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Resumen

El siguiente trabajo final de grado trata sobre el Disefio e Implementacién de un
Cuadro de mando integral (CMI) como herramienta de Monitoreo y Medicién de
Gestién aplicado a la empresa metaldrgica A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. ubicada en la

provincia de Cérdoba, Argentina.

Se utilizaron diferentes herramientas de diagndstico para determinar la situacién
actual de la empresa, detectando diferentes probleméticas y planteando una propuesta de
solucidn, para el cual se desarrollé un marco teérico describiendo los beneficios de la
herramienta propuesta en el monitoreo continuo de los objetivos, la planificacién y en

gestion operativa estratégica.

Para la implementacién de Cuadro de Mando Integral se describen los objetivos
estratégicos para cada perspectiva de la empresa, en los cuales de detallan los
indicadores claves de medicién de gestioén, asi mismo de describe un mapa estratégico,

la asignacién de recursos y un cronograma estimado para el disefio e implementacidn.

Finalmente se propone un CMI adecuado a la empresa como herramienta para la
toma de decisiones Sptimas mediante el monitoreo de la gestién a través de indicadores
claves, detectando desvios y proponiendo acciones correctivas, alineando las
operaciones a los objetivos propuestos, logrando una medicién estratégica y de este
modo, generar un cambio en la cultura organizacional basados en el monitoreo de

gestion en busca de la mejora continua.

Palabras claves: Cuadro de mando integral, Herramienta de gestion, Estrategia,

Mejora continua.



Abstract

The following final degree project deals with the Design and Implementation of
a Balanced Scorecard (BSC) as a Management Monitoring and Measurement tool
applied to the metallurgical company A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. located in the province
of Cérdoba, Argentina.

Different diagnostic tools were used to determine the current situation of the
company, detecting different problems and proposing a solution proposal, for which a
theoretical framework was developed describing the benefits of the proposed tool in the

continuous monitoring of objectives, planning and in strategic operational management.

For the implementation of the Balanced Scorecard, the strategic objectives for
each perspective of the company are described, in which the key management
measurement indicators are detailed, as well as a strategic map, the allocation of

resources and an estimated schedule for design and implementation.

Finally, a suitable BSC is proposed for the company as a tool for making optimal
decisions by monitoring management through key indicators, detecting deviations and
proposing corrective actions, aligning operations to the proposed objectives, achieving a
strategic measurement and In this way, generate a change in the organizational culture

based on management monitoring in search of continuous improvement.

Keywords: Balanced scorecard, Management tool, Strategy, Continuous

improvement.
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Introduccion

Ante los nuevos desafios a los que se enfrentan las organizaciones modernas en
un mundo globalizado con presupuestos escasos y necesidades ilimitadas, los
administradores buscan diferentes formas para mejorar los productos y servicios

brindados a los clientes.

En este escenario, las empresas deben implementar necesariamente algin
sistema que les permitan monitorear la gestién y la direccién estratégica que asegure el

cumplimiento de los objetivos propuestos.

En el presente trabajo se desarrolla el concepto de Cuadro de Mando Integral, de
ahora en adelante denominado CMI, como herramientas de gestion organizacional con
la propuesta del Disefio € Implementacién de un Sistema de Monitoreo y Medicién de
Gestion aplicado a la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., con el objetivo de monitoreo

de gestion y medicién estratégica.

El cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de gestién disefiada en
los afios noventa por Norton y Kaplan (Balanced Scorecard), permite medir la actuacién
de la organizacioén desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los
procesos internos y la formacién y crecimiento, traduciendo la estrategia y la misién de
una organizacién en un amplio conjunto de indicadores claves que orientan las tareas,
facilitando el control de gestién y el aprendizaje continuo, proporcionando la estructura

necesaria para un sistema de gestién y medicidn estratégica (Kaplan & Norton, 2013).

El Disefio del Cuadro de Mando Integral aplicado a la empresa A.J. & J.A.
Redolfi S.R.L. brindard una herramienta de gestién estratégica para la toma de
decisiones, alineando los objetivos con el horizonte estratégico propuesto. Nos permitird
monitorear y medir la actuacién de la organizacién desde cuatro perspectivas
equilibradas, estableciendo objetivos e indicadores de la gestién, detectando posibles

desviaciones e implementar acciones correctivas, alineados con su visién y mision.

La empresa A. J. & J. A. Redolfi, es una empresa familiar de la localidad de
James Craik, de la Provincia de Cérdoba, Argentina con mas de 50 afios de trayectoria

en el sector mayorista de productos alimenticios, cuenta con autoservicios mayoristas



ubicados en 4 ciudades de la Provincia donde Comercializa y distribuye varias marcas a

distintos minoristas de toda la Provincia de Cérdoba y Provincias vecinas.

La S.R.L. estd compuesta por 4 socios, padre e hijos, que a través del tiempo,
han logrado un continuo crecimiento conquistando afio a afio nuevos clientes y
mercados en el interior de Cérdoba y del pais, marcando un claro posicionamiento en la

region.

La empresa con sus raices familiares, ha demostrado la capacidad de crecimiento
y flexibilidad, basando su estrategia en la diversidad de productos de marcas

reconocidas y la calidad del servicio al cliente.

Sus unidades de negocios son el comercio mayorista y preventa con entrega a
domicilio, y en busca de cumplir con su visién y misidn, la empresa cuenta con un plan
de expansién, basado en la inversién en un centro de distribucién de mayor espacio y
con estratégica posicion geografica, que permitird el crecimiento y desarrollo del

mercado

Apoyados en su ubicacion estratégica, sobre dos rutas centrales como la ruta
nacional N°9 y provincial N°10, en la experiencia y su capacidad empresarial, A.J. &
J.A. Redolfi S.R.L., ha logrado crecer y posicionarse en el mercado local y regional,
desarrollado clientes e innovando mercados; en este escenario €s necesario contar con
una herramienta que permita monitorear las areas claves de la empresa para la toma de
decisiones y alinear la direccién estratégica con los objetivos propuestos, una
herramienta que permita determinar una alerta temprana de los desvios, analizar las
propuestas correctivas con indicadores claros y precisos para una toma de decisién

Optima.

