse sencilla y permite obtener una perspectiva general de la si-

tuacion estratégica de una organizacion determinada” (p.3).
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Fortalezas

*Know How del negocio mayorista
*Ubicacion estratégica

*Alianzas con marcas lideres

*No tiene problemas de endeudamiento
*Ofrece nivel de precios competitivos
*Tiempos de distribucion acotados

12

Debilidades

*Falencias en la estructura organizacional.
*Falta de profesionalizacion en las diferentes
areas

*No tiene estrategia de trade marketing

*No cuenta con sistema que vincule tecnolo-
gicamente los procesos

*Problemas con el control de stock
*Falta de estrategias para clientes y proveedo-
res

*Mix de productos ofrecidos
*Capacidad de adaptacion para comercializar
en diferentes en nichos de mercado

Amenazas

Oportunidades

*Niveles de inflacion elevados

*Retraccion del consumo

*Incremento en los costos fijos

*Caida del salario real

*Gremios con alta actividad sindical

*Avance de competidores nacionales
*Avance de competidores locales ubicados en
la misma zona de comercializacion

*Nuevo centro de distribucion abrira nuevos
mercados
*Posibilidad de incorporar formar alianzas
con nuevos proveedores
*Acuerdos de comercializacion exclusiva con
marcas lideres
*Beneficios de AFIP para Pymes registradas
La publicidad en redes fomenta el consumo
de las grandes marcas (aliados de la empresa
analizada)

Figura 1. Matriz FODA para le empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. Fuente: Elabo-

racion propia.

La empresa A.J. & J.A Redolfi S.R.L. ejerce su actividad en un rubro altamente
competitivo y volatil, caracterizado por multiplicidad de tipos de clientes ademas de la
compra y venta de grandes volimenes de consumibles. En este escenario se debe estar muy
atento a los competidores actuales y potenciales, por tal motivo la diferenciacion en la cali-
dad debe ser la estrategia. Cautivar a los clientes es sumamente dificil, mas ain cuando se
trata de productos de consumo masivo donde el precio se constituye como herramienta de
negociacion, afectando directamente la rentabilidad de las empresas. A lo anterior le debe-
mos sumar una economia en recesion, inflacion, desempleo y retraccion del consumo entre
otros factores alentados por los antecedentes de nuestro pais y la actual pandemia. En
cuanto a las circunstancias internas que afectan el desarrollo de la empresa, se encuentran
falencias estructurales y de recursos. Los recursos humanos son los hacedores de las venta-
jas competitivas. De su capacidad de adaptacion dependera su futuro, si logra mantener un
capital humano preparado e involucrado (Boyero Saavedra y Montoya Agudelo, 2015). En

definitiva, el trabajo propuesto busca asegurar la permanencia de la empresa, fomentando
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su crecimiento rentable y sostenido; mediante la toma de decisiones asertivas en esta nueva

etapa de expansion.

“La navegacion hacia un futuro mas competitivo, mas tecnologico y mas regido por
la aptitud y capacidad, no puede conseguirse si uno se limita a observar y controlar los in-

dicadores financieros de la actuacion pasada” (Kaplan y Norton, 2002, p.19).
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Capitulo 2. Marco Teorico

2.1 Revision teorica. Sobre el Balanced Scorecard (BS)

El BS se enfoca en la necesidad de los directivos de tener una vision omnimoda,
con claridad y criterio integrador (Gan y Triginé I Prats, 2006), con el fin de optimizar pro-
cesos, ser competitivos y asegurar su continuidad (Chacon, 2007). Matilla y Chalmeta
(2007) definen a la herramienta como una serie de medidas de actuacion que se desprenden
de la estrategia, sus métricas impulsan a todos los niveles del ente a cumplir con los objeti-
vos. Siguiendo esta linea, Vega Falcon (2015) establece que logra traducir la mision y vi-

sion en patrones para guiar la gestion.

2.2 El Mapa Estratégico. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI)

El CMI propone su construccion basada en indicadores financieros y no financie-
ros, claves balanceados de manera que ninguno priorice sobre el otro (Quintero Chacon y
Fernandez Elias, 2017), vistos a través de relaciones causa-efecto como afirman Amat Sa-
las, Banchieri y Campa Planas (2016). Sus creadores Kaplan y Norton (2002), establecen 4
perspectivas para agruparlos, siendo estas la financiera, del cliente, procesos, aprendizaje y

crecimiento. Castillo y Villarreal (2014) las definen de la siguiente manera:

e Perspectiva financiera: la informacion proviene de los Estados Contables,
constituyen solo una parte de la valoracion del desempeno de la organiza-
cion. Mide la creacion de valor para los socios.

e Perspectiva del cliente: se basa en la valoracion del cliente sobre la empresa,
sus productos o servicios; la forman métricas de indicadores relacionales.

e Perspectiva de procesos: dispone y mide los procesos necesarios para cum-
plimentar las otras perspectivas. Focaliza en criterios de optimizacion.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: observa desde el punto de vista de
las personas y los sistemas de informacion. Apunta al conocimiento de lo
que la organizacion necesita para su funcionamiento y crecimiento, su cultu-
ra y capacidad de resiliencia empresarial (Rogel Gutiérrez y Urquizo Villa-

fuerte, 2019).

En este punto el CMI muestra de manera clara, sencilla y comprensible la estrategia

corporativa mediante el Mapa Estratégico (Aranibar Sapiencia, 2013). Segin Kaplan y
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Norton (2004), el Mapa Estratégico brinda el marco para presentar la forma en que se rela-

cionan los activos tangibles e intangibles con la creacion de valor.

2.3 Creacion de valor
En su escrito Ruiz Acosta y Camargo Mayorga (2017), establecen que el CMI pone
en juego las capacidades y recursos de las 4 perspectivas propuestas (Figura 2), en sintonia

para la creacion de valor por medio del conocimiento.

Aprendizaje
Procesos N
Crecimiento

Recursos: financieros, Recursos: bases de Recursos: Reursos: liderazgo
propiedad datos, conocimiento infraestructura Capacidades: know
Capacidades: liquidez, de la plaza Capacidades: how, trabajo en
rentabilidad Capacidades:servicios crecimiento, equipo
imagen y prestigio negociacion

Figura 2. Ejemplos de capacidades y recursos. Fuente: Adaptado de Ruiz Acosta y
Camargo Mayorga (2017)

El BS motiva a medrar la cadena de valor, estableciendo lo necesario para que una
empresa, producto o servicio sea apreciado por el cliente. Segun Porter (1991), “La cadena
de valor disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes para comprender

el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion existentes y potenciales”

(p.51).

