Universidad Siglo 21

UNIVERSIDAD

SIGLO |

Trabajo Final de Grado

Reporte de caso
“Disefio de un Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion para la
Toma de decisiones para la empresa A.J. & J.A. Redolfi SRL”

Alumno: Martin Ferrero

DNI: 24617825
Legajo: VCPB 2500
Director de TFG: Salvia, Nicolas
Carrera: Contador Publico

2020



Resumen

El presente Reporte de Caso se enfoco particularmente en el desarrollo e implementacién
de un Cuadro de Mando Integral para la empresa Redolfi SRL, ubicada en la provincia
de Cdrdoba. Se consider6 importante disefiar un Cuadro de Mando Integral ya que sera
atil para que la empresa cuente con un sistema de gestion estratégica que le permita medir
y gestionar sus capacidades, tomar mejores decisiones y obtener mejores resultados. Para
cumplir con este propdsito, el presente trabajo estuvo organizado de la siguiente manera:
En principio se presentd la descripcion general de la empresa. Luego se desarrollé el
marco tedrico donde se detallan los conceptos basicos del Cuadro de Mando Integral.
Seguidamente se realizd un andlisis interno y externo de la organizacion que permite
determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas mediante matriz FODA,
las Cinco fuerzas de Porter, y analisis PESTEL, a partir de ello, se constituyo el
diagnostico organizacional que permitira valerse de las fortalezas como asi también de
atenuar o reparar sus debilidades para implementar el CMI. Finalmente se incluyd el
proyecto en si, donde se determinan las condiciones necesarias para el Disefio del Cuadro
de Mando Integral para la empresa, el plan de actividades y los resultados esperados;
habiendo con esto alcanzado el objetivo final de este trabajo.

Palabras claves: Indicadores de medicidn — estrategias — perspectivas.



Abstract

This Case Report was particularly focused on the development and
implementation of a Balanced Scorecard for the company Redolfi SRL, located in the
province of Cordoba. It was considered important to design a Balanced Scorecard since
it will be useful for the company to have a strategic management system that allows it to
measure and manage its capabilities, make better decisions and obtain better results. To
fulfill this purpose, the present work was organized as follows: In principle, the general
description of the company was presented. Then the theoretical framework was developed
where the basic concepts of the Balanced Scorecard are detailed. Subsequently, an
internal and external analysis of the organization was carried out that allows determining
the strengths, opportunities, weaknesses and threats through a SWOT matrix, Porter's
Five forces, and PESTEL analysis, based on this, the organizational diagnosis was
established that will make it possible to use strengths as well as mitigating or repairing
weaknesses to implement the BSC. Finally, the project itself was included, where the
necessary conditions for the Design of the Balanced Scorecard for the company, the
activity plan and the expected results are determined; having thus reached the final
objective of this work.

Keywords: Measurement indicators - strategies - perspectives.
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Introduccion

A.J. & J.A. Redolfi SRL es una empresa con mas de 50 afios de experiencia en la
comercializacion y distribucion de productos alimenticios, perfumeria, limpieza y
cigarrillos en el interior del pais, con epicentro en la localidad de James Craik, Provincia
de Cdrdoba. Posee una fuerza de ventas de 35 vendedores distribuidos en sus 4 sucursales.

En cuanto al nimero de empleados alcanza las 140 personas, y posee una flota de
83 vehiculos, que comprende desde utilitarios hasta camiones de gran porte, distribuidos
entre las cuatro sucursales.

Su estructura organizacional esta conformada por un gerente general, gerente de
ventas y un gerente de administracion y finanzas.

La estrategia de la empresa, es marcar una diferenciacién con sus competidores a
través de unservicio altamente orientado a la satisfaccion del cliente, con precios
competitivos. Esto es factible gracias a que brinda un amplio surtido de productos a
niveles de precios bajos comparado con los competidores, dos aspectos que son
sumamente valorados por los clientes del sector.

No obstante, pablica el Banco Mundial (2019) que la situacion actual estd muy
complicada para toda la industria. La volatilidad histdrica del crecimiento econdémico y
la acumulacion de obstaculos han limitado el desarrollo economico del pais. En este
sentido, el sistema econdmico se encuentra ante una crisis histdrica sin precedentes,
aunado a todo esto se suma una pandemia mundial el COVID 19, situacion que todavia
no termina de aclarar el panorama en todos los sectores del pais y del mundo entero.

Atendiendo a estas consideraciones, es el momento de afianzar una estrategia
organizacional para la empresa Redolfi SRL.

Ante la tendencia y responsabilidad de generar sistemas de gestion de calidad para
asegurar la optimizacién de los procesos, es necesario contar con personal capacitado y
comprometido con la mision y vision de la empresa. Consecuentemente, cada integrante
del capital humano debe estar consciente de la importancia de su trabajo dentro de la
organizacion ya que son el componente de la gran estructura administrativa.

Para gerenciar efectivamente el personal de una organizacion, se requiere de un
programa que le permita a la administracion disponer del personal idoneo para cada

puesto y rol.



En la actualidad, la compafiia carece de un departamento de Recursos Humanos,
de dicha ausencia, surgen algunas practicas, o situaciones que podrian desencadenar
problemas mayores, entre los cuales se menciona: no tiene un proceso de seleccion del
personal, no se llevan a cabo capacitaciones al empleado al ingresar a la empresa,
preexisten algunos roles que son cumplidos por la misma persona (como la gerencia
comercial y la general, esta el caso de la recepcionista que algunas veces cumple la
funcién de secretaria de la gerencia general). No se gestiona correctamente los
procedimientos de la comunicacion interna, ocasionando que los empleados no puedan
identificarse ni con los objetivos ni con la vision de la empresa.

Otro inconveniente que se observa, es que la organizacién no cuenta con un
analisis de siniestralidad.

En resumen, se detectaron algunos problemas internos que afectan el desarrollo
de la organizacion, esta problematica se puede abordar dentro del disefio y la aplicacion
del Cuadro de Mando Integral como, por ejemplo, a través de la aplicacion de indicadores
de desempefio, con la finalidad de mejorar aquellos aspectos como la capacidad y
rendimiento del trabajador, indices de siniestralidad laboral, enfermedades profesionales
y contingencias comunes, entre otros.

Lo que se pretende con el CMI es presentar indicadores que puedan servir de
sefiales de alerta, para encaminar la actuacion de la empresa a la consecucion de la
estrategia (Gutiérrez, 2012).

Sobre la validez de los hechos, es necesario utilizar el Cuadro de mando Integral
(CMI) como herramienta para integrar indicadores derivados de la estrategia, igualmente
es importante desarrollar a traves del diagndstico de la organizacion el mapa estratégico,
y, establecer objetivos con el fin de propiciar iniciativas estratégicas; utilizando
inductores, que incluyan clientes, procesos, perspectivas de aprendizaje y crecimiento.

Como argumento de autor internacional, los autores Salas, Banchieri, &
Campaplanas (2015) plantean la implantacion de un Cuadro de Mando Integral (CMI)
para poder monitorear la estrategia un grupo alimentario. La propuesta de CMI contenida
en el presente estudio incluye 27 indicadores, clasificados en las 4 perspectivas propuestas
en el CMI. En la misma, se observa una organizacion que considera y adapta su estrategia
al entorno competitivo, priorizando la colaboracién de su personal en la gestion de ésta.

Como antecedente nacional, se ha tomado la tesis de Postgrado de la Universidad
Catolica de Cordoba, del autor (Oyola, 2019). La problematica planteada consiste en

poner en evidencia como una empresa puede lograr un cambio cultural a través de la



incorporacion del Cuadro de Mando Integral en forma de mejoras a corto y largo plazo.
En la misma hace referencia a que un buen clima organizacional tendrd importantes
resultados en la compafiia, los cuales van a estar determinados en como las personas
perciben el ambiente interno y externo de la organizacion.

Como seguimiento, se toma referencia un trabajo final publicado por Mora
Romero (2015) sobre una empresa del rubro alimenticio en el que se disefia un sistema
de control de gestion en base a un cuadro de mando integral donde se logré reforzar la
comunicacion y ampliar el nivel de entendimiento de los objetivos y fortalecer la
competitividad de la empresa.