Por ello, el disefio e implementacién del CMI basado en las cuatro perspectivas,
mediante una visién integradora de las finanzas, la satisfaccién de los clientes, la
correcta utilizacién de los procesos internos y la gestién de los recursos humanos, de la
empresa posibilitara el monitoreo de gestién y la medicion estratégica de A.J. & J.A.

Redolfi S.R.L.

Como antecedentes se mencionan los siguientes trabajos sobre la

implementacién de cuadro de mando en diferentes organizaciones.



A nivel internacional, Chdvarry Marin, Vasquez Cabanillas (2016), plantean
como objetivo mejorar la gestiéon de Clientes, con el fin de orientar y desarrollar
objetivos preestablecidos, y entrelazar en forma eficiente las actividades y tareas para el
cumplimiento de la misién en la Sucursal del Banco Azteca a través de la
implementacién de un Cuadro de Mando Integral. Se planted la investigacién en dos
etapas, por un lado el Proyecto de Investigacién y por otro, el Desarrollo de la Tesis;
donde concluyen recomendando el uso de dicha herramienta, CMI, como método
adecuado para la difusién de informacién interna, enfatizando la capacitacion del
personal para para aumentar su nivel de destreza y disminuir al maximo su disposicién
al error. Asf mismo, recomienda el uso e implementacién del Cuadro de Mando Integral
como herramienta de gestidn, ya que los resultados obtenidos en el andlisis se demuestra
que es posible reducir el tiempo en el proceso de atencion a los clientes evitando largas
colas de espera, fortaleciendo la imagen institucional y, estrechar sus lazos comerciales

al fin de alcanzar un posicionamiento sélido en la Ciudad de Chepén.

A nivel nacional, Felani (2018), plantea como objetivo principal el desarrollar un
Cuadro de Mando Integral genérico, es decir de caracteristicas basicas, para que pueda
ser implementado en la gestion de las PyMEs agricolas reales, con el propésito de
generar valor no solo en el presente, sino también en el futuro. Plantea y valida tres
hipétesis en la investigacién, remarcando ventajas y desventajas en la implementacién
de la herramienta en una Pymes Agricolas, finaliza remarcando la importancia de la
registracion de la informacién, marcando el déficit de la misma la empresas Pymes
Agricolas, por ello establece que el disefio del CMI permite tener una visién y un
control completo de la organizacién de forma alineada, y que posee una facilidad y
flexibilidad en su uso, lo que permite incorporar y cambiar las perspectivas
tradicionales, implementando acciones correctivas en los sectores que se encuentran en
situacion de riesgo o alerta, como asi también se puede optimizar el resto de la empresa
estableciendo metas superadoras y trazando un camino hacia el cumplimiento de las

mismas.

Otro antecedente nacional, Nichiporuk (2019), plantea que implementar el CMI
como una herramienta que ayuda a la empresa metalirgica a enfrentar y solucionar sus
problemas, y propone que en el plazo de 15 meses, la empresa pueda mejorar su gestion

de recursos humanos, disminuir desperfectos en sus procesos internos, aumentar la



satisfacciéon de sus clientes y como consecuencia mejorar su rentabilidad. Finaliza

proponiendo expandir el andlisis y evaluacién a los demds programas de la empresa

Estos antecedentes fundamentan la relevancia del CMI como herramienta de

gestién organizacional.

El objetivo general del presente trabajo es el Disefiar € Implementar un Sistema
de Monitoreo y Medicién de Gestioén aplicado a la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.,
permitiendo la toma de decisiones dptimas mediante el monitoreo de la gestion a través
de indicadores claves, detectando desvios y proponiendo acciones correctivas, alineando
las operaciones a los objetivos propuestos, logrando una medicién estratégica y de este
modo, generar un cambio en la cultura organizacional basados en el monitoreo de

gestion en busca de la mejora continua.
Los objetivos especificos son:

e Realizar un diagnéstico de la organizacidn.

e Establecer los objetivos estratégicos.

e Determinar los indicadores claves alineados en las cuatros perspectivas:
financiera, del cliente, de procesos internos, de crecimiento y aprendizaje, que
permitan monitorear la gestion.

e Finalmente desarrollar planes de accién y presupuesto de la implementacién del

CMI aplicado a la organizacién.



Analisis de Situacion
Descripcion de la Situacion

J. & J. A. Redolfi S.R.L. es una empresa con fuertes raices familiares de la
localidad de James Craik de la Provincia de Cérdoba, Argentina, la firma lleva una
amplia trayectoria en el sector mayorista de productos alimenticios logrando el

reconocimiento y posicionamiento en la regién.

Actualmente la empresa se encuentra en una etapa de crecimiento y desarrollo
en su ciclo de vida, donde el liderazgo, la comunicacién, la cultura, la delegacidn, las
esferas de control, los sistemas internos, el equipo y la direccién comienzan a jugar un

papel decisivo para el cumplimiento de los objetivos.

Por esto es necesario iniciar un proceso de organizacién interno de la empresa,
con una clara comunicacién de la direccién estratégica, visién y misién, establecer un
sistema de gestion y control con informacién precisa y oportuna, que permita

determinar factores claves para la toma de decisiones

J. & J. A. Redolfi S.R.L. tiene una ubicacién estratégica gracias a la ruta
nacional N.° 9, que une la Capital Federal con el norte del pais, pasando por Cérdoba, y
ademds es cruzada de este a oeste por la ruta provincial N° 10. Para atender a su
creciente demanda ademads cuenta con una flota propia de 3 automéviles para el uso de
supervision, 5 utilitarios pequefios, 23 utilitarios de mayor tamafio, 20 camiones y 5
montacargas; un plantel compuesto por 170 empleados, cuatro autoservicios mayoristas
ubicados en la ciudad de Villa Maria, San Francisco, Rio Tercero y Rio Cuarto; y
distribuidoras en James Craik, Rio Tercero, San Francisco, Cérdoba Capital y Rio
Cuarto, esto permite atender aproximadamente 6000 clientes, de manera que cubre casi
la totalidad de la Provincia de Cérdoba e incluso traspasa las fronteras provinciales

hasta llegar al sur de Santa Fe, La Pampa y San Luis.

Todo esto determina claramente una amplia estructura del campo de accién,
donde el monitoreo de la gestién, la supervisién, el control y los sistemas de
informacidn operativos comienzan a ser faltante indispensables para el proceso de toma

de decisiones de los altos manos. Para ello es necesario contar con un sistema que



permita el monitoreo de gestion integral, la supervisién y control continuo, con

informacidn precisa y oportuna para la toma de decisiones.

