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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 comercialización y distribución de produc-

tos alimenticios, perfumería, limpieza y cigarrillos. En el diagnóstico se observaron falen-

cias comunes detectables en las Pymes, como la toma de decisiones reglada por resultados

financieros y falta de atención al capital humano como elemento generador de valor. 

La propuesta de mejora en la gestión, fue la utilización de la herramienta Cuadro de

Mando Integral, involucrando a todas las dependencias en la concreción de los objetivos

estratégicos. Su construcción tuvo como ejes 4 perspectivas: finanzas, clientes, procesos,

aprendizaje y crecimiento.

Se concluyó que la herramienta aporta seguridad en la toma de decisiones, basándo-

se en la retroalimentación para la corrección de desvíos,  junto con la optimización de re-

cursos mediante el monitoreo permanente 

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, objetivos estratégicos,  retroalimenta-

ción, toma de decisiones, creación 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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Introducción

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-

lación de la estrategia es sólo el primer paso para su concreción, su puesta en marcha es el

principal desafío de los directivos. Lograr traducir los objetivos estratégicos para que pue-

dan ser comunicados y comprendidos, requiere herramientas de gestión adecuadas, mejo-

rando la comunicación interna e impulsando el liderazgo ejecutivo institucional (Vega Fal-

cón, Rodríguez López y Palacios Guerrero,  2020). Se debe focalizar sobre las distintas

aristas que garantizan el correcto funcionamiento de una organización y asegurar el creci-

miento rentable y sostenido.

En el año 1992 Robert Kaplan y David Norton dieron a conocer la herramienta de

gestión Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI). Anteriormente las

empresas limitaban su visión 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 organización (Kaplan y Norton, 2004). Este nuevo encuadre descarta la ti-

rantez de las relaciones lineales e incorpora las interrelaciones de las distintas áreas o de-

partamentos. Para Niven (2003), brinda la oportunidad a todos los integrantes de la empre-

sa de mostrar la contribución realizada a los objetivos estratégicos. Ofrece una visión sisté-

mica, conjunta e interrelacionada de la empresa. “El Cuadro de Mando Integral proporcio-

na a los ejecutivos un amplio marco que traduce la visión y estrategia de una empresa, en

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

El presente trabajo se basa en la confección de un CMI para la firma A.J. & J.A.

Redolfi S.R.L., empresa familiar originaria de la provincia de Córdoba, ubicada en la loca-

lidad de James Craik. Este ente cuenta con 50 años de experiencia en la venta mayorista de

productos de consumo masivo.  Con el paso del tiempo logró alianzas estratégicas de re-

presentación y distribución con empresas líderes. 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

sólo abarca la distribución, sino que también posee locales comerciales destinados al ma-

yoreo. 

El crecimiento llevó 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-



2

genciar los recursos de manera eficiente. Optimizando procesos y mejorando metodologías

mediante un sistema coordinado, perfeccionando de esta manera la cadena de valor (Quin-

tero y Sánchez, 2006). 

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

herramienta propuesta ha resultado conveniente.

Araújo Pinzón, Vélez Elorsa y Sánchez Vázquez (2016), desarrollan en su escrito

que la utilización de la herramienta BSC por las pequeñas empresas o en aquellas startup

es casi nula. Pese al interés de los emprendedores en las métricas, no logran consolidar una

visión holística donde se pueda detectar el rol de cada departamento en la generación de

valor. Por tal motivo, culminan recomendando el diseño y uso del BSC siendo de gran uti-

lidad para todas las empresas sin importar tamaño, actividad o ciclo de vida, considerándo-

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 críticas para

la evolución del negocio.

Por su parte Valencia Maldonado y Erazo (2016) en su investigación sobre la plani-

ficación estratégica en las Pymes, establecen que en estas empresas se destaca la dificultad

que conlleva el desarrollo de la planificación y faltan de procedimientos formales de pla-

neación. La forma en que las Pymes toman decisiones van definiendo su trayectoria, así

mismo pueden existir falencias entre la formación de sus recursos versus las necesidades.

Este combo conduce a que deban contar con herramientas acordes que puedan guiar su

gestión y poder tomar decisiones acertadas referidas a la planificación de corto y largo pla-

zo.

Brume González (2017), en su trabajo pudo observar la manera de accionar de la

gerencia de una empresa del sector logístico; trató de establecer la relación entre la compe-

titividad y la estrategia. La dirección debe formular una estrategia que involucre a todas las

áreas, fomentando el trabajo en equipo, incorporando y modificando patrones de gestión y

de tecnología que aporten calidad al servicio. Finalmente, establece la oportunidad de utili-

zar el BSC como un proceso descendente que haga comprensible la visión y la estrategia

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

En su artículo científico Comas Rodríguez, Montes de Oca Sánchez, Moreno Villa-

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



3

comercializadora y los procesos. El fin de usar la herramienta CMI se basa en que esta últi-

ma integra ambos, desde la planeación hasta la consecución de objetivos. Concluyen que

su utilización contribuyó a mejorar el control en general y por ende la eficacia y eficiencia

del ente.

Así mismo, en su escrito Vargas Eguinoa y Lategana (2015), investigan sobre las

herramientas de control de gestión en Argentina. Establecen que la planificación y el con-

trol se relacionan desde dos puntos de vista: uno considera el control en un orden secuen-

cial posterior a la organización, planificación y ejecución, y el otro como un proceso trans-

versal. Como conclusión afirman que sólo un pequeño 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 expansión. Las empresas familiares son protagonistas de la activi-

dad económica 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:

Diseñar un CMI que permita servir de guía y apoyo para la toma de decisiones de la

firma A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.

Así mismo, del objetivo general se desprenden los objetivos específicos basados en

el análisis realizado, teniendo en cuenta las particularidades encontradas:

 Medir cualitativa y cuantitativamente el aporte de cada área a los objetivos ge-

nerales, corregir desvíos para apalancar la toma de decisiones. 

 Identificar procesos claves en el marco de la estrategia para potenciarlos o me-

jorarlos. 

 Identificar acciones tendientes a mejorar la eficacia y eficiencia del uso de los

recursos. Sistematizar procesos y circuitos.

 Identificar falencias estructurales y motivar la solución mediante la generación

de nuevas áreas y profesionalización.
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Capítulo 1. Análisis de situación

1.1 Descripción de la situación

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 está invirtiendo en la construcción de un nuevo

centro de distribución ubicado estratégicamente. El nuevo depósito le facultará ampliar su

capacidad operativa notablemente, permitiendo aumentar su red de clientes, mejorar los

volúmenes de compra y por ende la negociación con proveedores; esto le abrirá puertas

para sumar más 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 Córdoba avanzado sobre

Santa Fe, La Pampa y San Luis. Su estrategia se basa en lograr principalmente la diferen-

ciación, apuntando a la satisfacción de los clientes mediante la optimización de los servi-

cios, vendiendo a precios competitivos. 

