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Resumen

En el presente trabajo final de grado se desarrolld una planificacion estratégica para
la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. de la localidad de James Craik, provincia de
Cordoba, Argentina, dedicada a la distribucion y comercializacion de una amplia gama de
productos de almacén. Donde se reali¥ra un examen de los factores internos y externos, a
través de los analisis PESTEL y FODA, para conocer detalladamente su funcionamiento
organizacional, elaborando un diagnoéstico de las principales falencias en su organizacion.
Luego se llevo a cabo un plan de implantacion, en base a un mapa estratégico, cuyo fin es
el aporte de soluciones y mejoras en la organizacion interna, creando indicadores de
medicion de gestion para su correcto control en un Cuadro de Mando Integral. Finalizando
el andlisis se obtiene una vision completa de la empresa, que permitird corregir los
problemas de gestion y brindar un apoyo en la toma de decisiones para un conseguir la

estrategia empresarial.

Palabras claves: Planificacion estratégica, Estrategia, Cuadro de Mando Integral,

Indicadores

Abstract

In this final degree project, a strategic planning was developed for the company A.J. & J.A.
Redolfi S.R.L. from the town of James Craik, Cérdoba province, Argentina, dedicated to
the distribution and marketing of a wide range of warehouse products. Where an
examination of the internal and external factors will be carried out, through the PESTEL
and SWOT analyzes, to know in detail its organizational functioning, making a diagnosis of
the main shortcomings in your organization. Then an implementation plan was carried out,
based on a strategic map, whose purpose is to provide solutions and improvements in the
internal organization, creating management measurement indicators for their correct control
in a Balanced Scorecard. At the end of the analysis, a complete vision of the company is
obtained, which will allow to correct management problems and provide support in
decision-making to achieve the business strategy.

Keywords: Strategic planning, strategy, Balanced Scorecard, Indicators
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Introduccion

En una época donde las empresas estdn inmersas en una economia globalizada,
competitiva y con un alta grado de incertidumbre, deben estar enfocadas en un plan
estratégico actualizado que les permita llegar a cumplir los objetivos planteados, para tomar
las mejores decisiones. Segin Mohammad, (2019), elaborar un plan estratégico sintetiza a
nivel econdmico, estratégico y organizativo el posicionamiento actual y futuro de la

cempresa.

El presente informe le va a brindar a la empresa A. J. & J. A. Redolfi S. R. L. un
apoyo que le va a permitir definir una estrategia y llevarla a la practica, brindandole
informacion a los directivos sobre el avance logrado, en base a los resultados obtenidos de
la implementacion del plan estratégico. La autora Castro (2010, p. 18) sefiala que al realizar
un andlisis interno y externo, asi como de los propoésitos, objetivos, y al valorar los activos
intangibles, la empresa puede determinar su orientacion estratégica e identificar las
perspectivas de crecimiento. Para llegar a estos resultados, es fundamental la elaboracion de
un Cuadro de Mando Integral (CMI), que mide a las organizaciones desde cuatro
perspectivas: las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacion y el

crecimiento.

A.J. & J. A. Redolfi S. R. L. tiene sus origenes como una empresa familiar que, si
bien se constituyd como persona juridica con la actual denominacioén en el ano 1990, con
las siglas de Alonso Jacobo Redolfi y su hijo José A. Redolfi, tiene una trayectoria en el
rubro exclusivo del tabaco de mas de 50 afios. Hoy es una empresa lider en Cordoba y
provincias vecinas en la comercializacién y distribucion de productos alimenticios y
cigarrillos, entre otros. Sin dudas, sus valores y su eficaz control financiero le han
permitido sostenerse y crecer a lo largo del tiempo, pero para seguir sosteniendo este
crecimiento y posicionarse como lider en el mercado, es necesario contar con un CMI que
les permita abordar no solo aspectos financieros sino también otros como los clientes, los

procesos internos y la formacion de recursos humanos.



Esta metodologia fue adoptada por numerosas empresas, obteniendo resultados que
las impulsaron a tomar mejores decisiones. A continuacion vamos a enumerar algunos

antecedentes.

A nivel internacional, Jorge Aracil Jorda (2017), visualiza la importancia de las
PYMES en Madrid y propone disefiar una metodologia estratégica centrada en un Cuadro
de Mando Integral para incrementar el valor de estas organizaciones, donde mide los
resultados a través del valor econémico afiadido (EVA). A partir de entrevistas y encuestas
realizadas a diferentes empresas, concluye que gran parte de las empresas cuenta con una
estrategia, pero la mayoria no tiene una cultura estratégica que permita implementarla y
gestionarla de manera eficaz. En base a esta informacion y a partir de los resultados
obtenidos del EVA, afirma que la inclusion de una CMI es un apoyo fundamental para que
la estrategia sea implementada y gestionada de manera segura, incrementando el valor de

las PYMES.

A nivel nacional, Alan Tessore (2019), propuso un plan de implementacion de un
CMI para generar una mayor rentabilidad econdmica, mediante la investigacion de las
cuatro variables que estudia el cuadro de mando, obteniendo como conclusién que esta
herramienta estratégica posibilita obtener una vision y control completo de los distintos
procesos que forman parte de la empresa con el fin de mantenerla alineada y organizada en
todas sus lineas, donde todos en la empresa conocen la visién, mision y entienden las
propuestas para cumplir los objetivos estratégicos. Ademas su ejecucion no implica grandes

erogaciones teniendo en cuenta los beneficios que trae aparejado la implementacion.

Siguiendo a nivel nacional, Amalia Mirta Olmedo Parry (2019), plante6 seleccionar
indicadores de gestion teniendo en cuenta las cuatro perspectivas que contempla el CMI
para la confeccion de un cuadro de control de gestion, para permitir convertir la estrategia
en objetivos operativos mas redituables, donde finaliza identificando las principales
variables que hacen al éxito de la organizacion y presentando un andlisis estratégico,

concluyendo que con la implementacion de un CMI se puede lograr alcanzar los objetivos



del Sanatorio, a partir de estos resultados se recomienda implementar y disefiar un tablero
de gestion bajo la mirada de la responsabilidad social empresaria, permitiendo que la
informacion de los resultados sea destinada para usuarios externo, como un Balance Social,

diferencidndose de su competencia.