Si bien la visién, misién y valores estan definidos en la empresa, seria necesario
una mayor comunicacién, horizontal y vertical, en todas las dreas de la empresa, para
que el personal, los clientes, los proveedores y aliados sepan cual es el objetivo
estratégico de J. & J. A. Redolfi S.R.L. asi mismo, la falta de determinacién de areas
claves en su organigrama demuestra claramente la necesidad de replantear y crear dreas
y procesos indispensables para la supervisién y control atentos a la capacidad,

envergadura y giro del negocio.

Es indispensable analizar los factores claves para iniciar un proceso de
desarrollo en la empresa, donde los conceptos principales son la comunicacion,

capacitacion, el equipo, la direccién y control, la delegacién y la tecnologia.

La falta de un sistema de costeo eficiente, con la asignacién de costos y margen
de contribucién por cada producto, actualmente oscila entre un 10 % y un 30 %,
dependiendo del producto y del volumen de compras al proveedor; de ventas y
facturacidn, si bien conocen sus clientes, no tienen clasificacion de ellos por volumen ni
por comportamiento de compra; la facturacién y seguimiento, comportamiento de
compras habituales y descuentos; control de inventario, realizando un control preciso en
depésito del stock, vencimiento de productos, rotacién, siniestros, etc.; cobranzas, si
bien un 80% de sus ventas es de contado y el resto es de plazos de cobranza no
superiores a los 21 difas, de manera que tampoco se traslada el endeudamiento a los
proveedores, se puede analizar futuras opciones de financiamiento a clientes y
apalancamientos financieros; proveedores, si bien en algunas marcas es uno solo, se
pueden analizar opciones y estrategias de aprovisionamiento, entre otros; reclutamiento,
seleccidn y capacitacion del personal con seguimiento de legajos y perfiles para futuras
vacantes disminuyendo los tiempos y aumentando la eficiencia y eficacia del proceso,
todos esto, remarcan la necesidad de un sistema de gestion integral que permita
monitorear informacién oportuna de cada drea para la toma de decisiones estratégicas
como ser un plan de marketing, con estrategias push y pull, no solo esperar que el
cliente los busque, discriminacién de precios por cliente, volumen o mercado, entre
otros, y permita aplicar acciones correctivas tempranas, alinedndose con los objetivos

basados en la economias de escala permitiendo tener mejores precios competitivos y en



la diferenciacién de servicio, tiempo de entrega acotado, financiacién, asesoramiento

comercial y mix de productos (Economipedia, 2020).
Andlisis del Contexto

Para analizar los factores externos que tienen impacto en la empresa se utiliza el
andlisis de PESTEL, describiendo el impacto de los factores politicos, econémicos,

sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y legales (Eserp, 2020).

Es menester mencionar el escenario actual en el cual atraviesan todas las
naciones del mundo donde una pandemia ha producido grandes alteraciones influyendo
transversalmente los factores politicos, econémicos, sociales, tecnolégicos, ecoldgicos y

legales posicionandolos en un nuevo escenario mundial (Naciones Unidas, 2020).
Factores politico-econémicos:

La contraccién de los mercados se ve reflejado a nivel mundial, segin las
dltimas estimaciones, se prevé una contraccién regional promedio de -5,3% para 2020
(CEPAL,2020), en este escenario la argentina ya llevaba dos afios de contraccién
econémica (del 2,5% en 2018 y del 2,2% en el 2019) y una inflacién acumulada del
53,8% en el 2019, una de las més altas en el mundo, en agosto de 2020 la variacién
interanual ha sido del 40,7%, 17 décimas inferior a la del mes anterior, por otro lado la
variacion mensual del IPC (fndice de Precios al Consumo) ha sido del 2,7%, de forma
que la inflacién acumulada en 2020 es del 18,9%; por otro lado la tasa de actividad se
ubicé en 47,1%, la tasa de empleo en 42,2% y la tasa de desocupacién en 10,4%. Con
relacién al primer trimestre de 2019; durante el mes de junio, el estimador mensual de
actividad econdémica (EMAE) registr6 una contraccién de 12,3% en la comparacién
interanual. En los primeros seis meses del afio el EMAE acumul6 una caida de 12,9%
con relacién al mismo periodo de 2019 (INDEC, 2019).

A pesar de los planes estimulos lanzados por el gobierno para reactivar la
economia, las economias regionales estdn atravesando una profunda crisis; segin un
comunicado de la Confederacién Argentina de la Mediana empresa (CAME)), las pymes
se encuentran al borde del colapso, donde la cadena de pago estd rota; pidiendo al
Gobierno mayores medidas de alivio para las empresas responsables del 70% del

empleo privado del pais (CAME, 2020).



El gobierno, a caras de las elecciones legislativas 2021, lanza un paquete de
medidas como reformas judiciales, estimulos y planes de reactivacién econdmica,
medidas fuertemente criticadas por la oposicidn, deberd evitar que la situacién actual, la
emisién monetaria, la inflacién, el déficit fiscal, la politica exterior, el cepo al ddlar, la
recesion, no se traduzcan a precios, generando mayor inflacién, contraccién y crisis en

los mercados.
Factores sociales

En relacidén con la situacién laboral en Argentina, la Organizacién Internacional
del Trabajo, destacé que la pobreza puede aumentar del 35,6% al 40,2%, la indigencia
subir del 7,7% a 10,8%, y la desigualdad pasar del 23% al 32,5%. Adicionalmente, el
informe da cuenta de que se perderdn entre 750.500 y 852.500 empleos en Argentina en
2020, de acuerdo con las proyecciones de la Organizacién Internacional del Trabajo,
realizadas en base a distintos escenarios de caida del Producto Interior Bruto (Noticias
ONTU, 2020).

“La provincia de Cordoba, tiene una poblacién de 3.528.687 habitantes, el
30,7% de los habitantes se encuentran por debajo de la linea de pobreza y 7,8% por
debajo de la linea de indigencia. A nivel pafs, estos indicadores son 28,6% y 6,2%,
respectivamente. La tasa de mortalidad infantil es de 8,4 por cada 1.000 nacidos vivos

(el indicador del pais es 9,7)” (Argentinos por la educacién, 2020).