2.4 Evolucion del Cuadro de Mando Integral (CMI)

Esta herramienta migré desde medir y controlar la gestion, hasta la gestion estraté-
gica y gestion del cambio. Inicialmente, el CMI se interpretaba como una herramienta de
control (Bedoya, 1 de febrero de 2018), en la actualidad para Talalweh (2019), enlaza la
necesidad de las organizaciones de evaluar su performance mas alla de los &mbitos econod-
mico y financiero. Las empresas buscan optimar su gestion apuntando a mejoras en la cali-
dad, eficacia y eficiencia (Quintero Chacon y Fernandez Elias, 2017). Méndez Bravo, Aya-
la Briones y Palacios Sarmiento (2019), determinaron que el CMI se considera como una
herramienta apta para llevar adelante la planificacion y el control de las actividades dentro

de las organizaciones familiares, como un proceso de gestion estratégica (Figura 3).
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Traducir la vision y la
, estrategia \

Aumetar el feedbac
y fomracion

Comunicar y vincular

objetivos

estratégica

\ Planificar, establecer
objetivos y alinear las

iniciativas
extratégicas

Figura 3. E1 CMI como sistema de gestion estratégica. Fuente: Adaptado de Kaplan
y Norton (2002)

2.5 Criticas al Cuadro de Mando Integral (CMI)

La principal observacion que realizan en su trabajo Banchieri y Campa Planas
(2012), es la falta de material preciso para soportar las conclusiones. Voelpel, Leibold,
Eckhoff & Davenport (2006), le adjudican cierta rigidez, no permitiendo el ingreso de
ideas innovadoras. Por su parte Porporato y Garcia (2007) buscan esclarecer las limitacio-
nes del CMI, su analisis contempla desde el estado de animo del evaluador, hasta el mal
desempefio de la herramienta en empresas multidivisionales. Norreklit (2000), cuestiona
las llamadas relaciones causa-efecto, modificando la esencia del CMI. Lipe & Salteiro
(2000), basan su analisis indicando que so6lo las medidas comunes son las tomadas en
cuenta para las evaluaciones. Por su parte Santos Cebrian y Fidalgo Cervifio (2004), deba-
ten sobre la flexibilidad y adaptacion del CMI a organizaciones de naturaleza dispar, deba-
tiendo sobre la rigidez de los indicadores propuestos. Concluyen que esta rigidez se supera

por la capacidad de retroalimentacion de la herramienta habilitando su utilizacion.

Concluimos que las ventajas de este instrumento sobrepasan las criticas encontra-
das, fundadas principalmente por el desconocimiento de las empresas, siendo aconsejable
su implementacion. Permite a las organizaciones mantenerse vigentes mediante la evalua-

cion de su desempetio (Villa Camacho, 2015).
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Capitulo 3. Diagnostico y Discusion

3.1 Declaracion del problema

Concluyendo con el analisis de la empresa, segin Palomo Gonzalez (2005) se apre-
cian problemas de organizacion (deficiencias estructurales, no sistematizacion de operacio-
nes y falta de politicas), de recursos (falta de capacitacion, planes de carrera y estandares
de desempeio), mercadotecnia (desconocimiento técnico de la competencia, proveedores y
clientes), administrativos y contables (falencias en los sectores de compras y ventas, no sis-
tematizacion) como también controles deficientes. La presente es una empresa familiar con
los desatinos comunes de estas, especialmente los endebles controles internos (Belauste-

guigoitia Rius, 2010).

La falta de normas y procedimientos determina que elementos claves para la
rentabilidad de la empresa se vean afectados, en particular todo el proceso de comercializa-
cion, sumado a la ausencia de control de inventarios. No cuenta con un sistema que asegu-
re tener informacidn certera en tiempo y forma, pudiendo provocar desaciertos en la toma
de decisiones o accionar tardio (Proafio Castro, Orellana Contreras y Martillo Pazmifio,
2018). Los hechos econdmicos no son contemporaneos a su registracion y esta se realiza

de manera rudimentaria.

La ausencia del area de Recursos Humanos y no contar con programas de capacita-
cion y crecimiento, se conjugan para que el capital humano no se encuentre aprovechado
en su totalidad. Esta area se considera relevante como agente del cambio (Dessler y Varela,

2011).

3.2 Justificacion

La gerencia de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. necesita mirar a la organizacion desde
una perspectiva integral, alineando cada elemento con la estrategia. Las diferentes areas re-
quieren sistemas y procesos que le permitan trabajar de manera coordinada. Es imperiosa
la utilizacion de herramientas de gestion que contribuyan a solucionar los inconvenientes
detectados, puesto se encamina hacia una etapa de expansion. La inclusion de normas, po-
liticas y procedimientos son necesarias para la aplicacion y regulacion del control interno
(Aguirre Choix y Aramenta Veldzquez, 2012). La apertura del nuevo centro de distribucion

exige tomar medidas que aseguren el correcto funcionamiento de la organizacion y no que
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por el contrario afecte negativamente a la rentabilidad. Se debe brindar solidez en la ges-

tiébn empresarial.

Es necesario potenciar las habilidades, fomentar el desarrollo personal y profesional
de los integrantes de la empresa. La clave para el crecimiento sostenido se basa en la dife-
renciacion como ventaja competitiva, por medio de la creacion de valor (Quintero y Sén-

chez, 2006).

3.3 Conclusion

Los directivos tienen una vision limitada sélo con la informacion proveniente de los
estados contables, quedando en evidencia la falta de eficacia y eficiencia en la toma de de-
cisiones. No contemplan todo el espectro de factores que afectan el desarrollo de la empre-
sa. Esta manera de gestionar atenta contra la rentabilidad y la firma se debilita ante el avan-

ce de la competencia.

AJ. & J.A. Redolfi S.R.L. necesita ordenar su gestion para poder afrontar esta eta-
pa con la suficiente fortaleza para alcanzar el éxito esperado. La empresa debe contar con
procedimientos y controles efectivos (Camacho Villota, Gil Espinoza y Paredes Tobar,
2017), acompafiada de una estructura que soporte la expansion, minimizando pérdidas y
maximizando ganancias. Debe buscar que la estrategia se muestre de manera vinculante te-

niendo como premisa la vision de liderazgo.

Financieramente la organizacion cuenta con la liquidez suficiente para afrontar sus
obligaciones en el corto plazo y eficiente utilizacion de los activos. Tampoco se observan
mayores inconvenientes en los indicadores a largo plazo. Al analizar los nimeros de mar-
gen de utilidad, notamos también crecimiento entre el resultado del afio en estudio respecto
del anterior (1.94% vs 1.57%), pero lejos de sus indicadores historicos. (Universidad Siglo

21, 2020).

En base a lo establecido se conforma el CMI entregado en este escrito, teniendo
como funcidn principal brindar el soporte necesario para la toma de decisiones, en pos del
cumplimiento de la estrategia a partir del analisis de los indicadores. En busqueda de la
evolucion y permanencia por medio del profesionalismo, optimizando cada punto de la ca-

dena de valor.
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Capitulo 4. Plan de Implementacion

4.1 Objetivos

La empresa necesita recuperar el indice de rentabilidad perdido en los tltimos ejer-
cicios, representando un 0.41% adicional al Ultimo ratio. Este incremento significa
$1.300.000 de masa de dinero adicional en el resultado. Se establecen para las 4 perspecti-
vas objetivos, tacticas y acciones especificas a implementar segiin el Diagrama de Gantt
propuesto (Anexo 1). Para el monitoreo del grado de avance, se plantea ademas el uso de
un Muro Kanban con acciones y responsables (Anexo 2).

La propuesta se considera eficaz si logra recuperar la rentabilidad perdida y eficien-
te si los recursos implementados no superan este monto. Se debe tener en cuenta que la efi-
ciencia se debe medir también en el largo plazo, puesto se pretende que la organizacién lo-
gre la fortaleza necesaria para perdurar en el tiempo.

Los indicadores de eficacia planteados en cada objetivo propuesto, determinaran si
los outpus resultantes coinciden con las metas o se encuentran dentro del rango de toleran-
cia. El resultado sera eficiente si se ubica dentro de los parametros establecidos o mejor

aun si los supera.

4.1.1 Perspectiva Financiera
Objetivo 1: aumentar las ventas un 20% respecto al Ultimo resultado, significando
$63.700.000 adicionales en masa de dinero bruto (Tabla 1).