Como ya se estableció 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 inversión en infraestructura. Conducida por el socio fundador José Redolfi

y sus 3 hijos, la organización supo encontrar el camino al éxito, pero para perpetuar debe

reinventar su gestión administrativa y operativa. 

Observando  en  detalle  el  organigrama  se  observan  ausencias  representativas  de

puestos y áreas. Existe falta de profesionalización en departamentos relevantes de la orga-

nización. Se debe cambiar la dirección personalista por un modelo de gestión basado en la

toma de decisiones sobre herramientas adecuadas. Esto no implicaría dejar de lado la inte-

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

Según el artículo publicado en el sitio Identidad 21 por el docente Alfredo Gonzá-

lez Torres, las empresas familiares lograrán sobrevivir “con procesos formales de planea-

miento estratégico, con una buena medición del desempeño a través del desarrollo de table-

ros de comando” (González Torres, 2 de mayo de 2018, párr.8). 

Entre las áreas ausentes se apunta la falta del departamento de RRHH, esta depen-

dencia es fundamental para el desarrollo de la organización. 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 volátiles,

sumado a la agresividad de los rivales contendientes, los recursos intangibles competitivos

adquieren relevancia y distinción, siendo los conductores de la generación de valor. La ca-

pacitación y profesionalización pasan a ser los puntos necesarios a desarrollar y fomentar

(Parra Penagos y Rodríguez Fonseca, 2016). Sobre la importancia de gestionar el valor de

los recursos humanos, López Cabarcos y Grandío 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-

ganización, especialmente en aquellas donde la satisfacción del cliente es la base de la es-

trategia y la visión es el liderazgo de mercado. 

En cuanto al proceso y subprocesos que describen la comercialización, podemos

notar distintas falencias. Comenzando por la falta de relación entre los pedidos y la recep-

ción de la mercadería, hasta su almacenamiento y distribución. El hecho de no contar con

un sistema informatizado para el control al momento de la recepción de productos, implica

desde el uso ineficiente de los recursos, incremento de la merma y hasta posibles diferen-

cias de inventario (Pirela, 2005).

El área de Administración no cuenta con un sistema de recepción de pedidos de

clientes, las consecuencias son muchas y costosas, pero principalmente afectan la satisfac-

ción de estos. Los requerimientos llegan por diferentes medios y dependen de tareas ma-

nuales para la confección de las facturas. Además, el sistema de registración no es contem-

poráneo a la recepción de los pedidos. Falta una política de descuentos y bonificaciones, lo

que implica deficiencias en el control con impacto en la rentabilidad. Tampoco existe una

política de autorización por montos de compras. La registración contable en general, no es

concomitante con los hechos, no cuenta con un sistema automático, dependiendo toda la

registración de una sola persona. El circuito de pagos es riesgoso no presentando procedi-

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

Se proyecta una reingeniería de la organización, en ese sentido Cannice, Koontz y

Weihrich (2008), establecen que la evaluación de los procesos debe contemplar no sólo lo

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

Estos problemas se agravarían aún más cuando el nuevo centro de distribución se

encuentre operativo y las expectativas de crecimiento en volumen de mercadería se hagan

realidad. 
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Siguiendo la línea de comercialización y haciendo referencia nuevamente a la estra-

tegia de satisfacción del cliente, es clave a tal fin realizar una segmentación; no todos los

clientes tienen las mismas preferencias y varían sus escalas de sopeso de atributos. Lograr

brindar lo que cada nicho demande o valore significará fidelización 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 pondrá a disposición el producto al con-

sumidor (López Quesada, 2017). Debido al entorno rivalizarte del mercado mayorista, con-

tar con una estrategia de marketing es necesario para la conservación y captación de nue-

vos clientes.

La organización no cuenta con una estrategia explícita 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   Análisis de contexto. Diagnosis PESTEL

Para seguir analizando la situación de la empresa, es necesario incorporar una he-

rramienta que permita identificar las fuerzas externas que influyen en su desarrollo. El aná-

lisis PESTEL describe los factores: políticos, económicos, sociales, tecnológicos, ecológi-

cos y legales. En su nota técnica Jaramillo (2004), indica que esta herramienta facilita la

percepción de factores relevantes para la planificación, de otra manera podrían pasar des-

apercibidos o no contar con la importancia que ameritan. 

1.2.1  Factores políticos

El 2020 es un año de cambios radicales en políticas gubernamentales; en diciembre

2019 asume el presidente electo con 48.1% de votos, Alberto Fernández (Frente Todos). El

mapa gubernamental  de Argentina quedó 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 Córdoba el color político ganador fue

la oposición nacional con un 61% de los votos. La Cámara de Diputados cuenta con una

leve mayoría de la oposición (46% vs 42%). Senadores por su parte, tiene mayoría oficia-

lista (53% oficialismo y 39% oposición), datos de la Cámara Nacional Electoral (s.f.). El

juego de fuerzas provoca alianzas necesarias para la aprobación de leyes.  Es un año 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 económicos

Este año se caracteriza por alta volatilidad en los mercados. Existe un tipo de cam-

bio con restricciones a la compra de dólares. 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,

según el Banco Central de la República Argentina (BCRA, s.f.). Para el Instituto Nacional

de Estadística y Censos (INDEC, julio 2020.), los índices IPC a julio 2020 ascienden a

42.4% interanual, 1.9% variación mensual y 15.8% acumulada.  A todo esto le sumamos el

disparo del riesgo país truncando la posibilidad de nuevas inversiones. A nivel internacio-

nal se destaca la reestructuración de la deuda con acreedores. Los niveles de recaudación

tributaria crecieron 26.7% interanual a julio 2020, según lo publicado por el Ministerio de

Economía de Argentina (2020.) Pero en términos reales este indicador se ubica por debajo,

debido a la inflación y a la retracción del consumo asociado a la cuarentena. Según Bilan-

ski L., presidente de Empresarios Nacionales para el Desarrollo Argentino (5 de junio de

2020), en una entrevista televisa manifestó que se estima cerraron 20.000 Pymes debido a

la retracción 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 frágil economía nacional. En cuanto al PBI, muestra una caída de

5.4% del primer trimestre 2020 en relación al mismo período año anterior, según INDEC

(junio 2020). 

Para mitigar la crisis establecida, el gobierno nacional tomó medidas de apoyo a las

empresas que van desde pago del 50% del salario de los empleados hasta préstamos a tasa

0, según la Administración Federal de Ingresos Públicos (AFIP, s.f.).