En conclusion, el desarrollo de este reporte de caso tiene como objetivo demostrar
la importancia de implementar esta valiosa herramienta de control de gestion, como es el

Cuadro de Mando Integral, en la empresa Redolfi S.R.L.

Objetivo general:

Definir un mecanismo de control de gestion para la empresa A.J. & J.A. Redolfi
SRL, en el periodo 2020-2022, utilizando como herramienta el disefio de un Cuadro de

Mando Integral que permita incrementar la rentabilidad en un 10%.
Obijetivos especificos

e ldentificar los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas.

e Elaborar un mapa estratégico con las debidas relaciones de causa-efecto.

e Formular indicadores de gestién financieros y no financieros a ubicar en
cada una de las perspectivas.

e Realizar un control y monitoreo del proceso con el fin de evaluar la

efectividad de la herramienta empleada.

Analisis de la situacion
Descripcién de la Situacion

AJ. & J.A. Redolfi SRL cuenta con un centro de distribucion principal ubicado
en la ciudad de James Craik, desde donde se centralizan las compras a los proveedores y
el abastecimiento a las cuatro sucursales del interior provincial situadas en Rio Tercero,

San Francisco, Rio Cuarto y en la ciudad de Cérdoba.



En cuanto el nimero de empleados se ha ido incrementado hasta alcanzar las 130
personas y una flota de 73 vehiculos.

En cuanto al margen de marcacion o mark up que aplica la organizacion
fluctda entre un 10 % y un 30 %, dependiendo del producto y del volumen de compras al
proveedor, situacion que le permite alcanzar los descuentos que le otorga el proveedor.

De acuerdo a la estrategia empleada, es la de marcar una diferenciacién con
respecto a sus competidores a través de un servicio altamente orientado a la satisfaccion
del cliente y con precios competitivos, ofrece variedad y precios bajos comparados con
los de sus competidores.

Sin embargo, existe una fuerte competencia, situacion que hace que el cliente
pueda cambiar de proveedor facilmente.

Otro aspecto que se observa es que la empresa comercializa productos de grandes
empresas, conoce a sus clientes, pero no tienen clasificacion de ellos por volumen ni por
comportamiento de compras

En cuanto al manejo de 132 empleados; se realiza desde Administracion donde se
liguidan sueldos. Al presente, carecen de un area de Recursos Humanos.

Con referencia a la relacion trabajador y empresa, en general hay un buen trato, y
se les da trabajo a personas de los lugares en los que se encuentra.

El criterio de ascenso, y promocion, se otorga bajo el criterio de confianza esto
implica que, por antigliedad, los empleados van ascendiendo en responsabilidades.

En relacion con un departamento de Higiene y seguridad no tienen un area
dedicada especificamente a este aspecto, no tienen analisis de siniestralidad, a pesar de
ello, algo positivo, es que si cuentan con inspecciones regulares de higiene y seguridad y
cumplen con las recomendaciones técnicas que el inspector les deja en las memorias
técnicas
Analisis del Contexto

Para describir el contexto en el que se desenvuelve la empresa, se lleva a cabo una
técnica de analisis, que consiste en describir el entorno externo a través de factores

politicos, econdmicos, socio-culturales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales.

Las organizaciones que reconocen y actuen a los cambios en el entorno pueden
diferenciarse de la competencia y alcanzar una ventaja competitiva segin publica la

escuela de negocios EAE Business School (2015).



e Factores Economicos

Segun Domecq (2020) el pais esta otra vez atravesando nuevamente un escenario
de crisis de deuda y riesgo de default, con mucha fragilidad econémica y gran
incertidumbre. Un default es siempre consecuencia de una administracion imprudente de
la deuda. Eso es lo que ha venido sucediendo, con las particularidades de cada caso, a lo
largo de las ultimas décadas, pasando por el Rodrigazo, la crisis de la deuda de principio
de los 80, la hiperinflacién de 1989 y la crisis del 2001. Los nueve afios de estanflacion
que se estan transitando también son propios de esa dinamica.

Otro elemento puntual que puede complicar la economia del pais, es el valor del
dolar contra el valor del peso y del resto de las monedas, en la plaza formal, el
doélar mayorista se aprecié escasos nueve centavos, a $65,16, aun cerca del valor récord
de 2019, de $60,40 del anotado el 14 de agosto, tras las elecciones primarias. En 2020, la
divisa en el mercado interbancario acumula un incremento de 8,8% (Gasalla, 2020).

Sobre el asunto que ha afectado a toda la humanidad, la pandemia causada por el
COVID-19, respecto de la economia Argentina, el Banco Mundial estimo una caida del
5,2%, una de las contracciones mas amplias en Ameérica latina, que profundizara la
recesion que comenzé hace ya dos afios con la corrida cambiaria de 2018 publica el sitio
web (LaVoz, 2020).

Cada dia habil de aislamiento obligatorio cuesta 34.000 millones de pesos, unos
500 millones de ddlares al tipo de cambio oficial, segun estimaciones de la consultora
EcoGo citados por la agencia Noticias Argentinas en el portal (TN, 2020).

Uno de los aspectos sociales marcado por la presencia del Coronavirus, es la
tendencia a realizar compras en los rubros de alimentos, bebidas, insumos médicos y
medicamentos, segun Clarin.com Economia (2020) para ello se ha extendido un plan con
tarjeta de crédito- Plan ahora 12, con tasas de financiacion mas bajas, el cual se extendera
hasta el 30 de junio.

Atendiendo a estas consideraciones, es importante resaltar el aumento en las
compras a pesar del avance del coronavirus y la cuarentena generalizada, en los rubros
desinfectantes, alcohol en gel y demas productos de limpieza. Durante la primera semana
de marzo la venta en facturacion de antisépticos en los supermercados crecio 367%
respecto del mismo periodo de 2019 (Donato, 2020).

Al mismo tiempo el peso argentino ha perdido su valor en 2019, acumulando una

depreciacion del 65% desde abril de 2018. La inflacion anual es superior al 50% luego



de una caida de 2,5% del PIB en 2018, la economia se contrajo un 2,5% adicional en
2019 (Banco Mundial, 2019).

e Factores Politicos

Alberto Fernandez es el presidente electo de Argentina, desde el 10 de diciembre
de 2019, las elecciones estuvieron dominadas por las preocupaciones generadas por la
situacién econémica del pais (Santander, 2020).

El autor Smink (2019) en su articulo, define que la Argentina, tercera mayor
economia de Ameérica Latina, estuvo sumida en una recesién gran parte del afio pasado.
Uno de los grandes retos que debera enfrentar el Presidente Fernandez correspondera
intentar atraer nuevas inversiones, afrontando al mismo tiempo el problema de la deuda,
asi como la inflacion, la pobreza y la corrupcion.

Segun Smink (2019), algunos de los problemas que tiene que enfrentar este
periodo presidencial:

v La inflacién y la pobreza, una inflacion cercana al 55%

v' Eldolary las reservas, tendra que idear una estrategia para lograr frenar la
escalada del dolar.

v' Ladeuday el FMI, en 2018 se acordé con el FMI el mayor préstamo en la
historia de ese organismo: US$57.000 millones.

v’ La recesién y el desempleo, el Centro de Economia Politica Argentina
(CEPA) estima que desde que asumi6 Macri, cerraron mas de 21.500
Pymes en todo el pais, generando un impacto directo sobre el desempleo,
ya que estas empresas generaban el 70% de los puestos de trabajo.

v' El insostenible gasto social, el gasto social representa el 75% del
presupuesto del pais. El gasto social ha crecido excesivamente desde el
periodo 2003 hasta 2015 ya que se agregaron unos tres millones de
jubilados que no habian hecho aportes durante su vida laboral, el gobierno
de Kirchner también sumé a un millén de nuevos empleados publicos (un
tercio del total).

En cuanto a la situacion actual a causa de la cuarentena, por la pandemia del
coronavirus COVID-19, desde la presidencia se ha decretado un Decreto de Necesidad y
Urgencia, para sobrellevar las implicaciones de esta situacion, en el que se prohibe

despidos y suspensiones por 60 dias publica (Paginal2, 2020).