Los antecedentes anteriormente analizados, tienen una estrecha relacion con los
objetivos perseguidos por este trabajo, ya que consisten en elaborar una planificacion
estratégica interna basado en un Cuadro de Mando Integral para la empresa Redolfi S.R.L.,
teniendo en cuenta sus perspectivas. Esa informacion le va a aportar a la empresa un apoyo
fundamental para el cumplimiento de sus objetivos, ayudando a los directivos en la toma de

decisiones y mejorar el control interno.

Este informe remarca lo importante que es para la empresa contar con la
informacion que nos brinda el CMI, para aprovechar de manera eficaz la vision, misioén y
valores de ésta, logrando un control completo. Donde se detectaran debilidades en la
gestion organizacional, como la falta de un area de recursos humanos, no contar con un
proceso de seleccion de empleados ni de capacitacion del personal, que muestra claramente
un manejo blando del control interno. A su vez se cuestionard la metodologia del plan

estratégico actual, para poder revertir esta situacion mediante una mejorada planificacion.

El desarrollo de un cuadro de mando integral permitira a la organizacion convertir la
estrategia en accion y resultados a través de la alineacion de los objetivos desde todas las
perspectivas, logrando una comunicacion interna Optima, donde toda la organizacion
conocera su rol en la estrategia empresarial. Segiin Kaplan y Norton (2003), una utilizacién
adecuada del Cuadro de Mando Integral mejora el rendimiento de la compaiiia e incrementa

tanto su valor interno como externo, ayudando a implementar y gestionar la estrategia.



Analisis de situacion

Descripcion de la situacion

La empresa A. J. & J. A. Redolfi S. R. L. tiene como objetivo marcar una
diferenciacion con respecto a sus competidores a través de un servicio altamente orientado
a la satisfaccion del cliente y con precios competitivos. Su estrategia es contar con un
amplio surtido de productos a bajos precios comparado con los de sus competidores,

aspectos sumamente valorados por los clientes.

A su vez, la organizacidn, tiene como vision, mision y valores, ser lider en el
mercado, estando siempre abierta a nuevas oportunidades de negocio; contar con una
amplia cartera de proveedores, con gran variedad de productos, buscando una rentabilidad
continuada y que se distinga por su calidad; proporcionar una alianza sostenida con sus
clientes y un desarrollo personal y profesional con sus empleados, preservando el caracter
familiar de la empresa. Si bien tiene en claro los valores y las metas a cumplir, contar con
un plan de gestion de la informacion interna y externa es fundamental para mejorar las

debilidades con las que cuenta la empresa en el control interno.

La entidad busca diferenciarse de sus competidores y ganarse nuevos clientes,
gracias a un tiempo acotado de entrega de productos, descuentos a sus clientes entre un 2%
y 3% por pago de contado, y financiacion a 30 dias, ademas de brindar asesoramiento a

nuevos clientes a la hora de instalar un nuevo local con toda la informacion que necesiten.

Gracias a los datos suministrados por la empresa en el balance general se puede
apreciar que en el afio 2017 se vendid por 220.265.479,10 y para el afio siguiente hubo un
incremento sustancial de un 24%, pero en el afio 2019 disminuy6 notablemente en un 15%,
debido gran parte a las politicas nacionales y la gran inflacion. Donde a su vez hubo un
incremento muy notorio en las cargas fiscales que pasaron de 3.668.822,10 en 2017 a

8.627.278,00 en 2019, incremento que se vio mucho més aparejado en las remuneraciones



y cargas sociales que pasaron de 1.276.171,88 en 2017 a 13.612.500,00 en 2019. Clara
marca que demuestra la crisis econémica por la que esta atravesando el pais, y por la que se

ven afectadas todas las PYMES.

Centro de distribucion

James Craik

Autoservicio Autoservicio Autoservicio Kodak

[ Distribucién ]—[ Distribucién }—{ Distribucién ]—[ Distribucién ]7

Figura 1. Organigrama de sucursales; Trabajo final de grado de Pablo Redolfi, 2008.

En la estructura de la empresa se puede observar que estd formada por una
distribuidora central ubicada en la localidad de James Craik, de la provincia de Cdrdoba,
Argentina, donde se centralizan las compras de proveedores y el abastecimiento a las cuatro
sucursales, ubicadas en la localidad de Rio Tercero, San Francisco, Rio Cuarto y la Ciudad
de Coérdoba, cada una de ellas administra un autoservicio mayorista donde el cliente va a
comprar al negocio y a su vez, una distribuidora en la que son preventistas y venden
directamente en los locales de sus clientes, excepto la de Cordoba que tiene, en cambio, la

distribucion de productos Kodak.
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Figura 2. Organigrama de centro de James Craik; Trabajo final de grado de Pablo Redolfi, 2008

En esta figura se puede observar como esta formada la estructura del centro de
distribucion de James Craik, lugar en que se controlan todas las sucursales y se centraliza la
administracion. Esta posee un 4rea en la que se desempefia el gerente general que cumple el
mismo rol de gerente comercial, luego se divide en dos areas, una comercial y la otra
administrativa. En la primera conviven un gerente, vendedores y supervisores, en la
segunda esta aglomerada la parte administrativa con las finanzas, ademas se encuentra, en
la misma, el jefe de deposito y logistica encargado de la distribucion, control del stock y
mantenimiento. No se puede apreciar un area encargada de los Recursos Humanos, pero
cuenta con un buen trato con sus empleados y respeta todas las indicaciones que son
enviadas por los inspectores. No tiene un area dedicada especificamente a la seguridad e
higiene, sin embargo, cuentan con inspecciones regulares y cumplen con las
recomendaciones técnicas que el inspector les deja, ademés los empleados cumplen con las

normas de cuidado.

La organizacion no cuenta con un andlisis de siniestralidad, pero todas las maquinas
tienen una antigiiedad de 4 anos, cumplen con un periodo de amortizacion y se encuentra
valuada, en el ano 2016, todas las maquinas desde el seguro para poder establecer una

cobertura.
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Proceso comercial y clientes.

El proceso comercial de la empresa se realiza en tres etapas:

o Abastecimiento: los pedidos de las sucursales se hacen a través de internet, con 24
horas de anticipacion en dias estipulados. La empresa posee un sistema informatico que
determina la mercaderia a comprar teniendo en cuenta la Gltima compra, la demanda y el
stock actual.

o Recepcion: Se produce con la llegada del camidn y se realiza el control que se hace
de forma manual, si hay mercaderia que se pidid y no arribo ni se facturo, se le informa al
proveedor para que sea enviada en la proxima entrega.

o Ventas: En la venta la Unica restriccion es ser responsable inscripto o
monotributista, generalmente algunos productos se venden en packs cerrados a precios
bajos, por la necesidad que el producto rote, no tiene planes de financiacion, el 80% son de

contado y el resto es a 7, 15 o 21 dias.