1.2.3  Factores sociales

Influenciadas por los factores económicos en su mayor parte, las diferencias entre

clases sociales se han profundizado. La tasa de desocupación del primer trimestre del 2020

asciende al 10.4%, la tasa de empleo se redujo 0.8 puntos porcentuales en relación al cuar-

to trimestre 2019 (INDEC, junio 2020). Así mismo, la canasta básica tuvo una variación 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,  según INDEC (junio

2020). También se prevén cambios en los hábitos de consumo, el cliente comenzó a medi-
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tar cada decisión ya sea por problemas económicos actuales o por miedo al futuro incierto.

También se destaca que el consumidor tiene acceso a más información gracias a la accesi-

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

1.2.4  Factores tecnológicos

En entornos altamente competitivos, las empresas comienzan a implementar herra-

mientas tecnológicas o creación de nuevos sistemas, con foco en mejorar los indicadores

de efectividad y eficiencia. Aprovechar la tecnología para lograr mejor productividad, mi-

nimizando costos y maximizando beneficios, es la nueva mirada de las empresas de van-

guardia. Como instrumentos tecnológicos asociados al control de stock podemos mencio-

nar los colectores de datos laser portátiles y las pistolas lectoras asociadas a  software de

control de stock. Siguiendo esta línea, se encuentran los kardex para rastrear los movimien-

tos de mercadería.

La tecnología en las  empresas  está  modificando los  modelos  de negocios.  Esta

transformación no se encuentra a la par de los avances en este rubro, principalmente por la

falta de capacidad de adaptación. En este sentido, la conclusión sobre la gestión tecnológi-

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-

ción de maquinaria, software o implementación de estrategias, sino como el proceso de

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

1.2.5  Factores ecológicos

Con la llegada de las nuevas generaciones, la concientización por los factores eco-

lógicos delimita el actuar de las empresas por medio de regulaciones y controles. La res-

ponsabilidad ambiental y social adquiere gran relevancia, no sólo 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 estándares

sobre los procesos y la gestión 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-

nomía, no sólo para satisfacer las necesidades presentes sino para no descuidar la de las pr-

óximas generaciones. Siguiendo esta línea de pensamiento, la Escuela Europea de Excelen-

cia (24 de agosto 2020), en función de la norma ISO 14001:2015, define al riesgo ambien-



9

tal como la posibilidad de generar consecuencias negativas en aspectos socioeconómicos,

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 número el 130/75 según la

Federación Argentina de Empleados de Comercio y Servicios [FAECYS] (25 de julio de

1975). En el ámbito local, la Municipalidad donde la firma se estableció, sancionó la orde-

nanza núm.1564/7 con la obligación de traslado de las infraestructuras industriales fuera

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

1.3 Diagnóstico organizacional. Análisis financiero y análisis FODA

1.3.1  Análisis financiero

Corresponde ahora avanzar sobre los factores internos que permiten analizar a la

empresa. En este punto se presentan algunas de las razones financieras más utilizadas para

cuantificar la realidad económica y financiera del ente. Principalmente miden la capacidad

de la organización para afrontar los compromisos asumidos. Según el estado de situación

patrimonial presentado por la firma:

a. Capital de trabajo neto

En el caso de ser una empresa sólida, 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 próxi-

mos 12 meses. El activo de una empresa muestra el metier de la misma como también pone

a la luz su política de créditos,  stock y efectivo, según Roos, Westerfiel y Jordan (2010).

Para esta empresa:

Total ActivoCorriente−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 determinación de un resultado

elevado indica liquidez pero también puede significar una ineficiente utilización del activo.
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Total ActivoCorriente
Total PasivoCorriente

=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.

c. Razones de liquidez o solvencia a corto plazo. Razón rápida. Prueba del ácido

Este indicador muestra si la empresa podría tener problemas de liquidez en el corto

plazo, motivado principalmente por el sobrestock implicando liquidez inmovilizada, según

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

Total ActivoCorriente− Inventario
Total PasivoCorriente

=Ácido=1.02

d. Razones de apalancamiento financiero. Solvencia a largo plazo. Razón de deu-

da total

Mide la porción de activos que fueron adquiridos mediante deuda. Significa el %

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

ActivosTotales −CapitalContable
ActivosTotales

=DeudaTotal=0.62

e. Razones de actividad o rotación de activos. Rotación de Inventario

Significa que se vendió todo el inventario 4.70 veces en el año. Es decir que cada

77 días rotó todo el inventario.

Costode Inventario
Inventario

=Rotaciónde Inventario=4.70

f. Razones de actividad o rotación de activos. Rotación de Cuentas por cobrar

Indica que cobro y volvió a vender 6 veces durante el año. Puntualmente los días de

cuentas a cobrar son 60. 

Ventas
Cuentas porCobrar

=Rotaciónde Cuentas porCobrar=6
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g. Razones de rentabilidad. Margen de utilidad

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

Utilidad Neta
Ventas

=MargendeUtilidad=1.94

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.

Utilidad Neta
CapitalContable

=ROE=0.12

Utilidad Neta
ActivosTotales

=ROA=0.046

1.3.2  Matriz FODA

Siguiendo con el análisis interno de la organización, se presenta la Matriz FODA

creada por Albert S. Humpherey (Figura 1). El análisis 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 Talancón (2007), en su publicación el análisis FODA es una “herra-

mienta que puede considerarse sencilla y permite obtener una perspectiva general de la si-

tuación estratégica de una organización determinada” (p.3).
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Fortalezas

•Know How del negocio mayorista
•Ubicación estratégica
•Alianzas con marcas líderes
•No tiene problemas de endeudamiento
•Ofrece nivel de precios competitivos
•Tiempos de distribución acotados
•Mix de productos ofrecidos
•Capacidad de adaptación para comercializar 
en diferentes en nichos de mercado

Debilidades

•Falencias en la estructura organizacional. 
•Falta de profesionalización en las diferentes 
áreas
•No tiene estrategia de trade marketing
•No cuenta con sistema que vincule tecnoló-
gicamente los procesos
•Problemas con el control de stock 
•Falta de estrategias para clientes y proveedo-
res

Oportunidades

•Nuevo centro de distribución abrirá nuevos 
mercados
•Posibilidad de incorporar formar alianzas 
con nuevos proveedores
•Acuerdos de comercialización exclusiva con 
marcas líderes
•Beneficios de AFIP para Pymes registradas
•La publicidad en redes fomenta el consumo 
de las grandes marcas (aliados de la empresa 
analizada)

Amenazas

•Niveles de inflación elevados
•Retracción del consumo
•Incremento en los costos fijos
•Caída del salario real
•Gremios con alta actividad sindical 
•Avance de competidores nacionales 
•Avance de competidores locales ubicados en
la misma zona de comercialización

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

ración propia.