La cuarentena genero cambios sustanciales en la manera de consumir de las
personas (cambian los h&bitos de consumo). Se percibe un comercio electronico con mas

usuarios, con menos contacto y con mayor acceso a la financiacion (ambito.com, 2020).

e Factores Legales

En cuanto a aspectos legales, una noticia reciente, es la aprobacién del Senado
argentino de la ley que busca regular la comercializacién de alimentos y otros productos
en supermercados con el supuesto objetivo de alentar la competencia en un mercado
altamente concentrado y poner un freno a la inflacion. La “Ley de gondolas”, entre sus
puntos fija el porcentaje de espacio disponible en las estanterias para cada marca, la
reglamentacién comprende marcas de alimentos, bebidas y articulos de limpieza y
tocador. Dicha ley obliga a dar mejor visibilidad a los productos de menor valor (Cayon,
2020).

Por otra parte, trabajadores solicitan testeos masivos y control de temperatura en
cadenas de supermercados, a fin de cumplir con los protocolos de seguridad e higiene.

Al mismo tiempo, los empleados requirieron mejorar otras medidas de prevencion
como "las condiciones de higiene laboral, reduccién de jornada laboral diaria, evitar el
cruce de personal de otros turnos y de personal de limpieza en ambos turnos” (MDZ,
2020).

e Factores Tecnologicos

El comercio electrénico, la compra y venta de productos a través de Internet,
pasaron de ser una novedad tecnoldgica, a una de las alternativas de consumo mas
utilizadas en el mundo y Argentina a pesar de la crisis apunta como una practica el uso
de tecnologia para realizar las compras. Una de las tendencias que comenzd a
posicionarse durante el 2019, y que podria tomar fuerza en el nuevo afio, es la del
desarrollo de estrategias omnicanal. En palabras sencillas, estas no son mas que la
creacion de sinergia entre el canal digital y el canal fisico, logrado crear una experiencia
que involucre al consumidor en un verdadero viaje de marca (infoplatense.com.ar, 2020).

De acuerdo a datos de la Mobile Marketing Association, alrededor del 90% de la
poblacion argentina cuenta con acceso a dispositivos moviles inteligentes capaces de
descargar aplicaciones modernas. Por su parte, la Camara Argentina de Comercio
Electronico (CACE) afirma que 7 de cada 10 argentinos tiene (al menos) una aplicacion

de comercio electronico en su dispositivo (baenegocios.com, 2018).



La pandemia afecta el cuerpo de las organizaciones, ya sea en sus valores,
liderazgo, estrategia, estructura, informacién, procesos y habilidades.

La crisis sanitaria puede afectar a las organizaciones, con mayor fuerza, si las
mismas no cuentan con la tecnologia necesaria que le de soporte, para la generacion de
datos, de informacion, igualmente la descripcion de procesos ayuda a que se identifiquen
proveedores y clientes internos, la sistematizacion de procesos e informacion a traves de
un buen soporte tecnoldgico esta permitiendo encontrar en el home office una alternativa

para que todos los procesos de apoyo sigan funcionando (Nogueira Toledo, 2020).

e Factores Ambientales
Todas las compafiias pueden transformarse en empresas verdes. Se trata de
repensar todos los procesos de produccién y comercializacion de los productos y servicios
con el objetivo de causar el menor impacto posible en el medioambiente. Uno de los
desafios de los comerciantes minoristas es bajar el consumo de bolsas plasticas, también
se buscan alternativas para el packagin de los productos y reducir el uso de envases que

no sean reciclables (Londra, 2019).

Una tendencia que crece en el mercado son las tiendas organicas o ecologicas para
las compras de insumos alimenticios, ya que el treinta por ciento de los bienes que ofrecen
son frutas y verduras frescas que provienen de la horticultura local, fortaleciendo de este
modo la industria alimenticia zonal. Brindar productos saludables para aumentar el
bienestar de los consumidores y propiciar el valor por las politicas ambientales es visto
con buenos ojos desde la poblacidn referencia (Diaz, 2019).

Cinco Fuerzas de Porter

Es una herramienta metodoldgica de planificacion estratégica desarrollada
por Michael Porter, profesor de la Universidad de Harvard, en 1979. Segun él mismo,
la rentabilidad de un mercado o segmento viene determinado por 5 grandes fuerzas
(Magretta, 2014).

e Rivalidad entre competidores
La rivalidad entre los competidores de este sector de mercado se encuentra en alza,
ya que hay muchos oferentes brindando productos similares en relacidn a caracteristicas,
calidad, precios, medios de pago. Los consumidores tienen la posibilidad de cambiar su

lugar de compra con mucha facilidad, ya que estos no brindan productos diferenciados o
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con caracteres especiales. La crisis actual que atraviesa el pais y la caida en el consumo

incrementan la rivalidad entre empresas del mismo rubro.

e Amenaza de entrada de nuevos competidores
Hay algunos factores que dificultan el ingreso de nuevas empresas en este sector
de mercado. Algunos de los componentes relevantes son la imagen de la marca, la lealtad,
inversion, gastos de publicidad, personal necesario para la operatoria diaria, aspectos

legales e impositivos, entre otros.

La constitucién de un negocio de la indole de Redolfi SRL, conlleva a no solo
inversion monetaria, sino también la trayectoria de afios de reconocimiento vy

posicionamiento en el mercado.

e Amenaza de ingresos de productos sustitutos
En este caso, donde los productos que ofrece la empresa no poseen diferenciacion
el consumidor puede adquirirlos en cualquier negocio, existe una amenaza para las
empresas del sector, ya que los consumidores facilmente pueden optar por una variedad

de posibilidades si se habla de productos de primera y segunda necesidad.

e Poder de negociacion de los proveedores
El poder de negociacion con los proveedores es medio, debido a la existencia en
el mercado de diversas empresas que ofrecen productos o servicios similares que cumplen
con las mismas caracteristicas. Existen centenares de mayoristas dispuestos a ofrecer

buenas condiciones de contratacion en relacion a precios, logistica, plazos de pago, etc.

e Poder de negociacion de los consumidores:
El poder de negociacion de los consumidores tiende a disminuir debido a la alta
concentracion de clientes, el nivel poblacional y la cantidad de mayoristas que ofrecen

productos en el mercado.

Se puede decir que existen en este caso muchos consumidores y también un

namero relevante de empresas que proveen.

La cadena de valor de Michael Porter

Citando Fernando (2004), la cadena de valor de Porter es un modelo de analisis
de las actividades internas que se realizan en las empresas y de las interrelaciones que
existen entre ellas, de manera que es posible detectar cudles son las que proporcionan

valor de forma directa al cliente (actividades primarias) y cuales son las que, sin
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proporcionar valor directamente (actividades de apoyo), ayudan a que las primarias se
puedan realizar.
e Actividades Primarias

Logistica:

Las sucursales deben hacer los pedidos con 24 horas de anticipacion y cada una
tiene determinado el dia y la hora de entrega. Al momento en que se descargan los
camiones, un empleado tiene la tarea de controlar los productos que se bajan del
transporte y cotejarlos con la lista de pedidos que se hizo al proveedor. Luego los
productos se almacenan en anaqueles o racks en el depdsito que corresponda. Se denota
inexistencia de herramientas tecnoldgicas en el proceso de venta cliente y fallas en el

sistema de recepcion e inventarios.

Operaciones:

En todas las sucursales, excepto en la ciudad de Cordoba, la empresa cuenta con
salones de venta mayorista, y con preventistas 0 ejecutivos de cuentas para abarcar
geograficamente la mayor parte de cada una de las localidades del interior de la

provincia.

Marketing y Ventas:

Las ventas se realizan casi sin restricciones. Es decir, no se exigen volimenes
minimos de compras, sino solo requisitos tributarios, como ser monotributistas o
responsable inscripto. En algunos casos se venden productos en packs cerrados.

No cuentan con una estrategia planificada de publicidad y comunicacion en la
actualidad. En cuanto a sus clientes no se tiene una clasificacion de ellos por volumen ni
por comportamiento de compra.

Al detalle de quienes son individualmente, lo tienen en un sistema al que pueden
acceder internamente. El 80 % de las ventas es al contado y el 20 % restante se cobra
dentro de los 7, 15 0 21 dias desde que se realiza la venta, dependiendo de la situacion de
cada cliente en particular. Resulta necesario mejorar los procesos de venta online y no
existen servicios de post venta.