La empresa cuenta con un nimero de empleados que se ha ido incrementando hasta
alcanzar las 130 personas y una flota de 73 vehiculos. De esta manera, ha logrado captar
aproximadamente unos 6.000 clientes, cubriendo la totalidad de Cérdoba hasta llegar al sur
de Santa Fe, La Pampa y San Luis. En general estos son despensas, minimercados y
kioscos de escasos recursos y volumenes de ventas reducidos, que no cuentan con un
utilitario ni con tiempo para ir a realizar las compras al por mayor. Lo que hace que el
cliente no tenga capacidad de negociar un descuento pero por la gran competitividad puede

cambiar facilmente de proveedor en producto no exclusivos.

Analisis PESTEL de A. J. & J. A. Redolfi S. R. L.

Politico:
El mundo esta atravesando una situacion historica e insolita, debido al Covid-19,

donde los paises se tuvieron que adaptar a la cuarentena y al virus durante todo el afio 2020.
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Argentina, que no es excepcion, esta inmersa en una gran inestabilidad e incertidumbre, un
alto grado de desocupacion y con una inflacion que lleva un acumulado de casi el 19%
(datos de INDEC) se hace complicado disefiar una planificacion estratégica a largo plazo,
donde las empresas que mas lo sufren son las PYMES. En este sentido el gobierno
implementd politicas para brindarles apoyo, como el programa de Asistencia de
Emergencia al Trabajo y la Produccion (ATP), segin lo anuncié Jastreblansky (2020),
Alberto Fernandez se puso al frente del anuncio de la cuarta ronda del programa de ATP, la
ayuda para el pago de salarios a empresas que vieron afectada su actividad por la
cuarentena. Lo hizo frente a un auditorio virtual con decenas de empresarios pymey
referentes gremiales de la CGT y de la CTA. Esta politica brinda un alivio en las finanzas
tanto para Redolfi, como para las demas empresas que se vieron afectadas por la crisis

econdmica nacional.

Econémico:

En este sentido A. J. & J. A. Redolfi S. R. L. no es ajena a las fluctuaciones por las
que esta atravesando el pais, con una crisis econdémica muy marcada. Si bien la empresa no
presenta graves problemas en sus finanzas, éstas fueron golpeadas en lo que va del afio,
debido a la gran inflacién y al aumento en impuestos y tasas, ademds se le suma que a
principio de la cuarentena obligd a cerrar fabricas, como la tabacalera, que produjo

resultados negativos en las ventas por falta de stock.

Social:

Las familias se vieron muy golpeadas por la gran inflacién y el alto grado de
desempleo, por lo que hubo una gran disminuciéon de sus ingresos y se volvieron mas
selectivos. Como consecuencia buscan abaratar sus compras, donde las cadenas mayoristas
se ven beneficiados, aspecto a destacar para la empresa. Por otra parte, es importante
sefialar la imagen empresarial positiva que brinda Redolfi S.R.L. para hacerse conocida en
la region y en el pais, participando en los eventos sociales y deportivos de la localidad, asi
como en los festivales nacionales, estrategia que utiliza para la captacion de nuevos

clientes.


https://www.lanacion.com.ar/politica/pospandemia-destinaran-tierras-del-estado-proyectos-reactivacion-nid2402467
https://www.lanacion.com.ar/politica/pospandemia-destinaran-tierras-del-estado-proyectos-reactivacion-nid2402467
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Tecnologico:

Las nuevas tecnologias han llevado a las empresas a adaptarse a una nueva realidad.
Donde Redolfi se adapto, tanto en la busqueda de un nuevo mercado (on-line) para la
concentracion de nuevos clientes como en la adquisicion de nuevas maquinarias con
tecnologia renovada y en la flota de vehiculos. Segun investigaciones, autores afirman que
“el uso eficaz de las estrategias de Internet y de e-commerce puede ayudar a que una
organizacion mejore su posicion competitiva y aumente su habilidad para crear ventajas
basadas en estrategias de bajos costos y diferenciacion.” (Castro, 2017, p. 17). Por ello,
innovarse en la posibilidad de realizar los pedidos con tecnologia software para hacer mas

agil la toma de pedidos es de gran importancia en la empresa.

Ambientales:

La empresa debe adaptarse a los nuevos factores que puedan llegar a perjudicar el
medio ambiente, aplicar una politica de renovacion de la electricidad, como la de poner
paneles solares, también la separacion de residuos reciclables en la recoleccion de la
basura. De todas maneras no es una empresa que tenga un gran impacto en el medio
ambiente ni quejas de los vecinos, que pronto dejaran de serlo, ya que la empresa se

trasladard en un terreno ubicado fuera del ejido urbano.

Legal:
La empresa esta atenta a los cambios que se produzcan en las legislaciones, y en los
beneficios que la politica estd implementando para que las PYMES puedan salir adelante en

este contexto tan vertiginoso.

Analisis FODA de A. J. & J. A. Redolfi S. R. L.

Fortalezas:
> Experiencia en el mercado: la empresa cuenta con una larga trayectoria en el rubro

de comercializacion y distribucion de productos alimenticios y cigarrillos.
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> Bajo nivel de endeudamiento: del total de sus ventas el 80% es de contado,
otorgando financiaciones por el pago en esta modalidad, y el resto es con una financiacién

de 7, 15y 21 dias.

> Gran margen de marcacién o Mark Up, obteniendo descuentos que otorgan los
proveedores.

> Lineas de productos variados a un precio competitivo.

> Tiempo de entrega acotado: en sucursales tienen un tiempo de 24 horas y en otras
localidades de 48 horas.

> Asesoramiento comercial: los vendedores asesoran a clientes que estan por realizar

la apertura de un nuevo local.