La empresa A.J. & J.A Redolfi S.R.L. ejerce su actividad en un rubro altamente

competitivo y volátil,  caracterizado por multiplicidad de tipos de clientes además de la

compra y venta de grandes volúmenes de consumibles. En este escenario se debe estar muy

atento a los competidores actuales y potenciales, por tal motivo la diferenciación en la cali-

dad debe ser la estrategia. Cautivar a los clientes es sumamente difícil, más aún cuando se

trata de productos de consumo masivo donde el precio se constituye como herramienta de

negociación, afectando directamente la rentabilidad de las empresas. A lo anterior le debe-

mos sumar una economía en recesión, inflación, desempleo y retracción del consumo entre

otros factores  alentados por los  antecedentes  de nuestro país  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 adaptación dependerá 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 expansión.

“La navegación hacia un futuro más competitivo, más tecnológico y más regido por

la aptitud y capacidad, no puede conseguirse si uno se limita a observar y controlar los in-

dicadores financieros de la actuación pasada” (Kaplan y Norton, 2002, p.19).
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Capítulo 2. Marco Teórico

2.1 Revisión teórica. Sobre el Balanced Scorecard (BS)

El BS se enfoca en la necesidad de los directivos de tener una visión omnímoda,

con claridad y criterio integrador (Gan y Triginé I Prats, 2006), con el fin de optimizar pro-

cesos,  ser  competitivos  y asegurar  su continuidad (Chacón,  2007).  Matilla y  Chalmeta

(2007) definen a la herramienta como una serie de medidas de actuación que se desprenden

de la estrategia, sus métricas impulsan a todos los niveles del ente a cumplir con los objeti-

vos. Siguiendo esta línea, Vega Falcón (2015) establece que logra traducir la misión y vi-

sión en patrones para guiar la gestión.

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

El CMI propone su construcción basada en indicadores financieros y no financie-

ros, claves balanceados de manera que ninguno priorice sobre el otro (Quintero Chacón y

Fernández Elías, 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:

 Perspectiva financiera:  la información proviene de los Estados Contables,

constituyen sólo una parte de la valoración del desempeño de la organiza-

ción. Mide la creación de valor para los socios.

 Perspectiva del cliente: se basa en la valoración del cliente sobre la empresa,

sus productos o servicios; la forman métricas de indicadores relacionales.

 Perspectiva de procesos: dispone y mide los procesos necesarios para cum-

plimentar las otras perspectivas. Focaliza en criterios de optimización.

 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: observa desde el punto de vista de

las personas y los sistemas de información. Apunta al conocimiento de lo

que la organización 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).  Según 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 creación de valor.

2.3 Creación 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 sintonía

para la creación de valor por medio del conocimiento.  

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. Según 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 diferenciación existentes y potenciales”

(p.51).

2.4 Evolución del Cuadro de Mando Integral (CMI)

Esta herramienta migró desde medir y controlar la gestión, hasta la gestión estraté-

gica y gestión 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 más allá de los ámbitos econó-

mico y financiero. Las empresas buscan optimar su gestión apuntando a mejoras en la cali-

dad, eficacia y eficiencia (Quintero Chacón y Fernández Elías, 2017). Méndez Bravo, Aya-

la Briones y Palacios Sarmiento (2019), determinaron que el CMI se considera como una

herramienta apta para llevar adelante la planificación y el control de las actividades dentro

de las organizaciones familiares, como un proceso de gestión estratégica (Figura 3).



16

Figura 3. El CMI como sistema de gestión estratégica. Fuente: Adaptado de Kaplan

y Norton (2002)

2.5 Críticas al Cuadro de Mando Integral (CMI)

La principal  observación  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 García (2007) buscan esclarecer las limitacio-

nes del CMI, su análisis contempla desde el estado de ánimo del evaluador, hasta el mal

desempeño de la herramienta en empresas multidivisionales. Norreklit  (2000), cuestiona

las  llamadas relaciones  causa-efecto,  modificando la  esencia  del  CMI.  Lipe & Salteiro

(2000),  basan su análisis  indicando que sólo las medidas comunes son las tomadas en

cuenta para las evaluaciones. Por su parte Santos Cebrián y Fidalgo Cerviño (2004), deba-

ten sobre la flexibilidad y adaptación 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 retroalimentación de la herramienta habilitando su utilización. 

Concluimos que las ventajas de este instrumento sobrepasan las críticas encontra-

das, fundadas principalmente por el desconocimiento de las empresas, siendo aconsejable

su implementación. Permite a las organizaciones mantenerse vigentes mediante la evalua-

ción de su desempeño (Villa Camacho, 2015).

Traducir la visión y la 
estrategia

Comunicar y vincular 
objetivos

Planificar, establecer 
objetivos y alinear las 

iniciativas 
extratégicas

Aumetar el feedback 
y fomración 
estratégica
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Capítulo 3. Diagnóstico y Discusión

3.1 Declaración del problema

Concluyendo con el análisis de la empresa, según Palomo González (2005) se apre-

cian problemas de organización (deficiencias estructurales, no sistematización de operacio-

nes y falta de políticas), de recursos (falta de capacitación, planes de carrera y estándares

de desempeño), mercadotecnia (desconocimiento técnico de la competencia, proveedores y

clientes), administrativos y contables (falencias en los sectores de compras y ventas, no sis-

tematización) 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-

ción, sumado a la ausencia de control de inventarios. No cuenta con un sistema que asegu-

re tener información certera en tiempo y forma, pudiendo provocar desaciertos en la toma

de decisiones o accionar tardío (Proaño Castro, Orellana Contreras y Martillo Pazmiño,

2018). Los hechos económicos no son contemporáneos a su registración y esta se realiza

de manera rudimentaria. 

La ausencia del área de Recursos Humanos y no contar con programas de capacita-

ción y crecimiento, se conjugan para que el capital humano no se encuentre aprovechado

en su totalidad. Esta área se considera relevante como agente del cambio (Dessler y Varela,

2011).

3.2 Justificación

La gerencia de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. necesita mirar a la organización desde

una perspectiva integral, alineando cada elemento con la estrategia. Las diferentes áreas re-

quieren sistemas y procesos que le permitan trabajar de manera coordinada. Es imperiosa

la utilización de herramientas de gestión que contribuyan a solucionar los inconvenientes

detectados, puesto se encamina hacia una etapa de expansión. La inclusión de normas, po-

líticas y procedimientos son necesarias para la aplicación y regulación del control interno

(Aguirre Choix y Aramenta Velázquez, 2012). La apertura del nuevo centro de distribución

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

tión 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-

renciación como ventaja competitiva, por medio de la creación de valor (Quintero y Sán-

chez, 2006).