Argentina atraviesa una situacién socio - cultural donde, en este escenario, se
insertan en la opinién popular y en el ordenamiento juridico - econémico conceptos
como la paridad de género en asociaciones y sociedades, lenguaje inclusivo, el
medioambiente, entre otros, y se debera considerar el impacto de estas medidas, en todo

el sistema legal, laboral y econémico (Inspeccién General de Justicia (IGJ), 2020).

Factores tecnologicos

La tecnologia ha sido una variable fundamental en el mercado local y mundial
en los tltimos afio, el desarrollo de nuevos sistemas informéticos ha promovido el
crecimiento y desarrollo de muchas empresas e industrias, reduciendo los costos,
tiempos de espera, efectivizando la comunicacion, el control y la promocién; as{ mismo
se pueden ver impactos de la tecnologia en los sistemas de control de gestién, de

logistica, de inventario, de publicidad, etc.



Actualmente, ante el nuevo escenario mundial y el comercio electrénico las
ventas por internet aumentaron un 84%, un crecimiento del 38% en érdenes de compra
y un 71% en unidades vendidas, para ello la tecnologia en las empresas ha jugado un

papel preponderante para la sustentabilidad de estas (Iproup, 2020).
Factores Ecologicos

El medio ambiente y la responsabilidad social empresaria, no solo se han
convertido en una obligacidn para las organizaciones, sino también un condicionante de
la demanda para la inversion en los mercados locales, nacionales e internacionales;
actualmente los consumidores comienzan no solo a preponderar las cualidades
inherentes al producto o servicio que consumen, sino también consideran la
trazabilidad, la huella de carbono, el reciclado, uso de tecnologias limpias, prevencién y
control de la contaminacién, aprovechamiento sustentable de los recursos naturales, la

politica ambiental, ente otros para definir sus preferencias (Argentina Ambiental, 2020).
Factores Legales

En agosto del afio 2003 el concejo deliberante de la municipalidad de James
Craik sancioné la ordenanza n° 1564/07 que exige, a partir del afio 2012, trasladar las
infraestructuras (industriales, depdsitos, etc.) fuera del ejido urbano, y para aquellas
empresas que se trasladen antes del afio 2009 la Municipalidad dispuso beneficios
tributarios y subsidios por la contratacién de nuevos empleados. La ordenanza establece
una serie de medidas de apoyo a las empresas como por ejemplo ayudas para la
instalacién y radicacién, Exencién tributaria de la Tasa por Servicios a la Propiedad y/o
de la Tasa de Industria y Comercio. Dicha exencién se otorgard en un 100% hasta los

primeros diez afios de iniciada la actividad.
Diagnéstico Organizacional

Para el andlisis del diagnéstico organizacional se empleara el andlisis FODA, es
una herramienta de planificacion estratégica, disefiada para realizar una andlisis interno
(Fortalezas y Debilidades) y externo (Oportunidades y Amenazas) en la empresa
(Andlisis FODA, 2020).



10

Fortalezas

o Amplias instalaciones y logistica propia, inversién en nuevo salones con una
superficie de 5760 m2, y posee una flota propia de 3 automdviles para el uso de
supervisién, 5 utilitarios pequefios, 23 utilitarios de mayor tamafio, 20
camiones y 5 montacargas; un plantel compuesto por 170 empleados.

o Trayectoria y experiencia en el rubro, con mas de 50 afios en el rubro.

o Ubicacién estratégica. Estd ubicado sobre la ruta nacional N° 9 que une la
Capital Federal con el norte del pais, pasando por Cérdoba; y ademds lo cruza
de este a oeste la ruta provincial N° 10.

o Amplia cartera de clientes. Actualmente cuentan con 6.000 clientes
aproximadamente.

o Comercializa primeras marcas, gran variedad y precios competitivos.
Oportunidades

o Nuevos canales de comercializacién y promocién (internet, app, redes sociales,
etc.).

o Oportunidades de expansion y diversificacion.

o Creciente demanda de productos de consumo masivo.

o Promocién tributaria y ayuda a PyMEs.

Debilidades

o Falta de capacitacién del personal y promocién dentro de la empresa.

o Estructura organizacional inadecuada (Inexistencia del Area de Recursos
Humanos y Departamento de Seguridad e Higiene).

o Falta de herramientas de gestién, (ejemplo: software de gestién, cddigos de
barras en inventario).

o Comunicacién interna deficiente.

o Deficiente promocidn y difusién de la marca (plan de marketing).

o Falta control de stock.
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Amenazas

o Ingreso de nuevos competidores en el sector.
o Inestabilidad econémica e inflacién.

o Competencia desleal, Comercio ilegal.

o Conflictos gremiales.

o Control de precio estatal y creciente costo de operacion.

El andlisis FODA permite analizar y establecer un diagndstico de la empresa,
para identificar los puntos clave en los cuales se deben establecer las acciones

correctivas y el disefio de las estrategias.
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Marco Teorico

Dado que el objetivo general del presente trabajo es el Disefio e Implementacién
de un Sistema de Monitoreo y Medicién de Gestién aplicado a la empresa A.J. & J.A.
Redolfi S.R.L., para el cual se empleard la herramienta de CMI, se abordaron los

siguientes temas: planificacion estratégica, cuadro de mando integral, y dimensiones.
Planificacion estratégica

Yendo de lo mas general a 1o més especifico y siguiendo a Romero (2015), en
un mundo de recursos limitados, especialmente en el 4mbito del sector lucrativo, la
planificacién es una potente herramienta que permite decidir cémo optimizarlos. Nos
ayuda a tomar decisiones sobre la priorizacién de los objetivos, problemas y
necesidades, y seleccionar el método mas adecuado para efectuar una intervencién de

calidad.

En particular, la planificacién estratégica, de acuerdo a aquel autor, es la
herramienta que utiliza una organizacidn para el diagndstico, el andlisis, la reflexién y la
toma de decisiones, sobre sus objetivos y el enfoque de sus actividades futuras, para
alinearse a los cambios y las demandas del entorno de acuerdo con su razén de ser. Al
respecto, Aybar (2013) menciona que la alineacidén estratégica de la organizacién
implica alinear los objetivos, planes, actividades colectivas e individuales de las
unidades de la empresa y sus subsidiarias, de las dreas organicas y funcionales, de los

puestos de trabajo y entorno en el que estd inmersa la organizacién.