Infraestructura de la empresa:

La empresa posee actualmente 3 depdsitos para mercaderia en general, 1 para

cigarrillos y los respectivos vehiculos de los cigarreros y 2 para guardar la flota.
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Servicios:

Marcar una diferenciacidén con sus competidores a través de un servicio altamente
orientado a la satisfaccion del cliente. El servicio de Redolfi S.R.L se pasa en la
distribucion hacia sus sucursales y/o clientes de aquellos productos que la empresa
comercializa siempre tratando de brindar el mejor servicio para crear y fidelizar clientes.

e Actividades de Apoyo

Gestion de recursos humanos:

La empresa no tiene un area de Recursos Humanos para el manejo de 132
empleados; solo desde Administracion se liquidan sueldos. Un dato de interés es que en
general la empresa tiene una buena relacién con sus empleados y les da trabajo a personas
de los lugares en los que se encuentra. No tiene un proceso de seleccion de los empleados.
No hay proceso de induccidn para los distintos cargos y puestos. Ademas, como es parte
de la cultura empresarial mantener al personal que esta trabajando con ellos (tienen baja
rotacion), en quien se confia, cuentan con promocion interna: esto implica que, por
antigiedad, los empleados van ascendiendo en responsabilidades; el criterio es la
confianza. Esto en el area de Deposito les ha generado problemas, dado que algunos
empleados que comenzaron a desempefiarse como choferes, por ejemplo, no tenian la
preparacion necesaria y hubo que volver atras en la decision (ser chofer es una
responsabilidad que implica, por un lado, cuidar la mercaderia siguiendo la logistica vy,

por otro, el riesgo ante terceros en un vehiculo de la empresa).

Desarrollo tecnolégico:
Para realizar el control de recepcion, no existe un sistema tecnoldégico como, por
ejemplo, codigos de barras, sino que se hace de forma manual. Se presenta cierto retraso

en parte del proceso en cuanto al uso de la tecnologia.

Aprovisionamiento:
El encargado de compra, realiza los pedidos teniendo en cuenta ofertas por parte
del proveedor y también tendra la posibilidad de modificar el stock minimo que mantener

si se produjo el quiebre de stock en alguna linea de producto.

Diagnéstico Organizacional
La realizacion del diagnéstico organizacional, es el examen profundo de los
factores que afectan positiva 0 negativamente al sistema organizacional, con el fin de

generar estrategias alternativas factibles. Para ello se utiliza la matriz FODA.
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Matriz FODA: Es una herramienta o técnica de planificacion estratégica cuyo fin
es detectar puntos fuertes y débiles de la organizacion y su impacto con el entorno
(Salazar, 2005).

Tabla 1: Matriz FODA

Fortalezas Oportunidades

= Calidad en sus productos. = Planes de apoyo del gobierno
= Reconocimiento y posicionamiento. provincial: Pila, Primer Paso, etc.
* Buena ubicacion. = Créditos estatales.
=  Precios competitivos. = Expandirse al mercado
= Directivos comprometidos con la estrategia de organico/natural por los nuevos

la compafiia. habitos de consumo.
= Cultura Organizacional = Incremento de Venta Online.

e . = Aumento en la demanda de productos.
= Fidelizacién de sus clientes.

= Alianza y convenios con empresas Y
proveedores
= Aplicacién marketing digital.

= Calidad del servicio

Debilidades Amenazas

= Pagina web con falencias operativas. = Sijtuacion econémica y social del pais.
= Carencia de acciones de marketing = Caida en el consumo.
= Falta de una politica de ambiente y gestion de = Perdida poder adquisitivo.

residuos. = Presién competitiva.
= Ausencia de indicadores de gestion. = Sindicatos. Aumentos salariales.
= Carece de eficiencia y rapidez en la atencion = Cuarentena-COVID-19.

del cliente. » |nestabilidad en las politicas de Estado.

= La empresa no cuenta actualmente con un
area de recursos humanos.

= Toma de decisiones centralizadas.

Fuente: Elaboracion propia en base al analisis situacional de Redolfi SRL.
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Partiendo del analisis FODA se presentan las siguientes fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que tiene la empresa Redolfi y su entorno.

Entre sus principales fortalezas, se encuentran su amplio reconocimiento y
posicionamiento en el negocio de distribucion, debido a su gran trayectoria.

Las ventajas competitivas de la empresa, que consiste en ofrecer a sus clientes
una amplia variedad de productos a precios bajos y una excelente calidad de servicio, han
permitido a la empresa diferenciarse y disponer de una cartera de clientes considerables.

La cultura corporativa de la empresa se caracteriza por solidos principios y valores
que, en parte, se genera gracias al vinculo entre el personal.

Una de las principales falencias de la empresa es la carencia de indicadores de
gestion que les permita identificar fallas en los distintos procesos empresariales.

Igualmente se evidencia una toma de decisiones centralizada en la gerencia
general. La organizacion carece de un sistema que registre las operaciones diarias de la
empresa que impacten en la contabilidad, ni donde llevar el control de stock.

En un mundo cada vez mas comprometido con el medio ambiente, se percibe la
ausencia de politicas de ambiente y procesamiento en la gestion de residuos.

Por otro lado, se registra una reducida participacion en redes sociales. Por este
motivo, una gran oportunidad seria el uso y aplicacion del Community Manager, con esa
herramienta se podria utilizar los recursos tecnoldgicos y los medios digitales para
desarrollar comunicaciones directas y personales que provoquen una reaccion positiva en
los clientes atrayéndolos.

Entre las principales amenazas, se encuentra la crisis politica, econdmica y social
que esta atravesando el pais. Con tasas impositivas que castigan a varias empresas del
sector, desalentandolos a invertir en el pais, por lo que tienen que pensar en estrategias
empresariales que les permitan seguir posicionados en el mercado.

El aislamiento social obligatorio como consecuencia de la pandemia que viene
azotando al mundo y que tiene impacto en la Argentina ha generado volatilidad en lo
referente a las ventas. Hasta al momento, el sector de Redolfi se ha visto favorecido, pero
se desconoce la tendencia a largo plazo en cuanto a la demanda y habitos de consumo.

Otra amenaza importante que enfrenta Redolfi, es la presencia de una alta
competencia en el mercado, donde empresas rivales ofrecen productos similares,

buscando captar el mismo publico objetivo de clientes.
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En conclusion, analizando las variables del contexto actual, la empresa debe
alinear sus estrategias para hacer frente a un complejo escenario. Resulta fundamental

establecer mecanismos de control que puedan verificar la eficiencia de los procesos.

Marco Teorico
El presente informe tiene como base fundamental la formulacion de un Cuadro de
Mando Integral, conocido por sus siglas CMI, basado en un conjunto de indicadores que

sirven para el control de la gestién empresarial.

Definiciones del CMI

Segun los autores Norton y Kaplan (2009), el Cuadro de Mando Integral (CMI)
es un modelo de gestion que traduce la estrategia en objetivos relacionados entre si,
medidos a traves de indicadores y ligados a unos planes de accion que permiten alinear
el comportamiento de los miembros de la organizacion con la estrategia de la empresa.

Por su parte, el autor Niven (2007) define al CMI como un método de gestion que
traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas
de actuacion, evaluando la actuacion de la empresa desde cuatro perspectivas: Financiera,

de Clientes, de Procesos Internos, y la de Aprendizaje y Crecimiento.

Perspectivas del CMI

La Estructura del Cuadro de mando integral segun Kaplan & Norton (2014) sigue
teniendo énfasis en la consecucion de objetivos financieros, pero también incluye
indicadores de actuacion de esos objetivos, organizados como un conjunto coherente, las
cuales se enfocan desde cuatro perspectivas diferentes:

« Perspectiva financiera:

Los autores Cegarra Navarro & Martinez (2017) exponen que esta perspectiva se
enfoca en los requerimientos de crear valor para los accionistas e indica si la ejecucion de
la estrategia esta contribuyendo al logro de los objetivos.

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores de las
demas perspectivas del CMI.

Los indicadores financieros suman las consecuencias econdmicas, facilmente
mensurables, de acciones que ya se han realizado. Los indicadores financieros son
valiosos para resumir las consecuencias economicas, de facil medicion de acciones que

ya se han realizado.
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Si los objetivos son el incremento de las ventas o generacion de cash flow se
relacionan con medidas de rentabilidad como por ejemplo los ingresos, los rendimientos
del capital empleado, o el valor afiadido econémico.