3.3 Conclusión

Los directivos tienen una visión limitada sólo con la información 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.

A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. necesita ordenar su gestión 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), acompañada de una estructura que soporte la expansión, minimizando pérdidas y

maximizando ganancias. Debe buscar que la estrategia se muestre de manera vinculante te-

niendo como premisa la visión de liderazgo.

Financieramente la organización cuenta con la liquidez suficiente para afrontar sus

obligaciones en el corto plazo y eficiente utilización de los activos. Tampoco se observan

mayores inconvenientes en los indicadores a largo plazo. Al analizar los números de mar-

gen de utilidad, notamos también crecimiento entre el resultado del año en estudio respecto

del anterior (1.94% vs 1.57%), pero lejos de sus indicadores históricos. (Universidad Siglo

21, 2020).

En base a lo establecido se conforma el CMI entregado en este escrito, teniendo

como función principal brindar el soporte necesario para la toma de decisiones, en pos del

cumplimiento de la estrategia a partir del análisis de los indicadores. En búsqueda de la

evolución y permanencia por medio del profesionalismo, optimizando cada punto de la ca-

dena de valor.
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Capítulo 4. Plan de Implementación

4.1 Objetivos

La empresa necesita recuperar el índice de rentabilidad perdido en los últimos ejer-

cicios,  representando  un  0.41%  adicional  al  último  ratio.  Este  incremento  significa

$1.300.000 de masa de dinero adicional en el resultado. Se establecen para las 4 perspecti-

vas objetivos, tácticas y acciones específicas a implementar según el Diagrama de Gantt

propuesto (Anexo 1). Para el monitoreo del grado de avance, se plantea además 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 organización lo-

gre la fortaleza necesaria para perdurar en el tiempo.

Los indicadores de eficacia planteados en cada objetivo propuesto, determinarán si

los outpus resultantes coinciden con las metas o se encuentran dentro del rango de toleran-

cia. El resultado será eficiente si se ubica dentro de los parámetros establecidos o mejor

aún si los supera. 

4.1.1 Perspectiva Financiera

Objetivo 1: aumentar las ventas un 20% respecto al último resultado, significando

$63.700.000 adicionales en masa de dinero bruto (Tabla 1). 

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

Tácticas Acciones
Acción 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 incorporación de marcas
(ver Acción 23). Se debe tomar en cuenta el mapeo de clientes por zona resultante de la
encuesta de satisfacción y preferencias propuesta (ver Acción 17).
Acción 27del Diagrama de Gantt: desarrollar sistema de premios para vendedores, teniendo
como objetivo la incorporación de nuevos clientes activos cuya compra supere como mínimo
un 10% el ticket promedio.

Mejorar el mix  de 
productos

Acción 25 del Diagrama de Gantt: tomando en cuenta el resultado de la encuesta de
satisfacción y preferencias realizada (ver Acción 17), acondicionar el mix de 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: Elaboración propia.

 Indicador: Crecimiento ventas=
Ventas Actuales
Ventas A −1

 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. Tácticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 2

Tácticas Acciones

Acción 23 del Diagrama de Gantt: tendiendo como base de cálculo la proyección de ventas
por la apertura del nuevo centro de distribución, re negociar con proveedores costos,
descuentos, bonificaciones o mercadería sin cargo en base a pactos por volúmenes de compra. 

Acción 24 del Diagrama de Gantt: planificar y negociar compras por estacionalidad. En este
punto además de mejorar el costo, se asegura el stock evitando quiebres en fechas puntuales
de alta rotación. Mínimo 3 meses de anticipación (Navidad, año nuevo, Pascuas).

Mejorar precios 
de costo, obtener 

bonificaciones, 
descuentos o 

mercadería sin 
cargo. 

Fuente: Elaboración propia.

 Indicador: Crecimiento delmargen=
Margenactual
Margen A−1

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

 Responsables: Gerente de Administración y Finanzas y Gerente Comercial

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

matización y el control efectivo. Objetivo de quiebres anual ≤ $500.000  / Objetivo merma

total promedio anual ≤ $50.000 (Tabla 3).

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

Tácticas Acciones
Acción 28 en Diagrama de Gantt: formalizar normas y políticas necesarias para los sistemas
involucrados en el circuito de la mercadería.
Acción 29 en Diagrama de Gantt: sistematizar y relacionar vía software de gestión los sistemas
involucrados en el circuito de la mercadería. Este punto se relaciona con la Acción 11 del
Diagrama de Gantt, incorporar software de gestión. Parametrizar el sistema para le emisión
de pedidos de manera automática teniendo en cuenta días de reaprovisionamiento, capacidad
de almacenaje, rotación y stock de seguridad.
Acción 30 en Diagrama de Gantt: designar responsable de depósito quien dependerá del Jefe
de Logística, entre sus funciones se encuentra la de garantizar el mantenimiento del stock
almacenado en condiciones adecuadas.

Asegurar que el 
inventario físico 
coincida con el 

registrado, 
relacionar los 

sistemas de com-
pras, recepción y 
almacenamiento.

Fuente: Elaboración propia.

 Indicador: sumatoria de valuación 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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 Responsable: Gerente de Administración y Finanzas

4.1.2 Perspectiva Clientes

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

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

Tácticas Acciones

Desarrollar 
estrategia de 

trade marketing

Acción 18 del Diagrama de Gantt: realizar segmentación de clientes en base a los resultados de la
encuesta de satisfacción y preferencias. Armar plan de captación para cada nicho, basado en los
productos y servicios valorados.  Utilizar los medios de comunicación que resultaron más efectivos.

Desarrollar 
estrategia de 

benchmarking 
competitivo 

Acción 19 dentro del Diagrama de Gantt: investigar qué ofrece y qué no ofrece la competencia.
Negociar la incorporación de esas empresas /marcas.

Fuente: Elaboración propia.

 Indicador: ROAS (Retorno de inv . publicitaria )=
Ingresosobtenidos

Inversión publicitaria

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

 Indicador 2: verificar vía encuesta si se cumplió objetivo de top of mind

 Rango de eficacia: Verde = 1 / Amarillo =2 / Rojo ≥ 3

 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. Tácticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 2

Tácticas Acciones

Ampliar zonas de 
influencia

Acción 20 del Diagrama de Gantt: designar a cada vendedor las zonas donde se captarán nuevos clientes.
Diagramar esquema de objetivos remunerados basados en la captación de nuevos clientes activos.