> Inversion en un lote de 84 hectareas para la expansion de la empresa
Debilidades:
> No cuenta con un area de Recursos Humanos para el manejo de sus empleados.
> No tiene un analisis de siniestralidad.
> No cuenta con un proceso de seleccion de empleados ni tampoco de capacitacion

para distintos puestos y cargos, que ocasiona algunos inconvenientes. Si bien hay poca
rotacion de empleados, cuentan con promocion interna que implica que por antigliedad el
empleado va ascendiendo de responsabilidades. En el area deposito ha generado problemas
al desempefiarse como choferes sin la preparacion necesaria

> No cuentan con una estrategia planificada de publicacion y comunicacién, pocos
recursos en el comercio virtual.

> Falta de una politica de planificacion estratégica para determinar aspectos claves
para la toma de decisiones y el control interno.

> Escaso espacio que se transforma en limitaciones para realizar compras a mayor
escala y lograr economia de nivel mas atractivo, desabastecimiento de sucursales, falta de
stock, pérdida de tiempo en preparacion de pedidos.

> Falta de control en el vencimiento de la mercaderia.

Oportunidades:
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> Inversion para la expansion y organizacion interna de la empresa, que permitird el
crecimiento sostenido en el volumen de ventas.

> Inversion en la construccion de un nuevo depdsito mas amplio.

> Adaptacion en las nuevas tecnologias de comunicacién, para captar clientes
mediante la FanPage que tienen en Facebook y la busqueda que realizan las personas que
quieren inaugurar un local en google My Business, instalarse en el comercio virtual a través
de E-Commerce.

> Politicas de Estados que ayudan a las PYMES en periodos de cuarentena.

Amenazas:

Mercado de gran competencia.
Inestabilidad politica
Inflacion

Exigencias legales e impositivas

YV V. V V V

Cierre de las fronteras provinciales y de localidades por la pandemia
Analisis especifico:

Realizados los analisis de situacion, FODA y PESTEL, se destaca que la empresa
A.J. & J. A. Redolfi S. R. L. cuenta con una amplia gama de proveedores que le permite
establecerse como una empresa con gran variedad de productos y precios accesibles, que le
da una ventaja en un mercado que demanda productos de segunda marca, dependiendo
precio y calidad, debido a la inestabilidad econdémica actual y a que gran parte de la
clientela de la empresa son de escasos recursos para negociar precios y financiacion, pero al
estar en un entorno de gran competencia, facilmente pueden cambiar de proveedor. Estas

son caracteristicas del entorno actual en el que se desenvuelve la organizacion.

En el control interno la organizacion presenta unas finanzas equilibradas, a pesar de
los problemas econdmicos que tiene el pais, gracias a que el 80% se sus ventas son al

contado y el 20% restante de las cobranzas no superan los 21 dias, lo que le permite no
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trasladar el endeudamiento a los proveedores, a la vez no se producen desfasajes por no
disponer de fondos. Este control financiero le permiti6 realizar una gran inversion para
poder expandir su infraestructura que le permitird aumentar sus ventas, al obtener
exclusividad con Molinos Rio de la Plata y Cepas, que no se obtenia por falta de espacio en
el deposito, ademas va reducir gastos, respectivos a la mercaderia perdida por vencimiento
o rotura, también reducird quiebre de stock y ahorrard en traslado de mercaderia. Esta
inversion que le costd unos $3.000.000 se financié con la venta de la estructura actual, la
venta y subalquiler de parte del terreno comprado, y con un crédito que afrontara la
empresa. En la parte financiera no es una inversion atractiva, ya que no produce un
crecimiento exponencial de las ventas ni significa una disminucion dréstica de los costos,
pero a partir de la ordenanza n° 1564/07 que exige trasladar la infraestructura fuera del
ejido urbano, la empresa inici6 la inversion que estd orientada principalmente a potenciar la

organizacion interna, la expansion corporativa e incrementar la imagen empresarial.

Si bien la empresa conoce a sus aproximadamente 6.000 clientes, solo se encuentra
registro de una encuesta de satisfaccion al cliente en el afio 2007 en la sucursal de Villa
Maria, que ya esta cerrada. Es fundamental realizar este tipo de encuestas en todas las
sucursales, para medir la satisfaccion, lealtad y quejas que puedan tener los clientes de
Redolfi S.R.L., para que se pueda cambiar esa imagen negativa que pueden tener de la
empresa. Es importante destacar que la entidad cuenta con un gran conocimiento en la
tecnologia para captar nuevos clientes a través de las redes sociales, mediante fanpage o
Google My Business, a pesar de ello, es muy importarte insertarse en el mundo electronico

y obtener aumento en ventas a través de E-Commerce.

En los procesos interno del negocio, se puede potenciar las virtudes en la recepcion
y almacenaje de mercaderia a partir de las nuevas instalaciones con las que va a contar la
empresa, logrando asi disminuir los tiempos en la recepcion y toma de pedidos, para asi
evitar pérdidas por la mercaderia vencida, para ello va a ser de gran apoyo contar en la
recepcion de las sucursales con un software de control de stock, que permita a través de un

codigo de barra realizar pedidos, registro y listados de manera simple y rapida.
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En el indicador del crecimiento y aprendizaje, se presenta irregularidad al no poseer
un area destinada a RR.HH. para el manejos de sus 132 empleados, “El recurso humano es
el elemento fundamental para la ventaja competitiva y por lo tanto éste se constituye en un
componente esencial para cualquier tipo de instituciéon” (Agudelo, Alveiro, Saavedra y
Ramiro, 2016, p. 4). Es importante obtener un area que potencie el capital humano, que no
solo se encargue de la liquidacion de sueldos sino que se centre en el desarrollo humano,
mejore la comunicacion interna, capacite al personal para potenciar sus habilidades, sirva
de apoyo en la seleccion de potenciales empleados y brinde un proceso de induccién al
trabajo. Es importante destacar que solo en la distribuidora central, en el 2005, se realizd

una encuesta del clima laboral y no tienen registrados los resultados.

La implementacién de un Cuadro de Mando Integral en la empresa que se esta
estudiando, sera de ayuda para brindar informacion de gestion interna y externa, que le
permitird enlazar estrategias y objetivos, si se obtiene el apoyo de los directivos, se lograra
realizar con éxito la formulacion e implementacion de la estrategia. A la vez, influira en las
personas que integran la estructura empresarial, brindando informacién de la importancia

que tienen en la ejecucion estratégica.
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Marco Teorico

Diferentes autores se han dedicado a investigar y trabajar en base de una Direccion

estratégica partiendo de la implementacion de un Cuadro de Mando Integral.