Tabla 1. Tacticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 1

Tacticas Acciones

Accion 26 del Diagrama de Gantt: fomentar cross selling y up selling , mediante el armado
de combos y promociones sujetos a las negociaciones de costos e incorporacion de marcas
(ver Accion 23). Se debe tomar en cuenta el mapeo de clientes por zona resultante de la
encuesta de satisfaccion y preferencias propuesta (ver Accion 17).
Accion 27del Diagrama de Gantt: desarrollar sistema de premios para vendedores, teniendo
como objetivo la incorporacion de nuevos clientes activos cuya compra supere como minimo
un 10% el ticket promedio.
Accion 25 del Diagrama de Gantt: tomando en cuenta el resultado de la encuesta de
Mejorar el mix de|satisfaccion y preferencias realizada (ver Accién 17), acondicionar el mix de productos
productos ofrecidos armando paquetes en base a las preferencias de cada cluster. Brindar a cada nicho
de clientes lo que necesita.

Aumentar el ticket
promedio

Fuente: Elaboracién propia.

Ventas Actuales
Ventas A -1

e Indicador: Crecimiento ventas=

e Rango de eficacia: Verde > 20% / Amarillo <20% >10% / Rojo < 10 %
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Responsables: Gerente de Ventas y Gerente Comercial

Objetivo 2: incrementar el margen en ratio un 20%, actualmente la empresa utiliza

un mark up promedio de 20% (Tabla 2).

Tabla 2. Tacticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 2

Tacticas Acciones

Mejorar precios
de costo, obtener
bonificaciones,
descuentos o
mercaderia sin
cargo.

Accion 23 del Diagrama de Gantt: tendiendo como base de calculo la proyeccion de ventas
por la apertura del nuevo centro de distribucion, re negociar con proveedores costos,
descuentos, bonificaciones o mercaderia sin cargo en base a pactos por volimenes de compra.

Accion 24 del Diagrama de Gantt: planificar y negociar compras por estacionalidad. En este
punto ademas de mejorar el costo, se asegura el stock evitando quiebres en fechas puntuales
de alta rotacion. Minimo 3 meses de anticipacion (Navidad, afio nuevo, Pascuas).

Fuente: Elaboracion propia.

Margen actual

i - Crecimiento delmargen=
Indicador: mi g MargenA — 1

Rango de eficacia: Verde > 20% / Amarillo < 20% >10% / Rojo < 10 %

Responsables: Gerente de Administracion y Finanzas y Gerente Comercial

Objetivo 3: disminuir quiebres de stock, sobrestock y merma por medio de la siste-

matizacion y el control efectivo. Objetivo de quiebres anual < $500.000 / Objetivo merma

total promedio anual < $50.000 (Tabla 3).

Tabla 3. Tdcticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 3

Tacticas Acciones

Asegurar que el
mventario fisico
coincida con el
registrado,
relacionar los
sistemas de com-
pras, recepcion y
almacenamiento.

Accion 28 en Diagrama de Gantt: formalizar normas y politicas necesarias para los sistemas
involucrados en el circuito de la mercaderia.

Accion 29 en Diagrama de Gantt: sistematizar y relacionar via software de gestion los sistemas
involucrados en el circuito de la mercaderia. Este punto se relaciona con la Accion 11 del
Diagrama de Gantt, incorporar software de gestion. Parametrizar el sistema para le emision
de pedidos de manera automatica teniendo en cuenta dias de reaprovisionamiento, capacidad
de almacenaje, rotacion y stock de seguridad.

Accion 30 en Diagrama de Gantt: designar responsable de deposito quien dependera del Jefe
de Logistica, entre sus funciones se encuentra la de garantizar el mantenimiento del stock

almacenado en condiciones adecuadas.

Fuente: Elaboracién propia.

Indicador: sumatoria de valuacion de quiebres anual y sumatoria de merma
Rango de eficacia quiebres: Verde < $500.000 / Amarillo > $500.000 <
$660.000 / Rojo > $660.000 y

Rango de eficacia merma: Verde < $50.000 / Amarillo > $50.000 < $60.000
/ Rojo > $60.000
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e Responsable: Gerente de Administracion y Finanzas

4.1.2 Perspectiva Clientes
Objetivo 1: fortalecer la marca, posicionarla en el top of mind (Tabla 4).

Tabla 4. Tacticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 1

Tacticas Acciones

Desarrollar Accion 18 del Diagrama de Gantt: realizar segmentacion de clientes en base a los resultados de la
estrategia de  |encuesta de satisfaccion y preferencias. Armar plan de captacion para cada nicho, basado en los
trade marketing |productos y servicios valorados. Utilizar los medios de comunicacion que resultaron mas efectivos.

Desarrollar

estrategia de  |Accion 19 dentro del Diagrama de Gantt: investigar qué ofiece y qué no ofrece la competencia.
benchmarking |Negociar la incorporacion de esas empresas /marcas.

competitivo

Fuente: Elaboracion propia.

Ingresosobtenidos
Inversion publicitaria

e Indicador: ROAS|Retornodeinv. publicitaria)=

e Rango de eficacia: Verde > 20% / Amarillo <20% >10% / Rojo <10 %
e Indicador 2: verificar via encuesta si se cumpli6 objetivo de fop of mind
e Rango de eficacia: Verde = 1 / Amarillo =2 / Rojo > 3

e Responsable: Gerente de Ventas

Objetivo 2: generar nuevos clientes y fidelizar. Se busca incrementar un 30% la car-
tera actual (6.000 clientes activos) (Tabla 5).

Tabla 5. Tacticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 2

Tacticas Acciones

Ampliar zonas de|Accion 20 del Diagrama de Gantt: designar a cada vendedor las zonas donde se captaran nuevos clientes.
influencia Diagramar esquema de objetivos remunerados basados en la captacion de nuevos clientes activos.

Accion 21 del Diagrama de Gantt: designar una persona para la comunicacion directa con los clientes ante
quejas, reclamos y sugerencias. Derivar al sector correspondiente, efectuar seguimiento y comunicar
resolucion al cliente.

Accion 22 del Diagrama de Gantt: determinar vias de comunicacion directa con clientes (telefond, mail),
brindar a cada local comercial un buzon de sugerencias que se abrira diariamente notificando al referente.

Evitar la pérdida
de clientes

Mensualmente se enviaran informes al Gerente General sobre cantidad de clientes contactados por cada
area, recurrencias y tiempos de respuesta para tomar las medidas necesarias.

Fuente: Elaboracion propia.

Clientes actuales
Clientes A—-1

e Indicador: Nuevosclientes=

e Rango de eficacia: Verde > 30% / Amarillo <30% >20% / Rojo <20 %

e Responsable: Gerente Comercial y Gerente de Ventas
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Objetivo 3: evitar bajas de clientes mejorando el customer journery (Tabla 6).

Tabla 6. Tdcticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 3

Tacticas Acciones

Accion 17 del Diagrama de Gantt: realizar encuesta (Anexo 3) a clientes y no clientes en base a una
muestra representativa de cada zona. Teniendo en cuenta los resultados obtenidos, armar el customer
journery map (Anexo 4) para tomar medias correctivas.

Conocer al
cliente

Fuente: Elaboracién propia.
e Indicador: valoracién resultante de la encuesta de satisfaccion (la tltima ob-
tenida fue en promedio de 65)
e Rango de eficacia: Verde > 80% / Amarillo < 80% >65% / Rojo < 65 %
e Responsable: Gerente General, Gerente de Administracion y Finanzas, Ge-

rente de Ventas

4.1.3 Perspectiva Procesos
Objetivo 1: optimizar procesos vigentes, bajar el indice de rotacion de activos a 60
dias (Tabla 7).