Un concepcién mdas global, de planificacién estratégica, es la que afirma De
Vicuiia (2017), quien sostiene que la planificacién estratégica se centra principalmente
en establecer directrices, objetivos y estrategias de caricter general, por tanto, gira en
torno a elementos que se situarfan en la cispide de los niveles de planificacién de una
organizacién. La planificacién estratégica tiene un mayor alcance, ya que suele abarcar

a la organizacién en su conjunto.

Luego de la revisién literaria de estos autores, es preciso mencionar que se
adhiere a la concepcién de De Vicufia (2017), quien aporta una visiéon més integral de

lo que es la planificacién estratégica. Esta, no excluye la de Aybar (2013) ni la de
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Romero (2015) quienes sefialan que para que una estrategia sea satisfactoria debe estar

bien alineada, es decir que esta conlleve a cumplir con lo planeado.
Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral, de acuerdo a Ruiz (2012) es una herramienta
creada para empresas que piensan en la mejora continua, se puede utilizar desde una
micro empresa hasta los grandes corporativos, dando resultados benéficos en cada una
de las areas funcionales con las que cuenta una organizacién, relacionando la estrategia
general con objetivos concreto y mesurables. Asi es que Belotserkovskiy (2015) y
Guzman (2012) dicen que dicha herramienta de planificacién es un sistema de gestién
integral basado en indicadores cuidadosamente seleccionados y derivados de la
estrategia organizacional. Ese conjunto de indicadores elegidos representa una
herramienta que los lideres de la organizacién utilizan para comunicar, tanto a sus
empleados como a los grupos de interés externos, los fundamentos en los que la
organizacién se basard para alcanzar su misién y sus objetivos estratégicos. Por lo que
el CMI, retomando la postura de Ruiz (2012) se enfoca en resolver diversidad de
problemas que permiten un mayor valor hacia los activos intangibles, a diferencia de los
tangibles, las estrategias solo se aplican al drea de la organizacion donde se presenta el
problema tales como: problemas de clima laboral, carencia de logro de metas
organizacionales, problemas en la toma de decisiones por cuestionamientos de claridad
y entendimiento, procesos deficientes. Un autor como Sdnchez Vazquez (2015) sintetiza
diciendo que el cuadro de mando integral es una herramienta de gestién estratégica que
permite tener bajo control todas aquellas medidas que representan las variables claves

para dirigir un negocio.

En particular, ésta ultima concepcioén es a la que adhiere el perfil del trabajo que
se pretende presentar para la empresa que se ha tomado como objeto de estudio,
coordinando la estrategia con objetivos concretos y medibles por medio de indicadores

de gestion.
Perspectivas del cuadro de mando integral

Retomando la idea de los indicadores de gestién de un cuadro de mando integral,
Blanco Martinez (2018) habla de cuatro perspectivas bien definidas: 1) desempefio

financiero, 2) conocimiento del cliente, 3) procesos internos de negocio y 4) aprendizaje
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y crecimiento. Todas las dimensiones se conectan entre si, tal que Sdnchez Vazquez
(2015) resalta que al cumplir con la perspectiva financiera se cumplird con el objetivo
final del CMI en general, y para esto se debe lograr tener clientes satisfechos y
comprometidos fielmente con la empresa, bajo procesos internos claramente definidos.
Este autor hace referencia a la integralidad del cuadro de mando porque todas ellas estdn
relacionadas y cada una de estas perspectivas para influir indirectamente en las otras. En
paralelo, Ganga (2015) sostiene que los objetivos financieros son considerados como el
resultado de las acciones que se hayan desarrollado en la organizacién con anterioridad
y sirven de enfoques para los objetivos e indicadores en todas las demds perspectivas

del CML

En cuanto a la relacién que existe entre las perspectivas de una cuadro de mando
integral, Bustos y Prats (2013) agregan que utiliza indicadores internos y externos
(financieros y no financieros) y establece una relaciéon de causa-efecto entre los
objetivos estratégicos definidos para las cuatro perspectivas, de modo que los objetivos
de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, cuando alcanzados, producen mejoras en

los procesos internos, que dejan los clientes mas satisfechos y leales a la empresa.

Para el caso tratado se opté por Ruiz (2012) que logra integrar la estrategia y
objetivos organizacionales en una herramienta de gestién interna a la que conocemos
como cuadro de mando integral. Integrando todos los conceptos abordados en esta
seccién del trabajo, se puede decir que el cuadro de mando integral es crucial para que
una empresa logre traducir la estrategia general en objetivos concretos en las diversas

dimensiones de la organizacién: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje.
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Diagnostico y Discusion

Declaracion del problema

En un escenario cambiante e impredecible, donde las variables socioeconémicas
demarcan un horizonte cada vez mds complejo, los administradores concentran sus
esfuerzos en resolver la problemadtica diaria del entorno buscando adaptarse rdpidamente
a ellos, alejandolos de los puntos criticos y estratégicos de la organizacién, por ello las
organizaciones deben emplear herramientas que permitan monitorear la gestion y la
direccion estratégica que asegure el cumplimiento de los objetivos propuestos,

alinedndolos con su visién y mision.

En la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L, se observa esta problematica, la falta
de un sistema de control de gestién interno, de planificacién y monitoreo, lleva a la
empresa a tomar decisiones sumamente centralizadas con escasa delegacion de tareas,
ampliando las esferas de control, resistencia a la innovacién como la inversién en
tecnologia, falta de planificacion estratégica de mercado, falta capacitaciones y

asignacion de responsabilidades en el drea de recursos humanos.