» Perspectiva de Clientes:

Los especialistas Gan y Trigine (2015) destacan que el buen servicio al cliente es
la base para permanecer, competir y diferenciarse en la industria. Los clientes desean la
calidad en los productos o servicios a un precio determinado y que su rendimiento sea el
esperado.

Enfocar la empresa desde el punto de vista del cliente, supone analizar de qué
manera éstos le asignan valor al producto o servicio.

Por su parte, el autor Baraybar (2016) expone que se identifican los segmentos de
clientes en los que competird la compafiia y las medidas de actuacion para ello.

Entre los indicadores se incluye la satisfaccion del cliente, porcentaje
de clientes objetivo, la adquisicion de nuevos compradores, porcentajes de clientes no
rentables, porcentaje de nichos de mercado encontrados, entre otros.

» Perspectiva de los Procesos Internos:

Niven (2007) exterioriza que se deben tener en cuenta los procesos criticos que
permitan a las organizaciones entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a
los clientes de los segmentos seleccionados, y compensar las expectativas de
rendimientos financieros de los accionistas.

El autor Di Massimo (2018) consideran que la perspectiva de procesos estudia la
operativa interna de la empresa y su adecuacion para conseguir satisfacer las expectativas
del cliente y, asi, lograr un beneficio econémico.

» Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Se distingue en la estructura de esta fase, la construccion de la organizacion, con
el objeto de crear mejoras y crecimiento a largo plazo. Sus fuentes principales son los
miembros de la organizacion, los sistemas y los procedimientos de la empresa. Las
medidas basadas en los empleados incluyen la satisfaccion, retencion entrenamiento y
habilidades de los empleados.

Los procedimientos del ente serdn medidos a través de los procesos criticos.

Los autores Kaplan y Norton (2014), mencionan que ninguna de las perpectivas
que incluye el CMI prevalece una sobre la otra (no hay un orden de prelacion entre ellas),
sin embargo las metas financieras deben valer de base para definir los objetivos e

indicadores de las demas perpectivas.
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Tipos de Indicadores

Se debe discernir entre indicadores de cumplimiento, de evaluacién, eficiencia,
eficacia e indicadores de gestion (Mufiz, 2016).

o Indicadores de cumplimiento: hace referencia a la conclusion de
una tarea, es decir, las razones que indican el grado de consecucidn de tareas.

o Indicadores de evaluacion: actla en base al rendimiento que se
obtiene de cada tarea, trabajo o proceso, ayuda a identificar las fortalezas,
debilidades y oportunidades de mejora.

o Indicadores de eficiencia: estos indicadores estan relacionados con
las razones que indican los recursos invertidos en la consecucion de las tareas.

o Indicadores de eficacia: indican la capacidad o acierto en la
consecucion de los trabajos, es decir hacer efectivo una tarea.

o Indicadores de gestion: estan relacionados con las razones que

permiten administrar realmente un proceso.

Mapas estratégicos

Los escritores Norton y Kaplan (2009) manifiestan que el mapa estratégico es un
diagrama que se describe como una organizacion puede crear valor, es una representacion
visual de la estrategia de una compafiia, conectando objetivos estrategicos por medio de
relaciones causa-efecto.

Como sefialan los autores Martinez Pedros y Gutierrez Milla (2012), una de las
ventajas de emplear un mapa estratégico es que a traves de ellos, se puede describir y
comunicar la estrategia entre ejecutivos y empleados. Se puede crear un lineamiento
alrededor de la estrategia que hace mas sencilla su implementacion. EI mapa estratégico
permite al personal ver cOmo sus trabajos impactan los objetivos estratégicos de la
empresa.

Por lo antes expuesto se resume que la herramienta de gestion mencionada, es
mas que un sistema de medicion tactico y operativo, es un sitema de gestion estratégico
que ayuda, aclara, traduce la vision y la estrategia; comunica y vincula los objetivos e

indicadores; planifica y establece iniciativas.
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Diagnostico y Discusion
Declaracion del problema

Atendiendo a las consideraciones que surgen del andlisis situacional realizado, es
que se llega a esta instancia para determinar especificamente cuales son aquellas
debilidades y problematicas que se presentan en Redolfi SRL.

Se enfatiza la ausencia de indicadores de gestion que reflejen la eficiencia,
rendimiento de los procesos, que le permita llevar un control de sus actividades, en
consecuencia, dicha situacién genera una cantidad significativa de desperdicios a causa
de roturas de mercancias y en algunos vencimientos de mercaderia provocada por la
acumulacion de stock.

Igualmente, dentro de la problematica se refleja la centralizacion de las
decisiones, a través de la gerencia general. En relacion al area de personal, se percibe la
carencia de un departamento de Recursos Humanos, el personal de Administracion es
quien realiza la parte hard (liquidacion de haberes), los procesos de seleccion de personal
no se llevan a cabo en torno a ninguna politica previamente establecida. En cuanto a las
encuestas de clima laboral, la compafiia realizo una en el afio 2005, no registrando la
informacion recabada.

En torno a la publicidad, la empresa utiliza fanpage para generar presencia online,
pero se no se identifica un seguimiento de la misma ni un feedback con los clientes. La
pagina web de Redolfi posee fallas operativas (en su plataforma seccion “Ofertas” se

perciben precios obsoletos).

Justificacion del problema

En atencidn a la problematica expuesta, y en busca de soluciones gerenciales para
perfeccionar el desempefio de la empresa Redolfi SRL, se aspira a disefiar un Cuadro de
Mando Integral con la idea principal de considerar los aspectos financieros y no
financieros, cuantitativos y cualitativos, internos y externos que permitan llevar a cabo
una evaluacion integral de las areas de la empresa, utilizando la vision y la estrategia de
la organizacion.

Como se menciona a lo largo del reporte, el Cuadro de Mando Integral resulta una
herramienta de control de gestion que permite medir el rendimiento de la gestion desde
las cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje y

crecimiento.



19

El CMI no descarta las medidas e indicadores que posee actualmente Redolfi
SRL, sino que se toma como una herramienta de gestion que busca la relacion causa —
efecto existente entre los indicadores, con la perspectiva de lograr mejorar la actividad
comercial y encaminar a la empresa para el logro de sus metas.

En este contexto, pasa a ser crucial la elaboracion de un CMI que exponga el
impacto de la funcion del sector de Recursos Humanos en la actividad de la empresa. La
perspectiva se basa en el papel fundamental de las personas a la hora de implantar la
estrategia empresarial, para medir la gestion a través de la satisfaccion del personal,
indices de rotacién, competencias y habilidades, entre otros indicadores.

Es decir, la Direccion podra conocer como puede la gente generar valor ya que
podran medir el proceso de creacién del mismo y su impacto en el resto de la compafiia.
El margen competitivo de una empresa radica, cada vez mas, en el capital intelectual y en
los recursos humanos. Los fines de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, son los
inductores que se precisan para lograr resultados 6ptimos en las tres primeras perspectivas
del CML.

Conclusién Diagndstica

La medicion del desempefio y la efectividad son aspectos corporativos claves;
para algunas areas, como por ejemplo la financiera, el desempefio es relativamente facil
y directo de medir; sin embargo, para otras como lo es el area de recursos humanos, estas
mediciones constituyen un gran reto.

Por otro lado, con la implementacion del CMI, se buscara definir los indicadores
que le permitan a Redolfi cuantificar y medir las acciones desde las cuatro perspectivas
del CMI, financieras, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento. Si la
organizacion quiere seguir siendo una empresa competitiva tendra que adaptarse a las
nuevas formas que impone el mercado, por lo que es importante contar con indicadores
correctamente definidos y alineados a la visién de la empresa y comunicados a todos los

niveles organizacionales.

Plan de Implementacion
En el presente apartado se desarrolla el plan de implementacién de la
herramienta del Cuadro de Mando Integral, la cual permite medir la evolucion y

desarrollo de la gestion empresarial a través de indicadores financieros y no financieros.
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Alcance

e Alcance de contenido
En la presente se abordara la tematica referida a la herramienta de gestion Cuadro
de Mando Integral, intentando brindarle a la gerencia una visién rapida del desempefio de

la empresa y acercando informacion util para la toma de decisiones.

e Alcance temporal
La implementacién se lleva a cabo en el periodo comprendido entre los afios
2020-2021.
e Alcance en el ambito geogréfico
La herramienta se aplica en la empresa Redolfi S.R.L ubicada en la localidad de

James Craik, Provincia de Cordoba, Argentina.