Tabla 7. Tacticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 1

Tacticas Acciones
Detectar procesos [Accion 9 del Diagrama de Gantt: cada responsable de area elevara los procesos involucrados en sul
claves y accionar para |sector determinando puntos de mejora. Los gerentes los formalizaran con las mejoras necesarias

mejorarlos apuntando a la eficacia y eficiencia.

Fuente: Elaboracién propia.

Costo de Inventario
Inventario

e Indicador: Rotacion de activos =365/

e Rango de eficacia (en dias): Verde < 60 / Amarillo > 60 <7 7 dias / Rojo >
77
e Responsables: Gerente General, Gerente de Administracion y Finanzas, Ge-

rente de Ventas

Objetivo 2: optimizar el flujo de informacion (Tabla 8).

Tabla 8. Tdcticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 2

Tacticas Acciones

Detectar Accion 10 del Diagrama de Gantt: los gerentes evaluaran las actividades detectando aquellas que no
funcionalidades claves |tengan procesos formales para establecerlos y comunicarlos.
Vincular todas las  |Accion 11del Diagrama de Gantt: evaluar las propuestas de software de gestion e incorporar la mas
actividades conveniente en base a las necesidades de la organizacion. Se adiciona un presupuesto de software a
organizacionales  [medida para una empresa de las caracteristicas similares (Anexo 7) para tomar como referencia.

Fuente: Elaboracién propia.
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Procesos sistematizados
Procesos totales del sector

e Indicador: Procesos sistematizados =

e Rango de eficacia: Verde = 100% / Amarillo < 100% > 70% / Rojo < 70%
e Responsables: Gerente General, Gerente de Administracion y Finanzas, Ge-

rente de Ventas

Objetivo 3: incrementar la productividad (Tabla 9).

Tabla 9. Tdcticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 3

Tacticas Acciones

Accion 12 del Diagrama de Gantt: desarrollar procesos para controlar la cantidad de pedidos efecuatos
por clientes y los efectivametne despachados (tiempos de respuesta).

Accion 13 del Diagrama de Gantt: desarrollar procesos para controlar la efectividad en las entregas.
Detectar pedidos despachados con errores y faltantes (calidad).

Accion 14 del Diagrama de Gantt: desarrollar procesos para medir y controlar la productividad de los
vendedores (eficacia).

Generar
procedimientos de
medicion especificos
para el area de
comercializacion

Furente: Elaboracion propia.

Pedidos efectivizados
Pedidos solicitados

e Indicador 1: Efectividad enlos pedidos semanal =

e Rango de eficacia: Verde > 80% / Amarillo < 80% > 70% / Rojo < 70%

Cantidad de reclamos
Cantidad de pedidos

e Rango de eficacia: Verde < 1% / Amarillo >1% < 2% / Rojo >2%

e Indicador 2: Eficiencia enlos pedidos semanales=

e Responsable: Gerente de Administracion y Finanzas

Cantidad de pedidos por dia
Cantidad de vendedores

e Indicador 3: Productividad vendedores=

e Rango de eficacia: Verde > 3 / Amarillo <3 >2/Rojo <2

e Responsable: Gerente de Ventas

Objetivo 4: minimizar las falencias y errores (Tabla 10).

Tabla 10. Tacticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 4

Tacticas Acciones

Accion 15 del Diagrama de Gantt: designar una persona idonea para efectivizar las tareas de control. Dependera

Desarrollar drea directamente del Gerente General.

de control

inferno Accion 16 del Diagrama de Gantt: armar manual de procesos y procedimientos, comunicarlo y comenzar a corregir|

desvios. Realizar informes mensuales destinados al Gerene General sobre errores detectados, recurrencias y areas.

Fuente: Elaboracion propia.

Falencias encontradas
Cantidad de procesos del sector

e Indicador: % Falencias=

e Rango de eficacia: Verde < 1% / Amarillo > 1% <2% /Rojo>2 %
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e Responsable: Gerente Comercial, Gerente de Administracion y Finanzas,

Gerente de Ventas

4.1.4 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo 1: lograr clima de trabajo ameno y colaborativo (Tabla 11).

Tabla 11. Tacticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 1

Tacticas

Acciones

comun implementando filosofia great
place to work

intrinseca y extrinseca, clima laboral y formacion. Analizar resultados para
tomar las medidas correspondientes (Anexo 5)

Fuente: Elaboracién propia.

e Indicador: % indicativo de satisfaccion resultante de la encuesta

e Rango de eficacia: Verde > 80% / Amarillo < 80% > 70% / Rojo <70 %

e Responsables: Gerente General y Referente de RRHH

Objetivo 2: capacitar y formar al 100% del personal en el lapso de 1 afio (Tabla 12).

Tabla 12. Tdcticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 2

Tacticas

Acciones

Profesionalizar el capital humano

Accion 4 dentro del Diagrama de Gantt: contratar consultora para dictar las
capacitaciones / talleres necesarios en base a las necesidades de Ia
organizacion. Evaluar las opciones ofecidas, se presenta presupuesto para
tomar como referencia (Anexo 6)

Fuente: Elaboracién propia.

e Indicador: % Empleados capacitados=

Empleados capacitados
Total empleados

e Rango de eficacia: Verde = 100% / Amarillo < 100% >70% / Rojo < 70%

e Responsables: Gerente Administracion y Finanzas, Gerente Ventas, Refe-

rente RRHH

Objetivo 3: fomentar motivacion a todos los niveles organizacionales (Tabla 13).

Tabla 13. Tacticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 3

Tacticas Acciones

Realizar evaluaciones de desempefio
periddicas

Accién 5 dentro del Diagrama de Gantt: cada jerarquico debe realizar cada 3
meses evaluaciones de desempefio a su personal a cargo (Anexo 8). Indicar
puntos positivos y pasibles de mejora.

Accion 6 dentro del Diagrama de Gantt: cada jerarquico debe acompaiiar y
ayudar a cada empleado a poder corregir los puntos de mejora. Realizar
monitoreos mensuales e informar a RRHH para incluirlas en los legajos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cantidad de evaluaciones
Total empleados

e Indicador:% Empleados evaluados=

e Rango de eficacia: Verde = 100% / Amarillo < 100% > 70% / Rojo < 70%
e Responsables: Gerente Administracion y Finanzas, Gerente Ventas, Refe-

rente RRHH

Objetivo 4: fidelizar mediante el crecimiento personal (Tabla 14).

Tabla 14. Tacticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 4

Tacticas Acciones

Accion 7 dentro del Diagrama de Gantt: implementar planes de carrera en base
Potenciar el sentimiento de pertenencia, |a resultados de las evaluaciones de desempefio.
brindando claridad sobre el futuro de cada |Accion 8 dentro del Diagrama de Gantt: gestionar planes de becas en carreras
colaborador dentro de la organizaciony |universitarias, para aquellos empleados que ameriten en base a los resulados de
evitar las fugas de talentos las evaluaciones de desempefio, perfil y grado de compromiso. Se adjunta
presupuesto de referencia (Anexo 9).