Acción 21 del Diagrama de Gantt: designar una persona para la comunicación directa con los clientes ante
quejas, reclamos y sugerencias. Derivar al sector correspondiente, efectuar seguimiento y comunicar
resolución al cliente.
Acción 22 del Diagrama de Gantt: determinar vías de comunicacíón directa con clientes (telefonó, mail),
brindar a cada local comercial un buzón de sugerencias que se abrirá diariamente notificando al referente.
Mensualmente se enviarán informes al Gerente General sobre cantidad de clientes contactados por cada
área, recurrencias y tiempos de respuesta para tomar las medidas necesarias.

Evitar la pérdida 
de clientes

Fuente: Elaboración propia.

 Indicador: Nuevosclientes=
Clientes actuales
Clientes A−1

 Rango de eficacia: Verde ≥ 30% / Amarillo < 30% >20% / Rojo ≤ 20 %

 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. Tácticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 3

Tácticas Acciones

Conocer al 
cliente

Acción 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.

Fuente: Elaboración propia.

 Indicador: valoración resultante de la encuesta de satisfacción (la última ob-

tenida fue en promedio de 65)

 Rango de eficacia: Verde ≥ 80% / Amarillo < 80% >65% / Rojo ≤ 65 %

 Responsable: Gerente General, Gerente de Administración y Finanzas, Ge-

rente de Ventas

4.1.3 Perspectiva Procesos 

Objetivo 1: optimizar procesos vigentes, bajar el índice de rotación de activos a 60

días (Tabla 7).

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

Tácticas Acciones
Detectar procesos 

claves y accionar para 
mejorarlos

Acción 9 del Diagrama de Gantt: cada responsable de área elevará los procesos involucrados en su
sector determinando puntos de mejora. Los gerentes los formalizarán con las mejoras necesarias
apuntando a la eficacia y eficiencia.

Fuente: Elaboración propia.

 Indicador: Rotación deactivos=365/(Costo de InventarioInventario )
 Rango de eficacia (en días): Verde ≤ 60  / Amarillo > 60 <7 7 días / Rojo ≥

77 

 Responsables: Gerente General, Gerente de Administración y Finanzas, Ge-

rente de Ventas

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

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

Tácticas Acciones
Detectar 

funcionalidades claves
Acción 10 del Diagrama de Gantt: los gerentes evaluarán las actividades detectando aquellas que no
tengan procesos formales para establecerlos y comunicarlos.

Vincular todas las 
actividades 

organizacionales

Acción 11del Diagrama de Gantt: evaluar las propuestas de software de gestión e incorporar la más
conveniente en base a las necesidades de la organización. Se adiciona un presupuesto de software a
medida para una empresa de las características similares (Anexo 7) para tomar como referencia.

Fuente: Elaboración propia.
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 Indicador: Procesos sistematizados=
Procesos sistematizados
Procesos totales del sector

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

 Responsables: Gerente General, Gerente de Administración y Finanzas, Ge-

rente de Ventas

Objetivo 3: incrementar la productividad (Tabla 9).

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

Tácticas Acciones
Acción 12 del Diagrama de Gantt: desarrollar procesos para controlar la cantidad de pedidos efecuatos
por clientes y los efectivametne despachados (tiempos de respuesta).
Acción 13 del Diagrama de Gantt: desarrollar procesos para controlar la efectividad en las entregas.
Detectar pedidos despachados con errores y faltantes (calidad).
Acción 14 del Diagrama de Gantt: desarrollar procesos para medir y controlar la productividad de los
vendedores (eficacia).

Generar 
procedimientos de 

medición específicos 
para el área de 

comercialización

Furente: Elaboración propia.

 Indicador 1: Efectividad en los pedidos semanal=
Pedidos efectivizados
Pedidossolicitados

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

 Indicador 2: Eficiencia en los pedidos semanales=
Cantidad dereclamos
Cantidad de pedidos

 Rango de eficacia: Verde ≤ 1% / Amarillo >1% ≤ 2% / Rojo >2%

 Responsable: Gerente de Administración y Finanzas

 Indicador 3: Productividad vendedores=
Cantidad de pedidos por día
Cantidad de vendedores

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

 Responsable: Gerente de Ventas

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

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

Tácticas Acciones
Acción 15 del Diagrama de Gantt: designar una persona idónea para efectivizar las tareas de control. Dependerá
directamente del Gerente General.

Acción 16 del Diagrama de Gantt: armar manual de procesos y procedimientos, comunicarlo y comenzar a corregir 
desvíos. Realizar informes mensuales destinados al Gerene General sobre errores detectados, recurrencias y áreas.

Desarrollar área 
de control 

interno

Fuente: Elaboración propia.

 Indicador: %Falencias=
Falencias encontradas

Cantidad de procesos del sector

 Rango de eficacia: Verde ≤ 1% / Amarillo > 1%  ≤ 2%  / Rojo > 2 %
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 Responsable:  Gerente  Comercial,  Gerente  de Administración 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. Tácticas, acciones y métricas correspondientes al objetivo 1

Tácticas Acciones

Fomentar el trabajo en equipo y bienestar 
común implementando filosofía great 

place to work 

Acción 3 dentro del Diagrama de Gantt. Realizar encuesta de motivación
intrínseca y extrínseca, clima laboral y formación. Analizar resultados para
tomar las medidas correspondientes (Anexo 5)

Fuente: Elaboración propia.

 Indicador: % indicativo de satisfacción resultante de la encuesta

 Rango de eficacia: Verde ≥ 80% / Amarillo < 80%  > 70% / Rojo ≤ 70 %

 Responsables: Gerente General y Referente de RRHH

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

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

Tácticas Acciones

Profesionalizar el capital humano

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

Fuente: Elaboración propia.

 Indicador: %Empleados capacitados=
Empleadoscapacitados

Total empleados

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

 Responsables: Gerente Administración y Finanzas, Gerente Ventas,  Refe-

rente RRHH

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

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

Tácticas Acciones
Acción 5 dentro del Diagrama de Gantt: cada jerárquico debe realizar cada 3
meses evaluaciones de desempeño a su personal a cargo (Anexo 8). Indicar
puntos positivos y pasibles de mejora.
Acción 6 dentro del Diagrama de Gantt: cada jerárquico debe acompañar y
ayudar a cada empleado a poder corregir los puntos de mejora. Realizar
monitoreos mensuales e informar a RRHH para incluirlas en los legajos.