Por ello, al no contar con un sistema de control de gestién la organizacién no
cuenta con informacién oportuna para la toma de decisiones estratégicas alineadas con

los objetivos planteados.
Justificacion

En toda organizacién es sumamente importante el control interno, ya que
permite optimizar la utilizacién de los recursos, como también detectar desviaciones que

puedan afectar al cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Para ello es necesario implementar un sistema de gestién integral, Cuadro de
Mando Integral, que ayudard a los administradores a contar con un andlisis de los
indicadores claves, financieros y no financieros, que permita el monitoreo de gestion,
optimice la toma de decisiones y la comunicacién organizacional, alinedndolo con su

misién, visién y valiéndose de sus valores.
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Conclusion diagnéstica

El disefio e implementacién del cuadro de mando integral en la empresa
permitird proponer objetivos estratégicos e indicadores medibles, para sus cuatro
perspectivas, permitiendo a los administradores monitorear la gestion desde los factores
claves que permitan a A.J. & J.A. Redolfi S.R.L mejorar la eficiencia de las
operaciones, aumentando su productividad, su participacién en el mercado y la
fidelizacién del cliente, reducir costos, aumentar la rentabilidad, mejorar la imagen
organizacional, monitorear el stock disminuyendo los indice de robos y roturas,
optimizar los procesos internos y propender a toda la organizacién como participe del

cambio.
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Plan de Implementacion

Objetivos
Objetivo general

Implementar un Cuadro de Mando Integral como Sistema de Monitoreo y
Medicién de Gestidn aplicado a la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., analizando las
cuatro perspectivas y permitiendo la toma de decisiones ptimas mediante el monitoreo

de la gestion.
Objetivos especificos

e Analizar las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral y
desarrollar el mapa estratégico.

e En cada perspectiva del CMI identificar los objetivos estratégicos como
pardmetro de medicién.

e Desarrollar los indicadores para cada perspectiva que permita la
evaluacién y monitoreo de la gestion.

e Establecer el cronograma (Gantt) de implementacién del cuadro de

mando integral para la empresa.

Mediante el Disefio e Implementacién de un Sistema de Monitoreo y Medicién
de Gestién aplicado en la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., se busca optimizar la
toma de decisiones mediante el monitoreo de la gestién a través de indicadores claves,
detectando desvios y proponiendo acciones correctivas, alineando las operaciones a los
objetivos propuestos, logrando una medicién estratégica y de este modo, generar un
cambio en la cultura organizacional basados en el monitoreo de gestién en busca de la

mejora continua.
Alcance

El alcance geogrifico del presente trabajo de grado se realiza en la empresa
AJ.&J.A. Redolfi S.R.L. ubicada en la ciudad de James Craik en la provincia de
Cérdoba, el disefio del Cuadro de Mando Integral se propone realizar en toda la
empresa, como herramienta integral, abarcando todos y cada una de las 4reas y actores

de la organizacién, a través del andlisis de cada perspectiva, financieras, cliente,
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procesos internos y de aprendizaje. La investigacion se desarrolla en el mes de Octubre

del afio 2020, con una duracién de cuatro meses (ver Figura 2- Grafico de Gantt).
Recursos

En el disefio e implementacién del CMI, es necesario contar con recursos tanto

materiales como inmateriales.

Inicialmente para la capacitacion y comunicacién interna de los objetivos
estratégicos del cuadro de Mando Integral se requerird contar con una eficiente
comunicacién, visual y didactica, mediante el desarrollo de talleres y la confeccion de
posters y folletos, como también la adquisicién de una computadora para poder medir

los distintos indicadores por medio de la utilizacién de un software.

Para el desarrollo y monitoreo de los indicadores se requiere contratar un
profesional experto en ciencias econdémicas, Contador Piblico o Licenciado en
Administracién, para poder gestionar, controlar y llevar adelante las distintas
mediciones de los distintos indicadores a emplear junto a los administradores y
directivos de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. en el proceso de implementacién del CMI, asi,
de este modo, se van generando cambios y percepciones de los beneficios de la

herramienta y de esta forma pueda ser impulsada en toda la organizacién

Teniendo en paralelo los beneficios econdmicos, organizacionales y rentables
que trae aparejado en el mediano y largo plazo la utilizacién de esta herramienta y los

recursos econdmicos a emplear, estos no son significativos.

Se estima que el costo de los distintos recursos que forman parte de la
implementacién del CMI es de aproximadamente $ 300.000 que surgen del siguiente

desglose de costos (abarcando los 4 meses):

Descripcion Cantidad | Precio Unitario Total
Recursos materiales (folleteria, etc.) 1 S 10.000,00 | S 10.000,00
PC escritorio 1 S 60.000,00 | S 60.000,00
Asesoramiento empresa Recursos Humanos 1 S 150.000,00 | $150.000,00
Profesional a cargo del control de CMI 1 S 80.000,00 | $ 80.000,00
Total Presupuestado $300.000,00
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Se propone la confecciéon de una partida presupuestaria referida al rubro
“Implementacién de CMI” para el afio 2020, para cada gasto relacionado al proceso de
disefio e implementacién del CMI, generando de esta manera una correcta asignacion de
recursos y la impronta econémica que debe tener el presupuesto en base a su estrategia

corporativa.
Actividades

Para el disefio e implementacién del CMI se requieren las siguientes actividades

En funcién al andlisis de diagndstico de la empresa, analizar las cuatro
perspectivas, finanzas, clientes, procesos internos y la formacién y crecimiento, y
elaborar un mapa estratégico, en esta etapa es fundamental la participaciéon de los

duefios y directores de cada 4rea para el correcto andlisis de cada perspectiva.

Luego del anélisis de las cuatro perspectivas se debe identificar los objetivos
estratégicos de cada uno de ellos, aqui, juegan un papel fundamental la experiencia y el

asesoramiento de los gerentes o directores departamentales o de sucursales.

Establecer los indicadores para poder medir cada variable y monitorear la
informacidn sobre el nivel de cumplimiento que tienen los objetivos preestablecidos, en
esta etapa es fundamental que la comunicacién de los objetivos sea correctamente
comunicados a todos los miembros de la organizacién, de tal modo que todos y cada

uno sean participes del cambio.

Establecer los pardmetros de medicién de cada indicador para su clara y correcta
interpretacidn, y de este modo los administradores y gerentes estén informados de lo

que esté sucediendo y poder aplicar medidas correctivas.

Confeccionar el mapa con sus respectivos indicadores y su medicién (CMI), con

la correcta informacién y comunicacién a toda la organizacién

Presentacién del CMI a la empresa para su aprobacién, ante los duefios,

directivos y gerentes.
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Cuadro 1 Diagrama de Gantt

Fuente: Elaboracion Propia

Diagrama Gantt
15-oct  04-nov  24-nov  14-dic 03-ene 23-ene 12-feb

Analizar las cuatro perspectivas, y elaborar i
un mapa estratégico,

Identificar los objetivos estratégicos -
Establecer los indicadores -
Establecer los parametros de medicion de
cada indicador -

Confeccionar el mapa con sus respectivos -
indicadores y su medicion (CMI)

Presentacion en toda la Org. !