Fuente: Elaboracién propia.

e TIndicador: % Bajas= Cantidad de desvinculaciones
Total empleados

e Rango de eficacia: Verde < 1% / Amarillo > 1% <3% / Rojo >3 %
e Responsables: Gerente General, Gerente Comercial, Gerente Administra-

cion y Finanzas, Gerente Ventas y Referente RRHH

4.2 Alcance y limitaciones

Como se indica en los objetivos y tal cual postula la herramienta propuesta, el al-
cance de este estudio se basa en las 4 perspectivas del CMI. La investigacion se funda-
menta en el estilo de gestion de los directivos de A.J. & J.A. Redolfi y el impacto de la
misma en la consecucion de resultados. Por lo expuesto, las conclusiones y medidas se li-
mitan a ser las respuestas sobre los resultados de esta investigacion, en base a las fallas y
puntos de mejora detectados. Se define como horizonte la formulacidon de una herramienta
que apuntale la gestion empresarial de A.J. & J.A. Redolfi. Motivando la optimizacion del
uso de recursos por medio de la integracion, interrelacion y control, teniendo como meta el
logro de los objetivos estratégicos. Por tal motivo, este reporte de caso se limita a la puesta
en marcha de un Cuadro de Mando Integral basado en el conocimiento empirico y en parte

por el apriorismo metodologico.

Este trabajo se corresponde con un estudio metodoldgico transversal, es decir, que

se realiza con los datos obtenidos en un momento determinado (corte). Prospectivo puesto
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se confecciona en el presente, pero se analizaran datos una vez pasado determinado tiempo
(lapso). Analitico ya que se basa en los resultados obtenidos (continua la medicion a lo lar-
go del tiempo). Inicialmente se lleva adelante una investigacion de tipo descriptiva, acu-
diendo a diferentes fuentes con el fin de definir con rigor académico, variables y situacio-

nes para la correspondiente evaluacion de mismas.

Geograficamente, se establece principalmente en la provincia de Cérdoba y sus li-

mitrofes, donde la empresa ha comenzado a captar clientes.

En base a lo establecido se presenta el Mapa Estratégico propuesto (Figura 4), don-
de se pueden observar las relaciones entre los activos tangibles y los recursos intangibles,

demostrando como afecta el resultado del accionar en la creacion de valor para los socios.

Dismunuir

Financiero Incrementar margen Aumentar ventas quiebres. sobrestock
y merma

Evitar bajas de s :
! Generar nuevos v Fortalecerimagen de

clientes mejorando el
customer jowrnery

Clientes

fidelizar lider

Incrementar Minimizar falencias
productividad ¥ errores

Optimizar el flujo de
informacion

Optimizar procesos

Procesos 5
vigentes

Lograr clima de
trabajo ameno y
colaborative

Capacitar y formar
deacuerdo alas
necesidades

Captar v fidelizar
empleados con
competencias claves

Aprendizaje vy

Lograrla motivacion

crecimiento de todos los niveles

Figura 4. Mapa Estratégico propuesto. Fuente: Elaboracion propia.

4.3 Analisis costo-beneficio

Comenzamos este analisis indicando de manera cuantitativa, que los costos moneta-
rios adicionales de su implementacion, estarian cubiertos con el cumplimiento del objetivo
de crecimiento en rentabilidad. En la Tabla 15 se plasman costos estimativos adicionales
referidos a las acciones. Cabe agregar que para llevar adelante la propuesta se debe contar
con los recursos necesarios, como el capital humano requerido en cada punto asi como
también el hardware y software acorde. También serd de utilidad el conocimiento que la
empresa tiene del rubro y las zonas de influencia. En cuanto a la eficiencia, los recursos

utilizados van en linea con la expectativa de resultados. Se cuantifica la inversion para eva-
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luar su impacto respecto de las mejoras cuantitativas y cualitativas resultantes, de manera

tal que se pueda comprender que son coherentes con los resultados esperados.

Tabla 15. Costos estimativos adicionales de las acciones propuestas

Econémicos (adicionales) Monto Frecuencia
Incorporar Gerente Comercial $200.000 mensual
promedio (Glassdoor, 7 de octubre 2020) 1200.000 Mensual
En base al rf:sultado de 'la encuesta de satisfaccion y A relevar dependiendo del resultado de '
preferencias de los clientes, presupuestar costos A convenir
. . . encuesta
publicitarios en los medios seleccionados
Costos de viaticos de los vendeddores al momento de
avanzar sobre las zonas de influencias, en base al
resultado de la encuesta de satisfaccion y A relevar en base a las zonas resultantes | A convenir
preferencias de los clientes realizar presupuesto
anual.
Incorporar Software de gestion, segun presupuesto .
de muestra $450.000 (Anexo 3) $450.000 Unica vez
Capacitar a toda la organizacion seglin presupuesto
de referencia $150.000 (Consultora Sinérgica ver $ 150.000 Unica vez
Anexo 4)
Presupuesto anual de becas $300.000 (Anexo 8) $ 300.000 Anual

Fuente: Elaboracion propia.

Para medir la eficiencia de los planes propuestos, debemos relevar el punto de vista
cualitativo, estamos hablando de llevar a la organizacion a un nivel de gerenciamiento su-
perior al actual. Las decisiones basadas en indicadores financieros y no financieros, inclu-
yen ademas de las métricas duras, el analisis del desempefio organizacional sobre elemen-
tos blandos que hacen a su funcionamiento. De este modo, se toma en cuenta toda la per-
formance de la empresa. La métrica de eficiencia se dard por cumplida al momento en que
la organizacion pueda encauzar su manera de gestionar, con la menor utilizacion de los re-
cursos segun lo establecen las acciones presentadas, obteniendo la solidez suficiente para

crecer y permanecer rentable, tomando decisiones asertivas.
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Conclusiones

El Cuadro de Mando Integral (CMI), se constituye como una herramienta acorde
para llevar adelante lo propuesto. Le permite a la firma A.J. & J.A. Redolfi mirar a sus
equipos desde un punto de vista sistémico. Por medio del CMI, puede monitorear las rela-
ciones y funcionalidades de cada departamento para corregir desvios, con el fin prioritario
de la consecucion de la estrategia corporativa. La empresa se puede situar en cada
perspectiva y evaluar la performance desde la mirada de cada una. Esto le permite tomar
decisiones asertivas y fomentar el feedback para la mejora continua. Prevaleciendo la ge-
neracion de valor para los clientes, desembocando en la creacion de valor para los cuota-
partistas.

AJ. & J.A. Redolfi, tiene vision de liderazgo asociada al proyecto de expansion,
ameritando un vuelco en la manera de gestionar para mejorar su rentabilidad. Es una em-
presa familiar que presenta problemas comunes a estas, como deficiencias en el esquema
organizativo y de control interno. Al incorporar en su 6rbita de analisis los aspectos intan-
gibles, adiciona aristas relevantes sobre el desarrollo de las organizaciones.

Es prioritario que la empresa pueda comunicar y transmitir la estrategia, de manera
tal que pueda ser incorporada al dia a dia de cada uno de sus integrantes. La organizacion
necesita alinear las areas bajo un mismo marco objetivo. La sistematizacion, coordinacion
y enlace le permite mantener a todas las dependencias enfocadas en este tltimo.

El cambio en la manera de gestionar le permite de una manera profesional, geren-
ciar los recursos apuntando a prevalecer y sobrellevar con el menor impacto posible las vi-

cisitudes de la economia Argentina.
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Recomendaciones

Luego de efectuar el analisis estructural de la organizacion, se observan ausencias
en areas relevantes. Una de estas carencias se configura como el Departamento de Seguri-
dad e Higiene. Esta area tiene como funcidn principal, prevenir y mitigar los trastornos
ocasionados por los accidentes y enfermedades laborales. Cuidar la integridad de los cola-
boradores implica amortiguar las pérdidas econdmicas y sociales que devienen de estas
eventualidades.