Realizar evaluaciones de desempeño 
periódicas

Fuente: Elaboración propia.
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 Indicador:%Empleados evaluados=
Cantidad deevaluaciones

Total empleados

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

 Responsables: Gerente Administración y Finanzas, Gerente Ventas,  Refe-

rente RRHH

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

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

Tácticas Acciones
Acción 7 dentro del Diagrama de Gantt: implementar planes de carrera en base
a resultados de las evaluaciones de desempeño.
Acción 8 dentro del Diagrama de Gantt: gestionar planes de becas en carreras
universitarias, para aquellos empleados que ameriten en base a los resulados de
las evaluaciones de desempeño, perfil y grado de compromiso. Se adjunta
presupuesto de referencia (Anexo 9).

Potenciar el sentimiento de pertenencia, 
brindando claridad sobre el futuro de cada 

colaborador dentro de la organización y 
evitar las fugas de talentos

Fuente: Elaboración propia.

 Indicador: %Bajas=
Cantidad dedesvinculaciones

Totalempleados

 Rango de eficacia: Verde ≤ 1% / Amarillo > 1% < 3%  / Rojo ≥ 3 %

 Responsables:  Gerente  General,  Gerente  Comercial,  Gerente  Administra-

ción 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 investigación se funda-

menta en el estilo de gestión de los directivos de A.J. & J.A. Redolfi y el impacto de la

misma en la consecución de resultados.  Por lo expuesto, las conclusiones y medidas se li-

mitan a ser las respuestas sobre los resultados de esta investigación, en base a las fallas y

puntos de mejora detectados. Se define como horizonte la formulación de una herramienta

que apuntale la gestión empresarial de A.J. & J.A. Redolfi. Motivando la optimización del

uso de recursos por medio de la integración, interrelación 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 empírico y en parte

por el apriorismo metodológico. 

Este trabajo se corresponde con un estudio metodológico 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 analizarán datos una vez pasado determinado tiempo

(lapso). Analítico ya que se basa en los resultados obtenidos (continúa la medición a lo lar-

go del tiempo). Inicialmente se lleva adelante una investigación de tipo descriptiva, acu-

diendo a diferentes fuentes con el fin de definir con rigor académico, variables y situacio-

nes para la correspondiente evaluación de mismas. 

Geográficamente, se establece principalmente en la provincia de Córdoba y sus li-

mítrofes, 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 cómo afecta el resultado del accionar en la creación de valor para los socios.

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

4.3 Análisis costo-beneficio

Comenzamos este análisis indicando de manera cuantitativa, que los costos moneta-

rios adicionales de su implementación, estarían 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 así como

también el hardware y software acorde. También será 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 línea con la expectativa de resultados. Se cuantifica la inversión 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

Económicos (adicionales) Monto Frecuencia
Incorporar Gerente Comercial $200.000 mensual 

promedio (Glassdoor, 7 de octubre 2020)
$ 200.000 Mensual

En base al resultado de la encuesta de satisfacción y 
preferencias de los clientes, presupuestar costos 

publicitarios en los medios seleccionados

A relevar dependiendo del resultado de la 
encuesta

A convenir

Costos de viáticos de los vendeddores al momento de 
avanzar sobre las zonas de influencias, en base al 

resultado de la encuesta de satisfacción y 
preferencias de los clientes realizar presupuesto 

anual. 

A relevar en base a las zonas resultantes A convenir

Incorporar Software de gestión, según presupuesto 
de muestra $450.000 (Anexo 3)

$ 450.000 Única vez

Capacitar a toda la organización según presupuesto 
de referencia $150.000 (Consultora Sinérgica ver 

Anexo 4)
$ 150.000 Única vez

Presupuesto anual de becas $300.000 (Anexo 8) $ 300.000 Anual

Fuente: Elaboración propia.

Para medir la eficiencia de los planes propuestos, debemos relevar el punto de vista

cualitativo, estamos hablando de llevar a la organización a un nivel de gerenciamiento su-

perior al actual. Las decisiones basadas en indicadores financieros y no financieros, inclu-

yen además de las métricas duras, el análisis del desempeño 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 dará por cumplida al momento en que

la organización pueda encauzar su manera de gestionar, con la menor utilización de los re-

cursos según 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 desvíos, con el fin prioritario

de  la  consecución  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-

neración de valor para los clientes, desembocando en la creación de valor para los cuota-

partistas. 

A.J. & J.A. Redolfi, tiene visión de liderazgo asociada al proyecto de expansión,

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 órbita de análisis 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 día a día de cada uno de sus integrantes. La organización

necesita alinear las áreas bajo un mismo marco objetivo. La sistematización, coordinación

y enlace le permite mantener a todas las dependencias enfocadas en este último. 

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 economía Argentina.
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Recomendaciones

Luego de efectuar el análisis estructural de la organización, se observan ausencias

en áreas relevantes. Una de estas carencias se configura como el Departamento de Seguri-

dad e Higiene.  Esta área tiene como función principal, prevenir y mitigar los trastornos

ocasionados por los accidentes y enfermedades laborales. Cuidar la integridad de los cola-

boradores implica amortiguar las pérdidas económicas y sociales que devienen de estas

eventualidades.

Se recomienda la contratación de personal idóneo para transmitir a los integrantes

de la organización de manera clara y precisa, las directrices que guían el buen accionar dia-

rio en las tareas encomendadas.

Este punto se considera importante porque mediante la corrección de falencias, de-

tección de errores y evaluación 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

Acciones Núm. 1 2 3 4 9 10 11 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 área RRHH 1

Incorporación Gerente 
Comercial

2

Realizar encuesta interna 3

Contratar consultora 4

Dictado capacitaciones y talleres 4

Realizar evaluaciones de 
desempeño

5

Monitoreo evaluación de 
desempeño

6

Implementar planes de carrera 7

Gestionar planes de becas 8

Mejorar procesos vigentes 9

Formalizar procesos faltantes 10

Incorporar software de gestión 11

Desarrollo de proceso para 
controlar tiempos de respuesta 
en las entregas

12

Desarrollo de proceso para 

efectividad de en las entregas
13

Desarrollo de proceso para 
medir productividad de los 
vendedores

14

Designar referente para tareas de 
control interno

15

Armar manual de procesos y 
procedimientos

16

Comunicar el manual 16

Realizar encuesta a clientes y no 
clientes

17

Desarrollar customer journery 
map

17

Segmentación de clientes 18

Armar plan de captación. 
Estrategia de trade marketing

18

Benchmarking competitivo 19

Incorporar marcas en base al 

resultado del benchmarking 
competitivo

19

Designar vendedores por zona, 
implementar objetivos 
remunerados

20

Designar responsabe de 
comunicación con clientes

21

Disponer de medios de 
comunicación con clientes

22

Re negociar costos con 
proveedores

23

Negociar volumen y costos por 
estacionalidad

24

Acondicionar el mix de 
productos

25

Cross selling y up selling 26

Realizar sistema de premios a 
vendedores (aumento ticket 
promedio)