Contar con una estrategia marca el rumbo que debe tener toda organizacion para
crecer y mantenerse en un mercado tan cambiante y vertiginoso, segun autores como
Sanchez Retiz y Rodriguez Bello (2018), la estrategia fundamental en las PYMES
dedicadas al comercio es obtener una ventaja competitiva para hacer mas atractivos los
productos con respecto a los competidores, ademas de un proceso constante de adaptarse a
los cambios de habitos de nuestros clientes. Para llevarla adelante las empresas deben
contar con una planificacion que les permita lograr dicho objetivo, en base a lo expresado,
Maldonado y Erazo (2016) afirma que, “la planeacion estratégica es el proceso que sirve
para formular y ejecutar las estrategias de la organizacion con la finalidad de insertarla,

seglin su mision, en el contexto en el que se encuentra” (p. 5).

La alta direccion es la encargada de establecer condiciones que orienten los
objetivos, la vision y los valores de tal manera que se logre crear valor y crecer (Castro,
2010). Se puede deducir que la intencion de cambio depende del compromiso de los
directivos para trabajar en la planeacion estratégica de las organizaciones. Segiin Sanchez
Retiz y Rodriguez Bello (2018) citado por Gomez (2013) la planeacion estratégica puede
fallar, si se confunde la estrategia con planeacidn, ya que una cosa es formular y desplegar
planes de accidén, y otra muy distinta es definir claramente la estrategia para la
organizacion. Es en este punto es en el que los directivos pierden la capacidad de leer los
cambios del entorno, oportunidades y amenazas, asi como de reflexionar sobre el producto,
su ciclo de vida o sus sustitutos, lo que evidentemente les hace perder la ventaja

competitiva.

En empresas donde los directivos cumplen diferentes funciones, van perdiendo la

capacidad de adaptarse a cambios en el entorno, sin ver oportunidades y amenazas,
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desaprovechando la ventaja competitiva, donde no se toman decisiones de acuerdo con el
comportamiento del mercado, ni se explota el potencial humano y econdmico (Sanchez y
Rodriguez, 2018). Es decir, sin una planificacion estratégica vinculada y representada por
toda la estructura empresarial, llevada a cabo de manera efectiva por los directivos, el

crecimiento en el mercado sera dificil.

Para gestionar e implementar de manera efectiva la estrategia la direccion cuenta,
como lo afirma Salas, Banchieri y Campa (2015), con la quinta estrategia de gestion mas
utilizada en el mundo, el CMI que traduce la estrategia y la mision de una organizacién en
un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria

para un sistema de gestion y medicion estratégica.

El Cuadro de mando integral o Balance Scorecard es una herramienta de analisis
empresarial que tiene sus origenes en el afio 1992, fue presentado por primera vez por
Robert Kaplan y David Norton, Segun Sanchez Retiz y Rodriguez Bello (2018), citado por
Kaplan y Norton (2004), El Balanced Scorecard expande el conjunto de objetivos de las
unidades de negocios mas alld de los indicadores financieros. Los ejecutivos de una
empresa pueden con esta herramienta medir la forma en que sus unidades de negocio crean
valor para sus clientes, presentes y futuros, y tienen un conocimiento claro sobre qué deben
potenciar en la organizacién interna, aumentando el factor humano, sistemas y
procedimientos que son necesarios para mejorar su actuacion futura. Para lograrlo, sus
autores introdujeron cuatro perspectivas de negocio: la perspectiva Financiera, haciendo
uso de informacion precisa y actualizada de la empresa a nivel de ganancias y crecimiento;
la del Cliente, la cual es interesante porque son los usuarios los que califican a la
organizacion en cuanto al grado de satisfaccion; la Interna o de Procesos de negocio, que es
la perspectiva que se debe mantener para mejorar y lograr los objetivos, y la de Aprendizaje
y crecimiento, que es la que crea metas para que los colaboradores sean mejores y agreguen

valor.
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Por lo expuesto, es importante destacar que, tal como sefiala Adalberto y Rafael

(2017):

El CMI constituye una poderosa herramienta administrativa que tiene su esencia en
la implementacion y el control de las estrategias dirigidas hacia el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Permite la realizacién de un analisis de causa-efecto que va mas
alla del ambito financiero, por lo que su ejecucion puede conducir a un resultado positivo

en el desarrollo de una gestion eficiente. (pag. 22).

Con el Cuadro de Mando Integral se podra obtener diferentes indicadores sobre las
finanzas de la empresa, la satisfaccion del cliente, activos tangibles y no tangibles, y del

capital humano de la organizacion.

La unica desventaja sobre este instrumento como la sefiala Morales (2019), es una
falta de compromiso por parte de la direccion o la mala informacion sobre los resultados
del mismo, dado que existe un liderazgo fundamental de esta herramienta. De lo contrario,
si se plantea de manera eficiente los indicadores, la informacion que brinda el cuadro sera

de excelente ayuda para monitorear el avance y el alcance de los objetivos.

Que la organizacion cuente con una planificacion estratégica es de vital importancia
para sostener un crecimiento sostenido en el tiempo y hacerle frente a los problemas
econdmicos que recae en las PYMES del pais. Es vital contar con una herramienta que le
brinde informacién a la empresa en su organizacion interna y externa, que sirva de apoyo
en la toma de decisiones a la hora de implementar y gestionar esta planificacion,
remarcando el valor que tienen los activos intangibles y el capital humano para

aprovecharlos de la mejor manera.

En base a una clara estrategia se implementaran los indicadores que plantea a el
CMI que le brindards a los directivos una vision global de la empresa, aportando
herramientas de gestion y comunicacion, que les permitira tomar decisiones oportunas y

trabajar en conjunto con la totalidad de la estructura empresarial.
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Diagnostico y discusion
Declaracion del problema

Luego de realizar los analisis internos como externos de la empresa A. J. & J. A.
Redolfi S. R. L., nos encontramos con una organizacidon que esta en busca de expandir tanto
su infraestructura y organizacion interna como sus ventas, adaptdndose a un mercado cada
vez mas cambiante. Queda claro que para llevar adelante este proceso de la mejor manera,

es necesario alinear sus objetivos con una clara planificacion de direccion integral.