Se recomienda la contratacion de personal idoneo para transmitir a los integrantes
de la organizacion de manera clara y precisa, las directrices que guian el buen accionar dia-
rio en las tareas encomendadas.

Este punto se considera importante porque mediante la correccion de falencias, de-
teccion de errores y evaluacion de riesgos de manera temprana, se logran prevenir inciden-
tes. Por medio de normas y seguimientos, se busca lograr un ambiente laboral acorde. Esto
también implica en muchos casos modificar conductas o procedimientos, optimizando el
trabajo personal.

Finalmente todo se reduce a un mejor uso de los activos y mejor performance gene-

ral del equipo, impactando siempre en los resultados de la empresa.
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Anexos
Anexo 1. Diagrama de Gantt
Semanas
Acciones Nam.| ol tof11]12] 13| 14| 15| 16] 17| 18] 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27[ 28| 29| 30| 31| 32| 33| 34| 35| 36| 37| 38| 39| 40| 41| 42| 43| 44| 45| 46| 47| 48|49 50| 51|52
Desarrollar area RRHH 1
Incorporacion Gerente 2
Comercial
Realizar encuesta interna 3
Contratar consultora 4
Dictado capacitaciones y talleres | 4
Realizar evaluaciones de s
desempefio
Monitoreo evaluacion de 6
desempefio
Implementar planes de carrera 7
Gestionar planes de becas 8
Mejorar procesos vigentes 9
Formalizar procesos faltantes 10
Incorporar software de gestion 11
Desarrollo de proceso para
controlar tiempos de respuesta | 12
en las entregas
Desarrollo de proceso para 13
efectividad de en las entregas
Desarrollo de proceso para
medir productividad de los 14
vendedores
Designar referente para tareas de 15
control interno
Armar manual de procesos y 16
procedimientos
Comunicar el manual 16
Realizar encuesta a clientes y no 17
clientes
Desarrollar customer journery 17
|map
Segmentacion de clientes 18
Armar plan de captacion. 18
Estrategia de trade marketing
Benchmarking competitivo 19
Incorporar marcas en base al
resultado del benchmarking 19
competitivo
Designar vendedores por zona,
implementar objetivos 20
remunerados
Designar responsabe de 21
comunicacidn con clientes
Disponer de medios de »
comunicacidn con clientes
Re negociar costos con »
proveedores
Negociar volumen y costos por 2
estacionalidad
Acondicionar el mix de 25
productos
Cross selling y up selling 26
Realizar sistema de premios a
vendedores (aumento ticket 27
promedio)
Formalizar normas y politicas 28
para circuito de mercaderias
Sistematizar y automatizar el 29
circuito de mercaderia
Seleccionar responsable de 30

deposito
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Anexo 2. Muro Kanban

Gerente de Referente
Responsable Gerente General| Gerente Comercial Gerente de Ventas Administracion y RRHH
Finanzas
Total Acciones 9 14 15 14 4

112[3[5]6[4]5[6]|7[8[9]10[4]|5]|6]|7[8]9]|10{11]14[5]|6|7|8[12(13]2[3]78

7181917 |11{15[16[17(20(21(22|13]14]|15]16{20{21{22| [15|16|23]|24]|28]29(30

In progress

Duracion en semanas

Distribucion de tareas por Responsable

m Gerente General

14; 25 %

M Gerente Comercial
14; 25 % M Gerente de Ventas
M Gerente de Administracion y Finanzas

M Referente RRHH

Duracion de las acciones

30

25 24

20

15

12 12121212

10

8 8

54 444

1234456789 10111213141516 161717181819 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Numero asignado a cada accion
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Anexo 3. Encuesta de satisfaccion y preferencias de los clientes

Encuesta clientes. Fidelidad y captacion

1-  ;Qué tan importante es la antigiiedad
comercial al momento de elegir un
proveedor?

(O Muy importante
(O Importante

(O Poco importante
(O Nada importante

2-  De los siguientes indicadores, enumerar del
1 al 5 las razones de compra que motivan a
cambiar de proveedor:

Precios bajos. .........oooviiiiie
Marcas reconocidas.............oooeeenn..
Tiempodeentrega................coooin.n
Plazos depaso oo
Variedad de productos....................
Bueina atemeion. s w oo s s
3-  Actualmente compra a mas de:
(O 4 proveedores
() 6 proveedores
(O 7 proveedores
(O 10 proveedores
(Omas de 10 proveedores
4-  ; Por cual medio nos conocio?
(O Recomendacién de otro comerciante
(O Lo visito un vendedor
(O Porla web
(O Tv / radio / periodico
(O oto

(ERPECIHIBAT s samiemmsni i s
5-  ;Cuanto tiempo hace que compraen A.J. &
J.A Redolfi?
(O Menos de | afio
(O Menos de 5 afios
(O Menos de 10 afios
() Mas de 10 afios
6-  ;Quélomotiva a compraren A.J & A,
Redolfi
(O Precios
(O Marcas reconocidas
(O Tiempo de entrega
(O Plazo de pago
(O Variedad de productos
(O Buena atencidn
(O Cercania
7-  ;Como considera la variedad de productos
ofrecida por A.J. & I.A. Redolfi?

(O Abundante
(O Suficiente
(O Escasa
8- ;Los locales comerciales se encuentran
limpios?
() Siempre
() A veces
(O Nunca
9-  ;Encuentra los productos que busca?
(O Siempre
() A veces
(O Nunca
Mencione algunas marcas/productos qua
busca y no encuentra

10- ;Los empleados fileron amables?
(O Siempre
(O A veces
(O Nunca
11- ;Los empleados supieron responder sus
mquietudes eficazmente?
(O Siempre
() A veces
() Nunca
12- ;Nuestro desemperfio es mejor que antes,
peor que antes, similar o es su primer
experiencia con nosotros?
() Mejor
(O Similar
() Peor
(O Primera experiencia
13- ;Cuan probable es que vuelva a realizar
actividades comerciales con nosotros?
() Muy probable
(O Probable
() Poco probahle
(O Nada probable
14- ;Cuan probable es que nos recomiende a
otros comerciantes?
(O Muy probable
() Probable
() Poco probable
(O Nada probable

iMuchas gracias por su tiempo!
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Anexo 4. Customer journery map

Customer journe ocales comerciales

Ingreso al local Devoluciones / Quejas / Recl

Linea de interaccion
Disponibilidad de estacionamiento Stock suficiente de mercaderia Atencion cajera Atencion responsable
8 Disponiblidad de carritos Variedad de mercaderia Medios de pago Rapidez
% Limpieza Limpieza Limpieza
> Sefializacion Rapidez
Atencion personal de gondola

Linea de visibilidad
2 Personal de seguridad Reposicion Cambio
% Dep6sito Seguridad
8
z

Customer journery map otros medios

Formulacion de pedido Recepcion del pedido Devoluciones / Quejas / Reclamos

Linea de interaccion
Cordialidad del vendedor Pedido completo Medios de pago Atencion responsable
8 Disponibilidad horaria Pedido en condiciones Rapidez Rapidez
j’% Limpieza Limpieza Atencion empleados
> Variedad de mercaderia Cumplimiento tiempos
Atencion empleados

Linea de visibilidad
2 Disponibilidad de productos Mantenimiento vehiculos Seguridad
) Armado para crosselling Personal idoneo
f Roturas
z
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Anexo 5. Encuesta de motivacion intrinseca y extrinseca

