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Resumen
El presente trabajo de investigacion plantea la propuesta y aplicacion de un
Cuadro de Mando Integral para la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., empresa que se dedica
a la comercializacién y distribucion mayorista de productos alimenticios y no alimenticios en
la ciudad de Cordoba, como instrumento que utiliza objetivos e indicadores derivados de la
vision de la empresa a través de cuatro perspectivas que son la financiera, clientes, proceso
interno y crecimiento y aprendizaje. Para su desarrollo, se realiz6 un diagnostico de la gestion
actual de la empresa, luego, se elaboré un plan de implementacion para el periodo julio-
diciembre 2020 y finalmente se realizé una propuesta de mediacion y evaluacion. Se llego a la
conclusion de que la aplicacion del CMI, permitiria a la empresa expandir sus horizontes de
radicacion, mejorar su desempeno actual, y precisar en forma clara y concreta la vision y
mision, asi como definir sus estrategias y objetivos. Por lo tanto, se recomienda desarrollar el
area Comercial y Estratégica, contratar un contador publico y desarrollar nuevos canales de

comunicacion entre los distintos niveles organizacionales.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, estrategia, objetivos, indicadores.

Abstract
This research work presents the proposal and application of a Balanced Scorecard for the
company AJ & JA Redolfi SRL, a company dedicated to the wholesale marketing and
distribution of food and non-food products in the city of Cérdoba, as an instrument that uses
objectives and indicators derived from the company's vision to through four perspectives that
are financial, clients, internal process and growth and learning. For its development, a diagnosis
of the current management of the company was made, then, an implementation plan was
prepared for the period July-December 2020 and finally a proposal for mediation and evaluation
was made. It was concluded that the application of the CMI would allow the company to expand
its settlement horizons, improve its current performance, and clearly and concretely specify the
vision and mission, as well as define its strategies and objectives. Therefore, it is recommended
to develop the Commercial and Strategic area, hire a public accountant and develop new

communication channels between the different organizational levels.
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Introduccion

En este trabajo final de grado se planted un sistema de gestion estratégica con utilizacion
del Cuadro de Mando Integral (CMI) como un sistema de informacion interna y externa para el
control del ciclo operativo, donde la estrategia principal, el contexto interno y externo van a ser
las bases para un sistema de gestion sistematizada con objetivos, indicadores financieros, no
financieros y una retro alimentacion permanente de la informacion en todo el circuito comercial,
permitiendo a la empresa medir y controlar el desempefio para lograr sustentabilidad en un
contexto inestable y de cambios constantes.

Laempresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., se encuentra ubicada en James Craik, Provincia
de Cordoba, Argentina. Se dedica a la comercializacion y distribucion mayorista de diversos
productos alimenticios y no alimenticios, cuenta con cadenas de salones de ventas mayoristas
de productos alimenticios, refrigerados, bebidas, cigarrillos, articulos de limpieza y perfumeria,
entre otros ubicados en las ciudades de San Francisco, Rio Tercero, Rio cuarto y Cérdoba
Capital.

Se funda a mediados de 1959 por los hermanos Alonso Jacobo y Miguel Angel Redolfi
que compraron en la localidad de James Craik de la Provincia de Cérdoba, un negocio de
cigarreria, bazar y libreria. Se denomino en ese entonces como Redolfi Hermanos. En 1975, de
comun acuerdo, Miguel continud con la libreria y el bazar y Alonso encar6 el desafio de
desarrollar el negocio de la distribucién mayorista, al que se le unid su hijo Jos¢, actualmente
presidente de la empresa. Qued6 conformada en ese momento la sociedad Alonso J. y José A.
Redolfi Sociedad de Hecho.

En el afo 1990, se constituyd la nueva sociedad como Alonso J. y José A. Redolfi
S.R.L., que es la actual denominacion y forma juridica de la empresa madre, constituyéndose
en el ano 1993 una nueva sociedad denominada Distribuidora Redolfi S.R.L., destinada a la
distribucion de helados La Montevideana y productos congelados de McCain, aunque
actualmente ha incorporado diferentes marcas. En el afio 2006 se da por finalizada la etapa de
sucesion que comenzo en 1993, quedando con el 85 % de las cuotas partes en propiedad de José
Redolfi y el 15 % restante distribuido de manera igualitaria entre los tres hijos. En el caso de la
Distribuidora Redolfi S.R.L., se compartio la propiedad entre José¢ Redolfi y Pablo Redolfi.

La empresa tiene como mision, atender las necesidades de los clientes proporcionando

un servicio de distribucion mayorista de calidad, con una gran variedad de productos masivos



de primeras marcas, sustentado en una extensa trayectoria empresarial, para de esta manera,
brindar a los empleados la posibilidad de desarrollar sus habilidades y crecer dentro de la
empresa.

Con respecto a la vision de la misma, €sta es ser una empresa lider en el mercado en el
que participa actualmente, con una cartera diversificada de proveedores, con solvencia y
rentabilidad continuada, que se distinga por proporcionar una calidad de servicio excelente a
sus clientes. Asi también, propiciar alianzas sostenidas en el tiempo con los proveedores y
lograr una ampliacién de oportunidades de desarrollo personal y profesional a sus empleados,
preservando el cardcter familiar de la empresa, con una contribucion positiva a la comunidad.

Por ultimo, los valores o principios, que dirigen la manera de hacer y decidir de toda la
organizacion son respeto hacia el cliente, el proveedor y al equipo de trabajo que conforma la
empresa; confianza, cumpliendo con lo comprometido, honrando la palabra empefiada;
esfuerzo y dedicacion, manteniendo el impulso comprometido de la generacion anterior en el
crecimiento y desarrollo de la empresa, liderando con el ejemplo de los miembros de la familia;
honestidad, creyendo en el trabajo y en la construccion de riqueza sin perjudicar a los otros;
sentido de equipo; responsabilidad social y comunitaria y orientacion al cliente, respetandolo y
cuidandolo a través de un compromiso con la calidad y el resultado, teniendo siempre presente
su satisfaccion.