21

Propuesta de Medicion

La perspectiva financiera, que principalmente hace referencia a la rentabilidad
de la empresa, es la que mds interés representa para los directivos, pero estd
estrechamente relacionada con la perspectiva de clientes que se enfoca en la satisfaccién
y fidelizacién, y de esta manera se refleja en la competitividad de la empresa; todo esto
es posible gracias a un correcto funcionamiento de los procesos internos, mediante un
correcto control de stock y eficiencia en los tiempos de entrega, asi mismo, es el
resultado de un proceso de aprendizaje que permite lograr el crecimiento en todos los
niveles de la organizacién, sus principal elemento son todos los actores de la

organizacion, en la cual la capacitacion y la motivacién juegan un rol fundamental.

A continuacién, se describen los objetivos estratégicos e indicadores para cada

una de las perspectivas propuestas.
Perspectiva de clientes

En la siguiente perspectiva, se plantean como objetivos estratégicos, aumentar la
cartera de clientes, con el indicador de porcentaje de clientes nuevos, se detallan las
formulas del célculo y los valores objetivos, y el segundo objetivo es incrementar la
satisfaccién del cliente, aqui se plantea como indicador la satisfaccién del cliente,
producto de encuestas de satisfaccién y de reclamos y quejas de clientes. Estos
indicadores deben ser responsabilidad de los gerentes de ventas y marketing para su

correcta interpretacién y seguimiento.
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

En esta perspectiva, uno de los objetivos propuestos es planificar capacitacion y
motivacion del personal, los indicadores que se proponen son el indice de satisfaccion
del empleado, implementar planes de capacitacién y la inversién en formacién como
porcentaje sobre ventas; por otro lado, se propone como objetivo el desarrollar la
gestién de recursos humanos, y los indicadores propuestos son la rotacién de personal,
programa de incentivos y el porcentaje de ausentismo. Estos indicadores plantean la
necesidad de desarrollar un departamento de recursos humanos, con personal
capacitado, proyectando planes de accién y control del factor humano de la

organizacidn, para su correcto seguimiento y control.
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Perspectiva de procesos internos

En esta perspectiva se propone como primer objetivo una politica de control de
inventario, ya que para crear valor al cliente en la cadena de suministro es necesario
cuantificar los procesos de logistica, ya que esto proporcionard informacién del costo-
beneficio del servicio y cotejar con los precios de venta, los indicadores propuestos son
la cantidades disponibles de stock y el porcentaje de roturas; como segundo objetivo se
propone el aumento de eficiencia y eficacia de cada proceso, y los indicadores son la
reduccioén de los plazos de entrega y la evaluacién de desperdicios. Estos indicadores
deben ser monitoreados por un gerente de ventas y de compras, para su correcta

interpretacion y control.
Perspectiva financiera

Esta perspectiva al igual que las anteriores, son el resultado de una combinacién
de acciones encadenadas generando como resultado de un efecto sinérgico del sistema;
puntualmente en esta perspectiva se propone como objetivo el aumento de la
rentabilidad de la empresa y se proponen indicadores que permitan monitorear la
rentabilidad, como la rentabilidad del activo y el indice de liquidez, como medida de
desempefio de las ventas; y por otro lado se propone como objetivo monitorear el
incremento de las ventas, el indicador propuesto es el porcentaje de crecimiento de las
ventas, como indicador de posicionamiento, desempefio y fidelizacién de la
organizacién. Estos indicadores deben ser responsabilidad de los gerentes financieros y

de ventas para su correcta interpretacién y seguimiento.

Es menester remarcar que todos los objetivos especificos estdn interconectados
mediante una relacién causa-efecto, con la el cumplimiento de uno de ellos repercute en
el éxito de todos los demds, y a la ves al alcance del objetivo general, tal como se

observa en la Figuran 2 Mapa estratégico.
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Para observar la relacion que producird cada objetivo estratégico de cada

perspectiva, se desarrolla el siguiente mapa estratégico.

Figura 2 Mapa Estratégico

Perspectivas Acciones Estratégicas

Aumento de

. . la
Financiero Rentabilidad
Incremento
de Ventas
Aumentar
Clientes Cartera de

Clientes

Incrementar la
Satisfaccion
del Clientes

Politica de
control de
Inventario

Procesos Internos

Aumentar la
eficiencia y
eficacia de

cada Proceso

sl Desarrollar de Planificar
Aprendlzaje y Gestidn de Capacitacion y
crecimiento RRHH motivacién del

Personal

Fuente: Elaboracion Propia
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Cuadro de mando integral

A continuacién se presenta la propuesta del cuadro de mando integral disefiado
para la empresa_A.J. & J.A. Redolfi S.R.L en el cual se establecen los indicadores para
el monitoreo y medicién de los objetivos por cada factor critico. Cada uno de estos
indicadores son presentados con su frecuencia de medicién, unidad de medida y férmula
del célculo, cuyos resultados pueden ser ficilmente comparados con un valor objetivo, y
rangos aceptables y no, mediante la semaforizaciéon con colores, y de esta manera
obtener informacién clara y oportuna para la toma de decisiones, asi mismo se

identifican las dreas o responsables del seguimiento y control de cada indicador.