La empresa no presenta problemas financieros a pesar de la gran inversion que
realizd, destinado a la compra de un loteo para instalar su nuevo centro de distribucion, con
instalaciones mas amplias y organizadas que la actual, en busca de reestructurar su centro
de distribuciones, situacion que la puso frente a un importante crédito que se buscara
solventar con el aumento en las ventas y reduccidon de costos. Uno de los principales
motivos de esta expansion fue mejorar la organizacion interna, que es donde presenta
mayores problemas. Los gerentes cumplen diferentes roles y se toman decisiones sin un
soporte técnico, descartando un método de gestion estratégica y prescindiendo de areas

especificas que son de importancia en la misioén y valores de la empresa.
Justificacion del problema

En su estructura actual la empresa no posee un area de Recursos Humanos destinada
a potenciar el capital humando, que los forme como profesionales, a partir de
capacitaciones y les proporcione la confianza necesaria para ascender sin cometer errores.
Por tal motivo se generan contrataciones equivocadas, ya que no se cuenta con un procesos
de induccion al trabajo, los empleados aprenden mientras trabajan teniendo un gran margen
de error, por otra parte los ascensos se basan en la confianza, sin un procesos de
capacitacion, generando complicaciones al desempefarse en un puesto sin la preparacion

necesaria.
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Respecto a la perspectiva que tiene la empresa con sus clientes, solo se realizo una
encuesta de satisfaccion en una sucursal que ya no existe, por lo que no se tiene un
precedente. Es significativo realizarlas en todas las sucursales y obtener beneficios a partir

de las quejas.

Es importante que la empresa cuente con tecnologia que le permita agilizar y
facilitar la toma de pedidos y recepcion a proveedores, favoreciendo a la comunicacion
interna de la organizacién, evitando problemas en el almacenaje de mercaderia en las
sucursales y perder ventas por falta de stock o vencimiento. Ademas le va a brindar los
instrumentos necesarios para insertarla en el mercado electronico, modalidad de consumo

que se ha incrementado debido a la pandemia.

Enfrentar una inversién sin contar con indicadores que le permita reforzar la
organizacion interna puede traer aparejado complicaciones que verian afectada la imagen y

las finanzas actuales de la empresa.

Conclusion diagnostica

Como herramienta fundamental para medir el accionar de la empresa en términos
estratégicos y una visualizacion de la misma en toda su estructura, se debe implementar el
Cuadro de Mando Integral, que permitird obtener informacion en el corto y largo plazo,
desde sus cuatro perspectivas, brindando propuestas e indicadores para cada una de ellas,
alinedndolas con el objetivo empresarial. Mediante la causa-efecto que propone el CMI,
todo el proceso se encuentra relacionado, es decir, el contar con un area de recursos
humanos que le proporcione capacitaciones al personal potenciara las relaciones con los
clientes e incrementard la imagen empresarial, lo que aumentaré las ventas y mejorara las
finanzas. Permitiendo a los directivos contar con la informacidon necesaria sobre el rumbo

que deben tomar para implementar de una manera eficaz la estrategia empresarial.
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Plan de implementacion

Objetivo general:

Disefiar e implementar un cuadro de mando integral para brindar una planificacion
estratégica para la empresa A. J. & J. A. Redolfi S. R. L., de la ciudad de James Craik,
Cordoba, Argentina, para el afio 2020.

Objetivos especificos:

> Analizar a la empresa A. J. & J. A. Redolfi S. R. L. desde las cuatro perspectivas del
CMI y confeccionar un mapa estratégico.

> Proponer un plan estratégico segun cada una de las perspectivas, factible de ser
implementado y gestionado de manera eficaz.

> Establecer para cada una de las perspectivas, indicadores para optimizar el control y

medir el cumplimiento de los mismos.
Alcance

La planificacion estratégica basada en un cuadro de mando integral para la empresa
A.J. & J. A. Redolfi S. R. L. va a ser disefiada e implementada para toda la estructura
empresarial. Es decir, tanto para el centro de distribucion de James Craik, como para sus
cuatro sucursales y se va a gestionar en la estructura central, donde se centraliza la

administracion.

El proceso de analisis de la empresa se realizard en su totalidad desde la
perspectiva: financiera, cliente, procesos internos y de aprendizaje y crecimiento, se

implementara en el mes de agosto del afio 2020 y tiene una duracién de 1 afio.

Recursos
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Para llevar adelante el plan de implementacion, que le permitira disefiar un CMI
para la empresa, los recursos tanto tangibles como intangibles son indispensables. Con el
fin de optimizar los recursos y potenciar a los trabajadores, se llevara a cabo el desarrollo
de una nueva estructura que contemple una nueva area de Recursos Humanos, la cual se

implementard en la estructura central que serd ubicada en las nuevas instalaciones.

Esta reestructuracion se basa fundamentalmente en que los directivos dejen de
cumplir diferentes roles y se centren en su labor profesional, ademas se dividiran las areas
para mejorar el desempeno de cada una. Para llevar adelante este proceso se desarrollaran
jornadas de capacitacion con el objetivo de delinear la nueva estructura. A su vez, se
brindaran encuentros y jornadas para plasmar la importancia del nuevo funcionamiento del

organigrama.

Para llevar adelante esta nueva estructura se deberd contar con un asesor externo
especialista en administracion, encargado de disefiar la nueva estructura y a un capacitador
que brinde la formacion en las nuevas areas independientes. Se brindard a su vez una
formacion en el area de ventas para formar responsables en el comercio electronico,

desarrollando el mercado virtual a través de E-Commerce.

La nueva area de Recursos Humanos requeriré la incorporacion de 4 profesionales,
que seran los encargados de liquidar haberes, capacitar los empleados de la empresa,
realizar las contrataciones y efectuar la induccion a diferentes puestos de trabajo. Ademas
de 1 un profesional encargado de E-Commerce y se reasignaran empleados en las nuevas

secciones de las diferentes areas.

La empresa deberd contar con computadoras con un software que brinde las
posibilidades de medir los diferentes indicadores, ademds de contar con sistemas que
permitan agrupar y clasificar las encuestas de satisfaccion de clientes y control detallado de
cada uno de ellos. Otra tecnologia que serd de utilidad para la empresa, es un software de

control de stock, que con la lectura del cddigo de barra se pueda llevar el registro de los
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pedidos de un modo mas agil y facil en las distintas sucursales. Este nuevo sistema ayudara

a mejorar el proceso en la toma de decisiones, principalmente en la logistica y el

abastecimiento.