Limitaciones

Entre las limitaciones se haya la necesidad de mantener el mapa estratégico en el
tiempo, que cualquier cambio menor en el disefio y redisefio se traduce
significativamente en los indicadores. Por ultimo, es necesario un cambio cultural en

toda la organizacion para que el mismo sea efectivo.

Recursos involucrados

v Recursos humanos: Se encuentran involucrados en el proceso el Gerente
General, el Gerente de Ventas, el Gerente de Administracion y Finanzas y
la consultora “Equipo Cegal”, ubicada en la Provincia de Cordoba,
encargada de brindar capacitaciones en materia de Cuadro de Mando

Integral a la Gerencia General y Gerencia Media.

v Recursos financieros: Los costos en que incurre la empresa consiste en la
contratacién de las capacitaciones sobre la herramienta utilizada para la
Gerencia General y Gerencia Media. Las mismas constaran de ocho
encuentros en la empresa Redolfi S.R.L, con una duracion de dos meses y
un costo de $26.000. Adicionalmente se adquirirdn dos Notebook Lenovo
V15 1 precio de cada una 80.000, en total una inversion en de $160.000.EI

total de los recursos financieros $186.000.( Ver Anexol)

v" Recursos materiales: Se utilizaran las oficinas de administracion donde se

realizaran los encuentros para la capacitacion, computadoras e insumos de
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libreria.

Lo que se busca al desarrollar la propuesta es el disefio de una herramienta de
gestion integral y general, para que la compafiia pueda llevar a cabo de manera 6ptima la
estrategia y gestionar sus recursos no como simple herramienta de medicién sino como
un sistema de gestion estratégica.

Mapa Estratégico

llustracion 1: Mapa Estratégico

| Aumentarla |
rentabilidad de la |

empresa
p . |  Aumentarel | | Aumentar la
| Perspectiva financiera | | ingreso por | | ganancia antes |
L | | wventasun20% | | de los impuestos |

| Perspectiva del | Aumentar la ' _ | Brindar atencion
| cliente | cartera de | Fidelizar clientes |~ mas
| ] clientes S S N |  personalizada
| Perspectivade | | Mejorarlos | . Mgjorarla | | Cumplircon las |
| proceso interno | | tiemposde |« |  politicade | | especificaciones |
—e ] entrega j.[l.Veﬂtﬂl'iOS del cliente
Perspectiva de Brindar | Realizar programas
aprendizaje y | capacitaciones al | de incentivos al
| personal | | personal

| crecimiento

Fuente: Elaboracion propia.

Acciones especificas y marco temporal
v Diagnostico de la empresa, A.J. & J.A. Redolfi S.R.L, se analiza mediante la
planificacion del proyecto, disefio y aplicacidn de estrategias.
Definir las distintas perspectivas que van a formar parte del CMI.
Eleccion de los objetivos estratégicos
Seleccionar los distintos indicadores por perspectiva.
Definir planes de accién por perspectiva.

Realizar una evaluacion y control del proyecto.

AN NN N NN

Elaborar un mapa estratégico.



v Realizar una reunién informativa y capacitacion al personal.

v Se realiza la implementacion del CMI.
v Realizar una medicién de desempefio.

Diagrama de Gantt
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A continuacién, se detallan actividades y plazos necesarios para llevar a cabo la

herramienta de Cuadro de Mando Integral.

Tabla 2: Diagrama de Gantt

Plazo

2020

Actividades 415

JER

11

10

11

Planificacion  del provecto,
dizefic v aplicacion  de

estrategias

Definir perspectivas CMI

Establecer Objetivos

Seleccion de Indicadores

Definir Planes de accion

Evaluacion y control

Mapa Estrategico

Reunién

capacitacion

informativa

~

Implementacién

Medicidén de desempefio

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro de Mando Integral

Perspectiva financiera

Tabla 3: Cuadro de Mando Integral
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Perapactiva Financiera
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L Btz Irventario
. . -3 Varlacién
~Faducir el mvel de
o de costos de
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ntes de I | ~Reducir costos en Parcentaje 10%
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Aurnentar sl ~Incorporacion de Areada Incremento
grado de venta asiztida sistemas mensual de
perzonalizacia conzultas Porcantaje E0%%
nenla resultas
atencicn virtualmente
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e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

v Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva de Aprendizaje v Crecimiento
«(iptinizar 2] (rarencia ~Porcentaje da
Mejorar los tiempos | proceso de logistica, | Ganaral entragaz a Porcentaie S 15
de antrega wn 30%% ) tiempo J %
(rerancia de
ventas
I;E]:;:uﬂc de marea Encarzado de ;Imm de
i 5 logizhic :
cmﬂ:@h:dﬂ B vt B -
ziiﬂte caclones marca | total de orcenta)e 3 o
productos
vendidos
«Evitar faltantaz da = Rotacion da
. " stack imventario
i la polity . 10
d g PD_ - Porcentaje 2% o,
¢ vEniEnes +Fvaluar |a cantidad
optima a comprar,
Perzpectiva de Aprendizaje ¥ Crecimiento
Plan de accion Rezponzahble Unidad de
Ohbjetivo Indicador \ Objetivo | Optimo | Tolerable | Deficients
medida
Flan de capacitacion
Tner (Grarencia de Horas
s Ementar Fecurzos capacitacidn-
capacitaciones Humanes zapamiamnn Porcentaje 0%
2 pasonal 219 capaci
ACIOMmES
provectadas)
= 100
Programas da
incentive: comizsiones Tndice da
. por venta, encuentros zatisfaceidn
centiarla | 4 coaching, Porcemtsie | 50%
satisfacci6n | beneficios de dias
del personal | libres.
. Dezamrollo de Indice da
departamanto de productivida
Recurzos Humanes d
Incrementar la Porcentaje &%
productividad
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Ficha de indicadores de medicion

e Indicadores de perspectiva financiera:

Tabla 4: Indicadores

Nombre del Indicador

ROE

Formula Beneficio Neto / Patrimonio Neto
Calculo 2016 2017 2018
0.14 0.12 0.12

Nombre del Indicador

ROA

Formula Beneficio Neto / Activo Total
Calculo 2016 2017 2018
0.09 0.04 0.05

Nombre del Indicador

ROI

Formula

Ingresos — Inversion ) / Inversion ] * 100
[(Ing

Calculo

(1.239.107 — 186.000) / 186.000 * 100 = $ 566.18

Por cada $100 peso invertido recuperaran $566.18

Nombre del Indicador

Variacion de Ventas

Obijetivo Incrementar ingresos por ventas en un 20%.
Formula ((Ventas p2 — Ventas pl) / Ventas p1 ) *100
Calculo (382.629.177,42 — 318.857.647,78) / ( 318.857.647,78) *100 =

20%

Se incrementen las ventas en un 20%,

Nombre del Indicador

'Variacion de Costos de
Comercializacion

Obijetivo IAumentar Ganancia antes de 11GG 15%

Férmula ((Costos Comercializacion p2 — Costos de comercializacion pl)
Costos de comercializacion pl) -1*100

Calculo (9.668.853 —11.375.121) / (11.375.121) *100 = 15%

Se reducen los costos de comercializacion en un 15%
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e Indicadores de perspectiva Cliente

Nombre del Indicador

Incremento de clientes

Objetivo Aumentar la cartera de clientes un 10%
Formula (Clientes periodo 1+i / Clientes periodo i) x 100
Calculo (66 /60 ) —1*100 = 10%

Se espera aumentar la cartera de clientes un 10%

Nombre del Indicador

Tasa de fidelizacidn

Objetivo Fidelizar clientes

Formula NC clientes final periodo — N° de clientes adquiridos / N° de
clientes que empezaron en un periodo *100

Calculo (66 — 6) / 60 * 100) = 100%

Se espera incrementar la tasa de retencion en un 100%

e Indicadores de Procesos Internos

Nombre del Indicador

Porcentaje de entregas a tiempo

Obijetivo Mejorar los tiempos de entrega un 50%

Formula Pedidos Rechazados / Total de 6rdenes de compra recibidas
* 100

Calculo (37 /75) * 100 = 49.3%

Se espera aumentar en un 50% el porcentaje de entregas a
tiempo.

e Indicadores de Aprendizaje y crecimiento

Nombre del Indicador

Horas de capacitacion

Obijetivo Incrementar las capacitaciones al personal en un 30%.
Formula
Horas de capacitacion pl — Horas de capacitacion p0 / 10
*100
Calculo (10-7)/10*100) = 30%

Se espera aumentar las horas de capacitacion en un 30%.
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Evaluacién de desempefio

La propuesta se monitorea de acuerdo a los siguientes indicadores. El valor de
inicio corresponde al monto (ya sea unitario o dinerario) que la empresa tiene antes de
aplicar la herramienta, y el valor al final dichos montos luego de llevada a cabo la
propuesta. La variacion surge de la diferencia entre ambos

Tabla 5: Herramientas de Medicion

Indicador Valor al Valor Variacion
inicio final

Margen Bruto
Rentabilidad Neta
Tasa de satisfaccion
Tiempos de entrega
Ventas Online
Inversion en tecnologia

Para el seguimiento de este CMI, cada responsable debera realizar controles de
forma mensual, de acuerdo a lo estipulado para cada aspecto a evaluar, comparando los

resultados obtenidos de periodos anteriores y verificar asi el avance de esta herramienta.