Cuadro 1: Cuadro de Manado Integral

Elaboracion Propia
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Unidad de Frecuencia
Perspectiva| Objetivo Indicador X Formula Objetivo de Optimo | Tolerable | Deficiente
Medida A
Medicion
Utilidad antes d
" tdadantes de Menor 30%
Rentabilidad . impuestos e Mayor o
Aumentarla . Porcentaje | . 30% Mensual | . y mayor a
- del Activo intereses /Total igual 30%
rentabilidad . 20%
de activos * 100
de laempresa indice de Activo corriente
Financiero L Unidad ) X 1,4 Mensual 1,4-1,5 1,2-1,3
Liquidez /Pasivo corriente
Ventas afios
Incrementar % actual
i - Porcentaje u { >IPC Mensual >|PC IPC=
las ventas | Crecimiento Ventas afios
anterior * 100
(Cantidad clientes
enel periodo n-
Aumentar . Cantidad clientes Menor 30%
% de clientes . X Mayor o
Cartera de Porcentaje | en el periodo n- 30% Semestral | y mayor a
. nuevos. . igual 30%
. Clientes 1)/ Cantidad 5%
Clientes .
clientesenel
periodo n.1
Incrementar la . L, Clientes Menor 95%
R L, Satisfaccion . . Mayor o
Satisfaccion del Cliente Porcentaje | satisfechos /Total >90% Anual {aual 95% y mayor a
del Cliente de clientes * 100 4 90%
Valor
Cantidades . ( . Menor 35%
R N .| diferencia/valor Menor o
disponibles | Porcentaje <5% Mensual | . y mayor a
. total de igual al 5%
Politica de de stock . . 5%
inventarios) *100
Control de
Inventario (Roturas/Ventas)
% Roturas | Porcentaje © urziooen as <1% Mensual <1% 1,01% > 1,5%
Procesos Reducir ) .
Internos plazos de Dias Tiempo promedio <2 Mensual <2 entr(-:1 3v4
de entregas dias
entrega
Aumento de .
. Cantidad de
Eficienciay .,
- L mercaderia
Eficacia de Evaluacion d diciad Entre 5
. esperdiciado ntre 5-
cada Proceso d P t. >15% M | >15%
e. X orcentaje /Total de Cantidad ° ensua 15%
desperdicios )
de mercaderia
Stock * 100
indice de Personal
tisfaccid | t
saustacdlon | o centaje | PEMMEME 1 99 100% |  Anual | 99-100% | 95-98%
del satisfechos /Total
empleado. de Personal * 100
Qhs de
Planificar |implementar capacitacion
Capacitaciony| planesde | Porcentaje | dictada/Q hs 70% Anual >70% fntre 35y 6
motivacidn | capacitacion capacitacion
del Personal proyectada
Aprendizaje Inversién en Inversién en
y formacion (%| Porcentaje | formacién /Total >1% Anual >1% 0,6-1%
Crecimiento s/ventas) de ventas * 100
Rotacion de Altas-Bajas
! Porcentaje jas) / <5% Anual <5% 5,01 % > 15%)
Personal Total del Plantel
Programa de . .
Desarrollar | . . Unidad |Cantidad de Incent >4 Anual >4 Entre3y1
. incentivos
Gestion de
RRHH Dias Ausencia
% de ersonal/ Dias
§ ) Porcentaje P / <1% Semestral <1% 1,01% >2%
ausentismo personal

Trabajando

Resultado

Responsabl
e/Area

Gerente
Financiero

Gerente
Financiero

Gerente
Ventas

Gerente
Ventas

Gerente
Marketing

Gerente de
compray
de
depdsito.

Gerente de
compray
de
deposito.

Gerente
Ventas

Gerente de
compray
de
depdsito.

Gerente de
RRHH

Gerente de
RRHH

Gerente de
RRHH

Gerente de
RRHH

Gerente de
RRHH

Gerente de
RRHH
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Propuesta de medicion o evaluacion de las acciones.

Para el monitoreo, medicién y evaluacién del presente CMI, se propone que
cada responsable de 4rea identificado, por cada indicador, realice los controles de forma
mensual, semestral o anual segin se identifica en el cuadro, para poder realizar
comparaciones de los resultados obtenidos y cotejarlos con resultados anteriores y de
esta manera monitorear el alcance de cada indicador; asi mismo para el correcto
funcionamiento de la herramienta es fundamental contar con personal capacitado,
llevando un correcto control, interpretacién y una dptima toma de decisiones.

Por tltimo, esta herramienta sentara las bases para el inicio del desarrollo en la
cultura organizacional, basados en el monitoreo de gestion en busca de la mejora

continua.
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Conclusiones y Recomendaciones

En el reporte de caso planteado se ha cumplido el objetivo general el cual fue
Implementar un Cuadro de Mando Integral como Sistema de Monitoreo y Medicién de
Gestién aplicado a la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., para ello se realiz6 un
diagnéstico integral de la empresa en el cual se emplearon diferentes herramientas de
andlisis, arribando a la identificacién de indicadores para cada perspectivas y objetivos

organizacionales.

Mediante la implementacién del CMI propuesto la empresa cuenta con un
sistema de monitorio de las cuatros perspectivas claves de la gestion de la empresa,
sobre las cuales se identifican indicadores de seguimiento continuo de cada uno de ellos,
permitiendo de esta maneta que los directivos de la empresa cuenten con informacién
clara y oportuna para la toma de decisiones estratégica, identificar desvios y aplicar
acciones correctivas; eso permite la continua medicién de gestion por cada responsable

de 4rea y los directivos alinedndolo con los objetivos empresariales.

El costo incurrido en la implementacién del CMI es minimo comparado con los
beneficios asociados a la aplicacion de esta herramienta de gestién, estos remarcan una
clara ventaja en la planificacion, control y gestion de cada drea de la empresa, contando
con informaciéon en tiempo real, disminuir los costos operativos, mejorar la
comunicacién y la motivacién del personal, y de este modo, lograr un control constante

de los factores criticos que permiten el logro de los objetivos planteados.

Es menester remarcar que para su correcta aplicacién y funcionamiento es
necesaria una informacién eficiente entre todos los miembros de la organizacién, una
capacitacion referente al use eficiente de la herramienta, y del mismo modo asignar a un

responsable dedicado al registro y seguimiento de la informacién para su monitoreo.

Por otro lado, es importante el cambio en el pensamiento organizacional,
tendiente al monitoreo continuo de cada 4rea, el manejo eficiente de los recurso, el
planteo y cumplimiento de objetivos y la aplicacién de acciones estrategias, es por ello
que se recomienda iniciar acciones tendientes a mejorar la promocién de la marca en el
mercado, logrando un mayor posicionamiento y reconocimiento; incorporar un sistema
de control de stock que les permita un mejor seguimiento y control de la mercaderia; asf

mismo para adecuarse a los nuevos cambios en el comportamiento de compra de la
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demanda, se recomienda desarrollar nuevos canales de comercializacién y promocion,
como son las redes sociales y piginas web; por otro lado es necesario crear un 4rea o
departamento de recursos humanos, el cual sea responsable de la correcta informacién
de los objetivos organizacionales a cada miembro de la empresa, las capacitaciones, y el

cambio hacia una nueva cultura organizacional.
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