Tabla 1

Tabla de presupuesto

Recursos Costo

Disefio de la estructura $40.490
Definicion de las nuevas secciones de trabajo $537.850
Capacitacion al personal de nuevas areas. $21.590
1 gerente de Recursos Humanos $1.434.768
3 profesionales de Recursos Humanos $1.663.740
1 profesional en E-Commerce $1.000.524
Programador de software $71.169
1 profesional administrativo externo $500.262
Programador de pagina web $76.290
Desarrollo de capacitaciones $40.133
TOTAL $5.386.817

Fuente: elaboracion propia en base a CPCE y CPCIPC.

Acciones especificas

Para comenzar a diseflar un cuadro de mando integral e implementar un plan

estratégico, se entrevistara a los directivos de la empresa conjuntamente con todas sus

sucursales, donde es importante que estos se sientan motivados para lograr el éxito en este

proceso y marcar las metas que persigue la entidad.

Luego en concordancia con los directivos se define la estrategia que pretende

alcanzar la empresa, marcar una diferencia con respecto a sus competidores a través de un

servicio orientado a la satisfaccion del cliente contando con una amplia variedad de

productos a precios competitivos.
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A continuacion se llevara a cabo un plan de implementacion creando indicadores de
medicion de gestion, que permitira brindar sugerencias para mejorar la organizacion interna

y externa.

Establecidas las sugerencias de los diferentes indicadores, se proporciona un mapa
estratégico para la posterior confeccion de un Cuadro de Mando Integral segun sus cuatro
perspectivas donde se plasmara los posibles resultados a alcanzar, que serd brindado para la
aprobacion de los directivos, luego de aprobado se le comunicara a toda la organizacién

para hacerlos participes de la planificacion estratégica.

Se reestructurara el organigrama del centro de distribucion ubicado en la ciudad de
James Craik, con el proposito de mejorar la organizacion interna, de la forma que lo indica

la siguiente figura.
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Figura 3 — Organigrama de centro de James Craik
Fuente: Elaboracion propia
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Para lograr una organizacidén interna Optima, se debera tomar en cuenta los
delineamientos del nuevo organigrama y las pautas necesarias para que la estructura tenga
éxito. Para ello se deben definir en conjunto con los directivos politicas de trabajo, definir
puestos y delimitar las funciones de cada profesional en su darea, optimizando el

funcionamiento interno.

En ese nuevo organigrama se incorporara el area de Recursos Humanos, entro de las
responsabilidades que se le otorgara a esta seccidn esta la liquidacion de sueldos y haberes,
seleccion de empleados en vacantes que se generen en diferentes puestos, generando un
procesos de induccidn al trabajo para seleccionar el mejor personal disponible. Ademas se
encargara de gestionar lo referido a seguridad e higiene y les proporcionara a los empleados
una capacitacion permanente en las distintas areas de la empresa, asi como capacitar al

personal que por orden de méritos merezca un ascenso.

En la relacion que tiene la empresa con los clientes es importante realizar una
encuesta de satisfaccion, via telefonica o por e-mail, que nos permita escuchas sus quejas y
sus inquietudes, generando una relacion estrecha con ellos, esto va a generar que se cambie

la imagen que tienen algunos por la empresa.

En los procesos internos se propone realizar una encuesta sobre el clima laboral,
ademas de la incorporacion de un software de stock y tecnologia informatica que nos brinde
en la recepcion de los proveedores un control de la mercaderia agil y facil, tanto en las
nuevas instalaciones centrales que va a contar la empresa como en sus sucursales, que nos
permitird satisfacer a nuestros clientes en la cantidad de mercaderia que necesites a todo

momento.

Contempladas cada una de las propuestas se ira midiendo el desempefio de cada una
de ellas a través del tiempo, realizando un seguimiento para llegar al 6ptimo que nos indica

el Cuadro de Mando Integral.

Tabla 2
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Diagrama de Gantt

Diagrama de Gantt

Actividades F?ch% de Fecha final Durfwlon
inicio (dias)
Entrevista a los duefios y directivos de toda la empresa 13/08/2020 | 13/08/2020 1
Definicion de la estrategia 13/08/2020 | 29/08/2020 16
Establecimiento de los indicadores 30/08/2020 11/10/2020 42
Disefio de una estructura organizacional 30/08/2020 30/09/2020 30
Confeccionar el CMI en base al plan estratégico que persigue la empresa. 8/10/2020 1/11/2020 24
Presentacion del CMI a los directivos, para la aprobacion de las sugerencias. 2/11/2020 7/11/2020 7
Informar el plan estratégico a los empleados 7/11/2020 8/11/2020 2
Busqueda de personal idoneo 7/11/2020 23/10/2020 15
Seleccidn del personal para la nueva area 23/10/2020 24/10/2020 1
Implementacion de un 4rea de RR.HH. 24/10/2020 | 24/11/2020 30
Disefio del portal E-Commerce 24/10/2020 | 24/10/2020 30
Encuesta del Clima laboral 20/11/2020 | 22/11/2020 2
Contratacion de un programador en Sistemas 10/11/2020 25/11/2020 15
Disefio de un Programa de control de Stock 25/11/2020 30/11/2020 5
Capacitaciones a involucrados en el programa 1/12/2020 1/2/2021 60
Encuesta de satisfaccion de clientes 20/11/2020 | 22/11/2020 2
Medicion del desempeiio 15/12/2020 | 31/12/2021 365
Fuente: Elaboracion propia
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Figura 4 — Mapa estratégico
Fuente: Elaboracion propia
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Se medird a través de un cuadro de mando integral cada una de sus perspectivas con
sus correspondientes indicadores. Los resultados seran brindados por un contador
especializado a los directivos de la organizacion para que se pueda medir los cambios que

se presentaron luego de la implementacion de la planificacion estratégica.

Dentro de la perspectiva financiera los beneficios que se esperan a partir de la
implementacion del plan estratégico es una disminucion de los costos de un 5% en el afo,
debido a la ampliacion de la estructura y la adaptacion a las nueva tecnologia, en el que se
va a ver un ahorro en los quiebres de stock, en el traslado al area municipal con la extensioén
de la tasa de industria y comercio, determinada en la ordenanza municipal N° 1567/07,

donde se reducira al minimo las perdidas por vencimiento, rotura y devolucion.