Encuesta empleados. Todos los niveles. Crecimiento y compromiso

1-  ;Cual es su puesto dentre de la organizacion?
() Gerente General () Gerente de area () Jefe de area
(O Empleado administrativo {) Empleado operario (O Vendedor
() 0Otro
2-  (Queé tan de acuerdo esta con mi carrera profesional dentro de la empresa?
() Totalmente de acuerdo
() De acuerdo
() En desacuerdo
() Totalmente en desacuerdo
(O No tengo planificacion de carrera
3-  ;Tiene oportunidad de crecer dentro de la empresa?
() Totalmente de acuerdo
() De acuerdo
() En desacuerdo
() Totalmente en desacuerdo
(O No me interesa
4-  ;Siente que la organizacion esta comprometida con su desarrollo personal v profesional?
(O Totalmente de acuerdo
() De acuerdo
(O En desacuerdo
() Totalmente en desacuerdo
(O No me interesa crecer
5-  iEsta conforme con las oportunidades de crecimiento dentro de la empresa?
() Muy conforme
() Conforme
() En desconformidad
() Totalmente desconforme
() No mie interesa
6-  ;Qué nivel de estudio tiene?
() Primario incompleto
() Primaric completo
() Secundario incompleto
(O Secundario completo
() Universitario / Terciario incompleto
() Universitario / Terciario completo
7- i Te interesa seguir estudiando?
O8I
ONO
8- (Conoce los objetivos de la empresa o de tu area de trabajo?
OsI
QONO
() Parcialmente
() Totalmente en desacuerdo
(O No me interesa
9-  ;Situviera hoy otra propuesta de trabajo donde su sueldo aumentara significativamente, pero implicaria
trabajar en un entorno hostil, cambiaria?
(sl
(ONoO
() Tal vez

iMuchas gracias por tus respuestas!
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Anexo 6. Presupuesto para capacitaciones. Consultora Sinérgica

SINE&GICO

+ gur La yuma

consultoria y gestion

Buenas tardes, Octubre de 2020

Atento a vuestro requerimiento le remitimos los servicios que ofrecemos sobre
capacitacion:

v Disefio de capacitaciones a medida de las necesidades del cliente

Ejemplos de capacitaciones:

\

Administrativos avanzados. Los posible “mano derecha”

Atencidn al pablico y comunicacion

Liderazgo. Mandos medios. Trabajo en equipo.

Construyendo una organizacion efectiva.

Nuevos inversores. La teoria llevada a la practica.

Las finanzas de la empresa. Manejo de informacion para la toma de decisiones.
Marketing estratégico. Mirando mas alla del horizonte.

Marketing aplicado. Herramientas eficientes para la practica diaria.

Recursos humanos: compensaciones y evaluaciones de desemperio

LEEN 9GS

Las capacitaciones tienen un costo por hora de $2.500 y varia en base a cantidad de personas a
capacitar y las horas contratadas.

Ante cualquier consulta no dude en contactarnos.

Atte.

Cr. Carlos Maisterrena.

= info@sinergicaconsultora.comar &, +54 343 431-0058 55 www.sinergicacons comar @@ sinergic
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Anexo 7. Presupuesto software a medida
r : N
OEM COMPUTACION PUNEEIRH RS
SISTEMAS - EQUIPOS - INSUMOS - SERVICIOS FELE ¥rhenad
Laprida 446- VICTORIA ENTRE RIOS-(3153) T i
TEL: (03436)- 425810 | 15510361 "
omarmottounet@gmail.com
L oemcomptacion@arnel.com.ar IVA: RESPONSABLE INSCRIPTO
-
(sENOR/ES: Cliente N°: .F. R
DIRECCION: victaria
FORMA DE PAGO: MANTENIMIENTO OFERTA:
\_ J
[ IVA: Cons. Final CUIT: 0 CONDICION DE VENTA: .F. ]
[ CODIGO DETALLE CANT. PRECIO TOTAL N
XX SOFTWARE DE GESTION ADMINISTRATIVO 0 0,00 0,00
XXX ADMINISTRACION DE CLIENTES CON CUENTAS CORRIENTES 0 0,00 0,00
XXX ADMINISTRACION DE PROVEEDORES COMPRAS-CTA-CTE- 0 0,00 0,00
XXX MANEJO DE STOCK/PRECIOS! COMPRA VENTA MERCADERIA 0 0,00 0,00
XXX CALCULQS DE IVA, GANANCIAS | INVENTARIOS DE PATRIMONIOS 0 0,00 0,00
XX PUNTOS DE VENTAS SIN LIMITES-POR WEB-SERVICE AFIP 0 0,00 0,00
XXX \I:,;IIEE\IVCVlIJElEACION PARA LA VENTA ON-LINE VIAWEB CON DESARROLLO 0 0,00 0,00
XXX TOTAL DEL PRESUPUESTO.INSTALADQO Y CAPACITACION 1 BERET N 450.000,00
- :
NETO 000 JVA Y 0,00 SUBTOTAL 450.000,00
DESCUENTO
NETO 21% 0,00 IVA21% 0,00 0,00
NETO 10,5% 0,00 IVA 10,5% 0,00 TOTAL: 450.000,00
PLAZO DE ENTREGA MERCADERIA:
.99

J
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Anexo 8. Evaluacion de desempenio interna

Evaluacion de desempeiio modelo.

Apellido y Nombre

Fecha

Cargo

Legajo

Departamento

Evaluador

Cargo evaluador

Promedio obtenido

Tareas especificas. Puntaje por cada 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
una (pondera 40%)

Consideraciones generales. Puntaje por | 1 2 3 4 5 6 7 8 ) 10
cada una (pondera 40%)

Atencion al cliente

Ausencias

Trabajo en equipo

Limpieza

Colaboracion

Objetivos especificos (pondera 20%) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Conoce los objetivos

Se preocupa por cumplirlos

Cumple con los objetivos propuestos

Aporta ideas

Es proactivo

Comentarios evaluador Comentarios evaluado

Firma evaluador: Firma evaluado:
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Anexo 9. Presupuesto para becas

RYV: Presupuesto Semestral Vigente hasta el 23/10/20 Inscripcion 2021

Centro de Aprendizaje Universitario UES 21 VICTORIA <cauvictoria@hotmail. com™
Jue 22/10/2020 17:30

De: Centro de Aprendizaje Universitario UES 21 VICTORIA <cauvictoria@hotmail.com>
Enviado: jueves, 22 de octubre de 2020 16:43

Para: marina_pe77 @hotmail.com <marina_pe77 @hotmail.com>

Asunto: Presupuesto Semestral Vigente hasta el 23/10/20 Inscripcion 2021

Licenciatura en Administracion

Matricula $ 4797
Primer Bimestre $ 23720
Segundo Bimestre $ 21085

Primer Semestre completo con Tarjeta de Crédito en 6 cuotas de $ 8267 +
interés segun tarjeta

Tecnicatura en Higiene y Seguridad Laboral

Matricula $ 4087
Primer Bimestre $ 20206
Segundo Bimestre $ 17961

Primer Semestre Completo con Tarjeta de crédito en 6 cuotas de $ 7042 +
interés segun tarjeta

Tecnicatura en Gestion Contable e Impositiva

Matricula $ 4099
Primer Bimestre $ 20265
Segundo Bimestre $ 18013

Primer Semestre Completo con tarjeta de Crédito en 6 cuotas de $ 7063 +
interés segun tarjeta

Ing. Alicia Andrea Skerk

Coordinadora Operativa

Informes y Admisién CAU Victoria
Universidad Empresarial Siglo 21
03436 - 421771

03436 - 15638638 (whatsapp)