Conclusiones y recomendaciones

En atencion a los objetivos propuestos para el logro del reporte de caso, y tomando
en consideracion los aportes teoricos utilizados como marco conceptual para la revision
de los hechos observados y para el disefio de los planteamientos propuestos, conducen a
enunciar las siguientes conclusiones derivadas del proceso:

Como cumplimiento del primer objetivo especifico planteado, se llevé a cabo un
andlisis y diagnostico de la empresa Redolfi y el mercado, se implementaron estrategias
de estudios como son Pestel, las 5 fuerzas de Porter y la matriz FODA.

Se logro determinar a través de Pestel el impacto del entorno politico econdémico,
socio-cultural, y legal que sin lugar a dudas recae y trae consecuencias sobre la empresa
Redolfi SRL. Los impactos inmediatos parecen transmitirse con mas fuerza a través del
desempleo y aumento en los precios. Las crisis causan también una contraccion fiscal que
repercute de manera directa sobre la compafiia.

Al dividir a la empresa Redolfi en estas cinco fuerzas, permitié lograr un mejor

andlisis del grado de competencia en ella, por tanto, una apreciacién mas acertada de su
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atractivo; un mejor anlisis de su entorno, efectivamente, una mejor identificacion de
oportunidades y amenazas.

Asimismo, se comprobd una debilidad dentro de la empresa, la cual es la ausencia
de indicadores relevantes de gestion, y medicion del desempefio, y como esta situacion
repercute negativamente a la organizacion.

A lo largo del desarrollo del presente trabajo, y luego de un analisis minucioso y
exhaustivo se logré alcanzar el objetivo general: Trazar un Cuadro de Mando Integral
para la empresa Redolfi SRL, con el fin de medir la evolucion y el desempefio de la
gestion empresarial a través de indicadores de medicién, financieros y no financieros.

Con la elaboracién del mapa estratégico se logré valorar la importancia de cada
objetivo estratégico, de modo que se pudo establecer y gestionar objetivos e indicadores,
proporcionando la conexion entre la formulacion de la estrategia y su ejecucion.

Consecuentemente, para la perspectiva financiera se programé el aumento de los
ingresos por ventas en un 20%, aumentar las ganancias antes de impuestos. A la par, en
la perspectiva clientes, se determino que lo importante es la captacion de nuevos clientes,
la retencién de los actuales y brindar una atencion mas personalizada. En cuanto a la
perspectiva procesos internos, se destacO disminuir mejorar los tiempos de entrega,
optimizar la politica de inventario, cumplir con las especificaciones de los clientes.
Asimismo, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se propuso la capacitacion del
personal y planes de incentivo.

En conclusién, el disefio y posteriormente la implementacion del Cuadro de
Mando Integral le permite a Redolfi SRL contar con un sistema de gestion estratégico
que le posibilita medir y gestionar sus estrategias para poder tomar mejores decisiones y
corregir las desviaciones que se presentaron en el analisis y discusion de las cuatro
perspectivas observadas a lo largo de todo el trabajo.

En funcidén de la investigacion realizada y partiendo de las conclusiones, se
sugieren las siguientes recomendaciones:

Al momento de implementar el CMI, se sugiere informar a toda la empresa lo que
se desea lograr, de manera que todo el personal aporte ideas para obtener beneficios
mutuos.

Dicha herramienta sera util, no sélo con el disefio de la misma sino cuando la
direccion se retna periédicamente, de acuerdo a sus necesidades, y utilizando de forma
completa el CMI, realizando de forma participativa el seguimiento integrado de todos sus

elementos.
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Contar con un &rea de RRHH interna que desarrolle procesos formales de
reclutamiento, induccion, capacitacion y formacién del capital humano de la empresa;
independiente de la tarea de liquidacion de sueldos que se realiza desde Administracion.
Otra recomendacion propuesta es realizar periédicamente actualizaciébn en sus
tecnologias ya que en este momento es uno de sus puntos mas debiles; también se estimula
que lleve adelante la descentralizacion, esto le permitird tomar medidas con una mayor

velocidad y disminuira el grado de conflicto.



30

Bibliografia

ambito.com. (21 de mayo de 2020). ambito.com. Recuperado el 30 de mayo de 2020, de
https://www.ambito.com/economia/comercio-electronico/crece-el-cuarentena-
mas-usuarios-y-mas-financiacion-n5104138

baenegocios.com. (18 de enero de 2018). baenegocios.com. Recuperado el 20 de abril de
2020, de https://www.baenegocios.com/negocios/Argentina-es-el-pais-de-la-
region-que-tiene-mas-smartphones-por-habitante-20180129-0022.html

Banco Mundial. (15 de Octubre de 2019). bancomundial.org. Recuperado el 05 de mayo
de 2020, de https://www.bancomundial.org/es/country/argentina/overview

Baraybar, F. A. (2016). ElI Cuadro de Mando Integral. Madrid: ESIC editorial.
Recuperado el 18 de 05 de 2020

Cayon, D. (29 de febrero de 2020). infobae.com. Recuperado el 20 de abril de 2020, de
https://www.infobae.com/economia/2020/02/29/se-aprobo-la-ley-de-gondolas-y-
ya-se-proyectan-faltantes-de-productos-de-segundas-marcas/

Cegarra Navarro, J., & Martinez, A. (2017). Gestion del conocimiento: Una ventaja
competitiva. Madrid: ESIC Editorial.

Clarin.com Economia. (31 de marzo de 2020). clarin.com. Recuperado el 20 de abril de
2020, de https://www.clarin.com/economia/coronavirus-argentina-ahora-12-
suma-alimentos-remedios-insumos-medicos_0_aW-5DF_r5.html

Di Massimo , A. (2018). Modelo de Gestion Empresarial. Mexico: Digital UNID.

Diaz, P. (25 de febrero de 2019). Recuperado el 20 de abril de 2020, de
https://www.yosoymujer.es/estilodevida/conoce-el-green-village-el-
supermercado-organico-mas-grande-de-marbella/

Diez, F. (08 de Abril de 2020). lanacion.com.ar. Obtenido de
https://www.lanacion.com.ar/opinion/coronavirus-tambien-leccion-medio-
ambiente-nid2352214

Domecq, E. (03 de febrero de 2020). infobae.com. Recuperado el 20 de abril de 2020, de
https://www.infobae.com/economia/2020/02/03/la-argentina-se-encuentra-una-

vez-mas-al-borde-del-abismo-en-materia-de-deuda-publica/



31

Donato, N. (23 de marzo de 2020). infobae.com/economia. Recuperado el 20 de abril de
2020, de https://www.infobae.com/economia/2020/03/23/las-ventas-en-los-
supermercados-trepo-un-30-durante-la-primera-quincena-de-marzo/

EAE Business School . (19 de 11 de 2015). EAE Business School . Obtenido de
https://retos-directivos.eae.es/en-que-consiste-el-analisis-pestel-de-entornos-
empresariales/

Eslava, J. d. (2003). Analisis Econdmico-Financiero deLas Decisiones de Gestion
Empresarial. Madrid: ESIC.

Fernando, R. P. (2004). Interpretando a Porter. Colombia: niversidad del Rosario.