Tabla 3
Beneficios economicos
2019
Costo total de ventas 249.898.421,18
2021
Costo total de ventas 237.403.500,12
Beneficio (disminucion del 5%) 12.494.921.06

Fuente: elaboracion propia

Por otro lado, se estipula un aumento en las ventas de un 5% transcurrido un afio,

debido a una ampliacion en la cartera de clientes, y a las politicas de satisfaccion a clientes

actuales.
Tabla 4
Beneficios economicos
2019
Ingresos por ventas 318.857.647,78
2021
Costo total de ventas 334.800.530,17
Beneficio (aumento del 5%) 15.942.882,39

Fuente: elaboracion propia
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A partir de los beneficios totales y la inversion total que demanda la planificacion

estratégica, se plantea el célculo del indicador ROI para determinar la factibilidad de aplicar

el proceso a la empresa.

Beneficio Total= 12.494.921.06+15.942.882,39

Beneficio Total= 28.437.803,45

ROI =

Beneficio — Inversidn

Inversion

ROI = 427,91%

=100

ROI =

28.437.803,45 — 5.386.817

5.386.817

100

A partir de este indicador se sostiene que es factible de llevar adelante, dado a que

se logra un retorno positivo, en donde por cada peso que invierta Redolfi en el desarrollo de

los planes propuestos lograra un retorno de $4,28 para el afio 2021.

Tabla 5
Perspectiva financiera
Perspectiva| Objetivo | Indicador |Frecuencia | Optimo | Tolerable | Deficiente | Resultado | Responsable
Aumentar la
Financiera Aumentar | rentabilidad Anual 50, 30 2% Gerepte
las ventas dela financiero
empresa
Aumento
Financiera Expan51.0n sobre el Anual 15% 10% 50, Gerer}te
comercial | volumen de financiero
ventas
Fuente: elaboracion propia
Tabla 6
Perspectiva financiera
Perspectiva| Objetivo | Indicador |Frecuencia | Optimo | Tolerable | Deficiente | Resultado | Responsable
Aumentar la
Financiera Reducir los| rentabilidad | Anual 50, 39, 294 Gerepte
gastos dela financiero
empresa

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 7
Perspectiva clientes
IPerspectiva Objetivo Indicador  |Frecuencia|Optimo|Tolerable|Deficiente|Resultado| Responsable
Incrementar la . .
Clientes [satisfaccion del| Sousfaceion o | 000 | 75% | 65% Gerente de
. del cliente ventas
cliente
Relacionarse
Clientes | activamente Aumentarla | - Anual 75% 70% 60% Personal de
lealtad ventas
con ellos
Fuente: elaboracion propia
Tabla 8
Perspectiva Procesos internos
Perspectiva | Objetivo Indicador Frecuencia | Optimo | Tolerable | Deficiente | Resultado [ Responsable
Agilizar
el tiempo .
Procesos de Reducir gas.tos en il 59, 204 1% Geren?e de
Internos almacenamientos operaciones
entrega y
pedidos
Contar . Anual
Procesos | conun [Reducir gastos de o o o Gerente de
. . 5% 2% 1% .
internos | software | almacenamiento operaciones
de stock
Fuente: elaboracion propio
Tabla 9
Perspectiva aprendizaje y crecimiento
Perspectiva | Objetivo Indicador Frecuencia | Optimo | Tolerable | Deficiente | Resultado | Responsable
Facilitar la o
o ) Capacitacion al
Aprendizaje y |gestion del Gerente en
o . personal en Anual 20 15 10
crecimiento capital RR.HH.
horas
humano
Facilitar la
Aprendizaje y |gestion del|Satisfaccion del Gerente en
90% 75% 60%
crecimiento | capital | clima laboral Anual RR.HH.
humano

Fuente: Elaboracion propia
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Conclusion y recomendaciones

Para A. J. & J. A. Redolfi S. R. L. una empresa familiar que se encuentra en una
etapa de constante crecimiento, al ser analizada se detectaron problemas en su
organizacion interna, que busca solucionar con una gran inversion en su infraestructura
principal, gracias a una eficiente planificacion estratégica buscard instalarse como pionera

en el mercado.

La confeccion de un Cuadro de Mando Integral le permitié obtener una vision y
control completo de la organizacion, conociendo claramente qué se debe potenciar en la
organizacion interna para una mejor actuacion futura. Para lograr una correcta
implementacion y gestion de la planificacion estratégica, resulta esencial solucionar las
debilidades de cada una de las perspectivas, sin descuidar las propuestas que fueron

brindadas para lograr un nivel 6ptimo en cada uno de los indicadores sefialados.

En primer lugar para brindar una organizacion interna mas organizada se disefid una
reestructuracion en el organigrama central, para lograr un organizado manejo en la

administracion.

En la relacién con los clientes se recomienda realizar una encuesta de satisfaccion
que le bride informacion actualizada de las quejas que puedan tener, sobre la atencion, los
precios, la calidad del producto o el tiempo de entrega, para lograr una mejor relacion con
ellos y generar lealtad. Esto generard una imagen positiva en nuevos clientes para aumentar

las ventas.

Es recomendable la comunicacién del plan de implementacion a todo el personal,
para que se sientan parte, comprendan y se comprometan con la estrategia empresarial. Se
recomienda realizar una encuesta del clima laboral, que serd puesta a disposicion al area de
Recursos Humanos, la encargada de lograr potenciar el capital humano. Esta va a brindar

programas de capacitacion constantes para mejorar las habilidades de todo el personal,
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ademas de capacitarlos en los protocolos ante el COVID-19 para que puedan cuidar y
cuidarse, al mismo tiempo de insertarlos en las nuevas tecnologias que servira de ayuda
para favorecer la relacion con los clientes y para reducir los errores en la toma y

preparacion de los pedidos.

A partir del disefio e implementacion del cuadro integral va a permitir resolver el
problema inicial con una clara planificacion estratégica, encaminando a una mejorada toma
de decisiones que llevaran a la empresa a lograr diferenciarse de sus competidores a través
de un servicio orientado a la satisfaccion del cliente con precios competitivos. Es
recomendable que, a pesar del tiempo, no dejen de descuidarse los indicadores y se

contemplen nuevos para generar una mejora constante en la planificacion estratégica.

En el presente reporte de caso, lo que se busca es aprovechar al maximo los recursos
tanto materiales como humanos con los que cuenta la empresa, revirtiendo las principales
falencias en su organizacion, para poner en marcha un plan estratégico, ayudando a los
directivos a una efectiva toma de decisiones y ofreciendo un mejor servicio para los clientes

actuales y futuros.
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