27

Formalizar normas y políticas 
para circuito de mercaderías

28

Sistematizar y automatizar el 

circuito de mercadería
29

Seleccionar responsable de 
depósito

30

Semanas
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Anexo 2. Muro Kanban

Responsable

Total Acciones
1 2 3 5 6 4 5 6 7 8 9 10 4 5 6 7 8 9 10 11 4 5 6 7 8 12 13 2 3 7 8
7 8 9 17 11 15 16 17 20 21 22 13 14 15 16 20 21 22 15 16 23 24 28 29 30

In progress

Done

Referente 
RRHH

9 14 15 14 4

Gerente General

To do

Gerente Comercial Gerente de Ventas
Gerente de 

Administración y 
Finanzas
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Anexo 3. Encuesta de satisfacción y preferencias de los clientes
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Anexo 4. Customer journery map
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Anexo 5. Encuesta de motivación intrínseca y extrínseca
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Anexo 6. Presupuesto para capacitaciones. Consultora Sinérgica
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Anexo 7. Presupuesto software a medida
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Anexo 8. Evaluación de desempeño interna
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Anexo 9. Presupuesto para becas
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Anexo 10. Ordenanza número 1564/07 de la Municipalidad de James Craik 

ORDENANZA Nº 1564/07 EL CONCEJO DELIBERANTE DE LA MUNICIPA-

LIDAD DE JAMES CRAIK SANCIONA CON FUERZA DE: ORDENANZA ART. 1º:

La presente ordenanza tiene por objeto regular la locación y radicación en el Área Empre-

sarial Municipal de James Craik, de establecimientos comerciales, industriales y/o de ser-

vicios ya sean de personas físicas y/o jurídicas, que favorezcan de algún modo la ocupa-

ción de mano de obra local y que propendan a generar inversiones que promuevan el desa-

rrollo económico de la Localidad. ART. 2º: Quedan comprendidos en el régimen de la pre-

sente Ordenanza aquellos establecimientos de los mencionados en el artículo anterior, que

a la fecha de sanción de la presente, ya tienen existencia física en esta comunidad de James

Craik y/o en otra, y que pretendan instalarse en el Área Empresarial Municipal de James

Craik, o aquellos que inicien su actividad en dicha área industrial. ART. 3º: DETERMI-

NASE que se considera Área Empresarial Municipal de James Craik, el inmueble ubicado

en James Craik, al Norte de la Vía Férrea, sobre Ruta Nacional Nº 9, cuyo terreno es de

forma irregular, afecta la forma de un triángulo 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 vía del Ferrocarril Nacional General Bartolomé Mitre de Rosario a Córdoba; al Noroes-

te camino en medio con Don Francisco Carlomagno; y al Este con la zona de vía del expre-

sado Ferrocarril Nacional General Bartolomé Mitre a Villa del Rosario.- ART. 4º ESTA-

BLECESE que los establecimientos mencionados en el artículo primero de la presente, go-

zarán de todos o algunos de los siguientes beneficios: a) Apoyo municipal para la instala-

ción y radicación en James Craik. b) Acompañamiento municipalidad en las gestiones ati-

nentes a la radicación que se deban efectuar en los niveles provinciales y/o Nacionales c)

Exención tributaria de la Tasa por Servicios a la Propiedad y/o de la Tasa de Industria y

Comercio. Dicha exención se otorgará en un 100% hasta los primeros diez años de iniciada

la actividad, después de dicho plazo, la exención se otorgará por siete años más y se aplica-

rá según la siguiente escala: 100% cuando el establecimiento ocupe diez o más empleados;

80% cuando ocupe entre seis y nueve empleados y del 50% cuando ocupe un mínimo de

cinco empleados. A los efectos previstos en este inciso, el establecimiento deberá presentar

mensualmente una declaración jurada con la nómina del personal afectado a su actividad.-

d) Obtención del inmueble para la radicación, en los términos y condiciones que se estable-

cen en el artículo siguiente.- Los beneficios establecidos precedentemente, serán 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 año 2012.- ART. 5º: AUTORIZASE al Depar-

tamento Ejecutivo Municipal a transferir a favor del establecimiento que reúna los requisi-

tos establecimientos en los artículos 1º y 2º de la presente, y/o de sus titulares o represen-

tantes legales, los inmuebles de propiedad municipal ubicados en el área industrial, para la

radicación del mismo, con las siguientes condiciones: a) a título gratuito: cuando se trate

de una hectárea de terreno.- b) a título oneroso: cuando supere una hectárea.- En este caso

el valor por hectárea será establecido según el que existe en plaza.- La transferencia dis-

puesta en el presente artículo, ya sea a título oneroso o gratuito, será efectuada con pacto

de retroventa, para el caso de que transcurridos dos (2) años desde la venta, el estableci-

miento no se encontrara instalado en su totalidad, o transcurridos cinco (5) años desde la

venta, el mismo no se encontrara en funcionamiento, o que desde su funcionamiento y has-

ta los diez (10) años 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 último caso retroventa

surtirá 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 artículo, estarán 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 Área Empresarial Municipal de James Craik, de los ser-

vicios de Agua potable, Energía Eléctrica y Gas Natural. Siendo obligación del Departa-

mento Ejecutivo Municipal de conseguir tales servicios hasta el ingreso del pedio, la distri-

bución y tendido de los mismos, estará a cargo de los establecimientos que se instalen.-

ART.6º: CREASE una Comisión de Evaluación y Asesoramiento, la que estará 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 comisión será 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) días corridos desde su convocatoria.- ART. 7º: La Comisión creada en el artícu-

lo anterior, tendrá como actividad: a) Evaluar los proyectos de Inversión (tipo de obras,

plazos,  montos, cantidad de personal,  impacto social,  ambiental y económico en James

Craik); b) Evaluar la situación del mercado, y el impacto de los Proyectos de Inversión res-
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pecto de las empresas locales; c) 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 subdivisión del inmueble detallado en el artículo

tercero precedente, de acuerdo a las necesidades para la instalación del área industrial de

James  Craik.-  ART.  9:  COMUNÍQUESE,  publíquese  en  el  Boletín  Oficial  Municipal,

vuelva  al  Departamento  Ejecutivo  para  la  promulgación  y  archívese.-  DADA EN LA

SALA DE SESIONES DEL CONCEJO DELIBERANTE DE LA MUNICIPALIDAD DE

JAMES CRAIK, A LOS 14 DÍAS DEL MES DE AGOSTO DEL AÑO DOS MIL TRES.