Gan, F., & Trigine, J. (2015). Cuadro de Mando Integral 2%dicion. Madrid: Diaz de los
Santos.

Gasalla, J. (08 de abril de 2020). infobae.com. Recuperado el 20 de 2020, de
https://www.infobae.com/economia/2020/04/08/dolar-hoy-se-extiende-la-calma-
cambiaria-a-pesar-del-shock-de-emision-monetaria/

Gutiérrez, D. M. (2012). Implantacion de la estrategia. Madrid: Ediciones Diaz de
Santos.

infoplatense.com.ar. (04 de febrero de 2020). infoplatense.com.ar. Recuperado el 20 de
abril de 2020, de https://www.infoplatense.com.ar/nota/2020-2-5-9-16-0-e-
commerce-2020-las-tendencias-que-regiran-las-compras-por-internet-en-
argentina

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2014). El Cuadro de Mando Inegral. Harvard Business.

LaVoz. (12 de abril de 2020). lavoz.com.ar. Recuperado el 20 de 2020, de
https://www.lavoz.com.ar/politica/segun-banco-mundial-economia-argentina-
caera-mas-del-5-este-ano

Lluglla, D. (Abril de 2019). Repositorio Uniandes. Obtenido de
http://dspace.uniandes.edu.ec/handle/123456789/9878

Londra, R. (16 de Junio de 2019). cronista.com. Recuperado el 20 de abril de 2020, de
https://www.cronista.com/apertura-negocio/empresas/Que-puede-hacer-su-
empresa-por-el-medio-ambiente-20190614-0010.html

Magretta, J. (2014). Para Entender a Michael Porter: Guia esencial hacia la estrategia
y la competencia. Grupo Editorial Patria.

Martinez Pedros, D., & Gutierrez Milla, A. (2012). Como implantar un Cuadro de Mando
Integral. Madrid: Diaz de Santos. Recuperado el 18 de 05 de 2020



32

MDZ. (21 de mayo de 2020). Recuperado el 30 de mayo de 2020, de
https://www.mdzol.com/sociedad/2020/5/21/reclaman-testeos-masivos-control-
de-temperatura-en-supermercados-80553.html

Mora Romero, J. (12 de 2015). Universidad de Chile. Obtenido de
http://repositorio.uchile.cl/bitstream/handle/2250/138570/Sistema%20de%20con
trol%20de%20gesti%C3%B3n%20para%201a%20divisi%C3%B3n%20mayorist
as%20de%20supermercados%20SMU.pdf?sequence=2&isAllowed=y

Mufiiz, L. (2016). Disefiar Cuadros de Mando Integral. Barcelona: Profit.

Niven, P. R. (2007). Mexico: Gestion 2000.com. Recuperado el 18 de 05 de 2020

Niven, P. R. (2007). Cuadro Mando Integral Paso a Paso. Barcelona: Grupo Planeta .

Nogueira Toledo, T. (21 de mayo de 2020). Tecnologia en el comercio electronico.
Recuperado el 31 de mayo de 2020, de https://www.musicaymercado.org/como-
la-tecnologia-puede-ayudar-a-la-logistica-del-comercio-electronico-durante-la-
pandemia/

Norton, D. P., & Kaplan, R. S. (2009). Como utilizar el Cuadro de Mando Integral.
Harvard Business. Recuperado el 17 de 05 de 2020

Oyola, M. (2019). pa.bibdigital.uccor.edu.ar. Obtenido de
http://pa.bibdigital.uccor.edu.ar/1685/

Paginal2. (01 de abril de 2020). Paginal2.com.ar. Recuperado el 20 de abril de 2020, de
https://www.paginal2.com.ar/256697-el-gobierno-prohibio-los-despidos-por-
60-dias-a-traves-de-un

Palacios, J. (2008). Medicion del Impacto y la Rentabililidad en nla informacién. Espafia:
Ediciones Diaz de Santos.

Salas, O., Banchieri, C., & Campaplanas, F. (26 de 10 de 2015). Scielo. Obtenido de
http://www.scielo.org.co/pdf/rfce/v24nl/v24n1a03.pdf

Salazar, H. Z. (2005). Planeacion estratégica aplicada a cooperativas y demas formas
asociativas y solidarias. Colombia: Universidad Coperativa de Colombia.

Santander. (31 de marzo de 2020). santandertrade.com. Recuperado el 20 de abril de
2020, de https://santandertrade.com/es/portal/analizar-
mercados/argentina/politica-y-economia

Smink, V. (10 de 12 de 2019). BBC News Mundo. Obtenido de
https://www.bbc.com/mundo/noticias-49991437

Smink, V. (09 de Diciembre de 2019). BBC News Mundo, Argentina. Obtenido de
https://www.bbc.com/mundo/noticias-50216111



33

TN. (05 de abril de 2020). tn.com.ar. Recuperado el 20 de abril de 2020, de
https://tn.com.ar/economia/efecto-coronavirus-proyectan-que-la-economia-
argentina-caera-4-en-2020_1057383



Anexos

Anexo 1 Notebook Lenovo V15 2

34

SSD GB

Inicio | PC-Notebook

Notebook Lenovo V15 Core I5

103591 -8GB - SSD240

Micro: INTEL Core 15 1035G1 - 10ma
Disco: 240 GB Solido
Ram: 8 GB DDR4

Video Aceleradora INTEL HD

WebCam / Lector de Memorias

a LED 15.6" + Teclado Numerico

Remuneraciones vy Cargas So

[TOTAL PASIVO CORRIENTE

Otros pasivos no corrientes

TOTAL PASIVO NO CORRIEI

/ WIFI / USB 3.0
Marca: LENOVO
Anexo 2: Estados financieras
Aud & JA
REDOLFI
A.J. &J. A. Redolfi 5. R. L.

ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL

ACTIVOD Nota al MM22018  al MM22017  al AM22016 PASIVO

ACTIVO CORRIENTE PASIVO CORRIENTE
Caja v Bancos 1 2AT8.770,08 9.854.707 30 516.000,00 Cuentas por pagar
Cuentas por cobrar 2 5314294130 45823364148 1835545650

Otras cuentas por cobrar 3 0,00 0,00 257543269 Cargas Fiscales

Bienes de cambio 4 2082761695 2204432074 1835545659 Otras cuentas por pagar
|TDTAL ACTIVO CORRIENTE 85.1459.328 34 TO.787.555 52 39.502.345,ET|

ACTIVOS NO CORRIENTES PASIVO NO CORRIENTE
Bienes de uso 5 4430428549 2720530271 2839556918 Cuentas por pagar
Otros activos no corrientes 6 3659055283 0,00 0,00

[TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES 48.584.839.32 27.205.30271 28.395.56918] Otras cuentas por pagar

TOTAL PASIVO
PATRIMONIO NETO

[ToTAL ACTIVO 133.734.167,66_105.992.972,23  68.197.915,05]| PN+P
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Anexo al 31122018  al AM22017 al 311 2/2016
entas Metas
“Wentas Rubro Almacen 188.535.385,85 164.030.770 30 131.224.616 24
Ventas Rubro Cigarrillos v golosinas 130222 261,94 111.301.078,58 25.040.852 85
Total Ventas del Ejercicio 318.857.647,78 275.331.848,88 220.265.479,10
Costos
Costos de Venta W 147 420627 44 128632321 85 23550432 %
Otros costos de venta Wil 102 468,794 04 2895383.03528 287.610.818 50
Total Costos de Ventas 249.898.421 48 217.995.357,13 176.171.251,81
Resultado Bruto 68.959.226 30 57.336.491,75 44.004.227 29
Gastos
Administracion Wi 756995543 481556050 478957925
Comercializacion Wi 11.375121,39 2466636030 15857 46924
Resultado Actividad Principal 49.914.149,49 27.854.570,55 23.447.178,81
Resultado Financiero Vil 39.496.697 42 19.949.795,60 15.225.824,63
Resultado NETO 1041745207 750477454 822135418
Otros Ingresos y Egresos Wi -585.858,056 -1.248.390,00 -238.298,00
Fesultado antes de Imp. a las Ganancias 553150402 663638494 753305618
Impuesto a laz Ganancias 3.336.057 91 232073473  2794.069 66
|Resultado Final 6.195.636,11  4.326.650,21 5.188.986,52 |
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