Espafia 218 ( Entre Irigoyen y Piaggio )
Victoria - Entre Rios

https://21.edu.ar/
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Anexo 10. Ordenanza niumero 1564/07 de la Municipalidad de James Craik

ORDENANZA N° 1564/07 EL CONCEJO DELIBERANTE DE LA MUNICIPA-
LIDAD DE JAMES CRAIK SANCIONA CON FUERZA DE: ORDENANZA ART. 1°
La presente ordenanza tiene por objeto regular la locacion y radicacion en el Area Empre-
sarial Municipal de James Craik, de establecimientos comerciales, industriales y/o de ser-
vicios ya sean de personas fisicas y/o juridicas, que favorezcan de algiin modo la ocupa-
cion de mano de obra local y que propendan a generar inversiones que promuevan el desa-
rrollo econdmico de la Localidad. ART. 2°: Quedan comprendidos en el régimen de la pre-
sente Ordenanza aquellos establecimientos de los mencionados en el articulo anterior, que
a la fecha de sancion de la presente, ya tienen existencia fisica en esta comunidad de James
Craik y/o en otra, y que pretendan instalarse en el Area Empresarial Municipal de James
Craik, o aquellos que inicien su actividad en dicha area industrial. ART. 3°: DETERMI-
NASE que se considera Area Empresarial Municipal de James Craik, el inmueble ubicado
en James Craik, al Norte de la Via Férrea, sobre Ruta Nacional N° 9, cuyo terreno es de
forma irregular, afecta la forma de un triangulo y mide 514,44 mts en el costado sudoeste;
409,79 mts, en su costado Noroeste; y en el costado Este, formado curva 672,34 mts; lo
que hace una superficie de 81.046,37 M2 y linda al sudoeste camino en medio con la zona
de via del Ferrocarril Nacional General Bartolomé Mitre de Rosario a Cordoba; al Noroes-
te camino en medio con Don Francisco Carlomagno; y al Este con la zona de via del expre-
sado Ferrocarril Nacional General Bartolomé Mitre a Villa del Rosario.- ART. 4° ESTA-
BLECESE que los establecimientos mencionados en el articulo primero de la presente, go-
zaran de todos o algunos de los siguientes beneficios: a) Apoyo municipal para la instala-
cion y radicacion en James Craik. b) Acompanamiento municipalidad en las gestiones ati-
nentes a la radicacion que se deban efectuar en los niveles provinciales y/o Nacionales c)
Exencion tributaria de la Tasa por Servicios a la Propiedad y/o de la Tasa de Industria y
Comercio. Dicha exencion se otorgara en un 100% hasta los primeros diez afios de iniciada
la actividad, después de dicho plazo, la exencion se otorgara por siete afios mas y se aplica-
ra segln la siguiente escala: 100% cuando el establecimiento ocupe diez 0 mas empleados;
80% cuando ocupe entre seis y nueve empleados y del 50% cuando ocupe un minimo de
cinco empleados. A los efectos previstos en este inciso, el establecimiento debera presentar
mensualmente una declaracion jurada con la nomina del personal afectado a su actividad.-
d) Obtencion del inmueble para la radicacion, en los términos y condiciones que se estable-

cen en el articulo siguiente.- Los beneficios establecidos precedentemente, seran concedi-
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dos, determinados y delimitados por el Departamento Ejecutivo Municipal, mediante el
Acto Administrativo pertinente y a solicitud del representante del establecimiento siempre
y cuando el traslado se materialice antes del afio 2012.- ART. 5°: AUTORIZASE al Depar-
tamento Ejecutivo Municipal a transferir a favor del establecimiento que reuna los requisi-
tos establecimientos en los articulos 1° y 2° de la presente, y/o de sus titulares o represen-
tantes legales, los inmuebles de propiedad municipal ubicados en el area industrial, para la
radicacion del mismo, con las siguientes condiciones: a) a titulo gratuito: cuando se trate
de una hectéarea de terreno.- b) a titulo oneroso: cuando supere una hectarea.- En este caso
el valor por hectarea sera establecido segn el que existe en plaza.- La transferencia dis-
puesta en el presente articulo, ya sea a titulo oneroso o gratuito, serd efectuada con pacto
de retroventa, para el caso de que transcurridos dos (2) afios desde la venta, el estableci-
miento no se encontrara instalado en su totalidad, o transcurridos cinco (5) afnos desde la
venta, el mismo no se encontrara en funcionamiento, o que desde su funcionamiento y has-
ta los diez (10) afios de la puesta en marcha el mismo no ocupara para su actividad un mis-
mo de cinco (5) trabajadores domiciliados en James Craik. En éste ultimo caso retroventa
surtird sus efectos desde la puesta en marcha y hasta el mismo momento en que se detecte
la existencia en menos de cinco trabajadores domiciliados en James Craik.- ESTABLECE-
SE que los gastos, costos y honorarios que se originen con motivo de las transferencias dis-
puestas en el presente articulo, estaran en su totalidad a cargo de los adquirentes.- DIS-
PONGASE que el departamento Ejecutivo Municipal, realice todo tipo de gestiones a fin
de dotar al inmueble destinado al Area Empresarial Municipal de James Craik, de los ser-
vicios de Agua potable, Energia Eléctrica y Gas Natural. Siendo obligacién del Departa-
mento Ejecutivo Municipal de conseguir tales servicios hasta el ingreso del pedio, la distri-
bucion y tendido de los mismos, estara a cargo de los establecimientos que se instalen.-
ART.6° CREASE una Comision de Evaluacion y Asesoramiento, la que estara integrada
por: un (1) representante del Departamento Ejecutivo Municipal, un (1) representante del
Concejo Deliberante de la Municipalidad de James Craik, un (1) representante de los Em-
presarios de James Craik.- Esta comision serd convocada cada vez que se presente una so-
licitud de acceso a los beneficios de esta Ordenanza, debiendo expedirse mediante informe
fundado recomendado o no conceder los beneficios requeridos, en un plazo no mayor de
veinte (20) dias corridos desde su convocatoria.- ART. 7°: La Comision creada en el articu-
lo anterior, tendrd como actividad: a) Evaluar los proyectos de Inversion (tipo de obras,
plazos, montos, cantidad de personal, impacto social, ambiental y econémico en James

Craik); b) Evaluar la situacion del mercado, y el impacto de los Proyectos de Inversion res-
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pecto de las empresas locales; ¢) Evaluar anualmente la actividad del establecimiento, su
desenvolvimiento, el beneficio concedido en base a las condiciones originales establecidas,
emitiendo el respectivo dictamen; y d) Efectuar un seguimiento del desenvolvimiento y de-
sarrollo del establecimiento, controlar el cumplimiento de los requisitos exigidos y evaluar
la calidad de los productos que salen del mercado.- ART. 8: AUTORIZASE al Departa-
mento Ejecutivo Municipal a efectuar la subdivision del inmueble detallado en el articulo
tercero precedente, de acuerdo a las necesidades para la instalacion del area industrial de
James Craik.- ART. 9: COMUNIQUESE, publiquese en el Boletin Oficial Municipal,
vuelva al Departamento Ejecutivo para la promulgacion y archivese.- DADA EN LA
SALA DE SESIONES DEL CONCEJO DELIBERANTE DE LA MUNICIPALIDAD DE
JAMES CRAIK, A LOS 14 DIAS DEL MES DE AGOSTO DEL ANO DOS MIL TRES.