A los efectos de este TFG, resultan utiles los estudios desarrollados por Norton y Kaplan
(2000a, 2000b) y Francés (2006) que permitiran enfocar el Cuadro de Mando Integral desde
una optica de equilibrio en la empresa, incluyendo las cuatro perspectivas, adaptando las
principales lineas de actuacion prevista por la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. para alcanzar
la vision deseada.

En el campo de la investigacion aplicada a la practica, se pueden encontrar varios
trabajos correspondientes a la implementacion del CMI en empresas con igual rubro al de este
TFG. Serra (2006) se centr6 en un mayorista comercializador de productos de consumo masivo
de las marcas Kraft Foods y Massalin Particulares en la ciudad de Esquel, provincia de Chubut,
la cual contaba con problemas internos como la falta de planificacion estratégica formal,
inexistencia de objetivos cuantificados, problemas de comunicacién interna, entre otros. Aplico
la planificacion estratégica y el cuadro de mando integral y se desarrollaron 26 indicadores

divididos en cuatro perspectivas del CMI y se establecieron cudles deberan ser los rangos de



resultados 6ptimos para cada uno de ellos y a su vez, se determinaron las desviaciones respecto
de los resultados reales.

Por su parte, Guzman (2012) aplico un CMI para una empresa mediana productora de
agroquimicos de la region centro de Argentina, enfocando la problematica desde varias
perspectivas, todas y cada una de ellas sumamente relevantes, con lo cual se transformo la
estrategia en el trabajo de todos los dias. Presas (2013) realizé un andlisis detallado de los
indicadores que se utilizan en la sucursal N.° 2 del hipermercado El Calafate (Buenos Aires,
Argentina) versus los indicadores propuestos, y se armo6 un CMI y un mapa estratégico para
obtener una vision integral de la estrategia de la sucursal, las cuatro perspectivas de la
organizacion (financiera, clientes, procesos, aprendizaje y crecimiento), sus objetivos e
interrelaciones y los indicadores a través de los cuales se midieron el logro de tales objetivos.

Los trabajos anteriormente mencionados se consideran pertinentes para el TFG, para el
desarrollo de indicadores, que permitiran poner en practica la estrategia de la empresa y lograr
que la misma se adapte a la competencia y a los constantes cambios en los cuales esta inserta.
Ademas, permite observar como se desarrollaron las cuatro perspectivas: financiera, del cliente,
proceso y crecimiento y aprendizaje para evaluar de esta manera el desempefio estratégico de
la empresa, asi también la implementacion de FODA.

Dados los aspectos mencionados, se considera que, si bien el CMI es un tema con
vigencia, no estd abordado especificamente desde el enfoque que se pretende en el TFG, que es
identificar las fallas en los procesos de la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. para luego
implementar de manera correcta un CMI que le permita a la empresa ser sustentable en un
contexto de incertidumbre e inestabilidad. El presente TFG se convertira en una herramienta
que permitird abrir el panorama a nuevas concepciones, de esta manera, se obtendra el beneficio
de garantizar a la empresa la toma de decisiones eficientes y actualizadas en el contexto inmerso
de competitividad, cambios estructurales, econdmicos y sociales.

Con respecto a los beneficios que obtendra la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L.,
¢éstos son permitir conocer la situacion actual, proporcionar una vision integral de la misma que
permita influir en el comportamiento de los socios gerentes como asi también del resto del
personal y alinear la gestion de la empresa con la estrategia adoptada y poder medir el
desempefio organizacional de acuerdo con las cuatro perspectivas del CML

A continuacion, se describe los objetivos para este trabajo final de grado.



Objetivo general

1. Planificar la implementacion de un CMI para el control estratégico en la
empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L, de la ciudad de Cordoba en el periodo julio- diciembre
2020.

Objetivos especificos

1. Analizar y definir la estrategia general de la empresa A. J. & J. A. Redolfi
S.R.L, de la ciudad de Cordoba en el periodo julio- diciembre 2020.

2. Disefiar un mapa estratégico con los ejes estratégicos de cada perspectiva del
CMI para interrelacionar los distintos objetivos con la estrategia general en la empresa A. J. &
J. A. Redolfi S.R.L, de la ciudad de Coérdoba en el periodo julio- diciembre 2020.

3. Desarrollar los indicadores y metas para cada perspectiva del CMI para la
empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., de la ciudad de Cordoba en el periodo julio- diciembre
2020.



Analisis de situacion

Descripcion de la situacion

La empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. es una empresa familiar con 60 afios de
trayectoria en el comercio mayorista. Empresa, que en esos afos atraveso procesos familiares
como sucesiones y sobre todo situaciones externas adversas como procesos hiperinflacionarios,
restriccion de libre disponibilidad del dinero como fue el caso del corralito y diversos contextos
socios econdmicos como por ejemplo hoy en dia es la emergencia sanitaria como consecuencia
de la pandemia mundial provocada por el virus Covid-19, los cuales llevan a una empresa a
sortear y a mitigar diferentes problemas, por lo que es importante una estrategia que permita
prever, medir, y corregir el rumbo de las decisiones en estos contextos de incertidumbre y
cambios constantes.

En este andlisis de la situacion se realizard una evaluacion integral de factores que
pueden afectar directa o indirectamente a la empresa y que junto al disefio e implementacion
del cuadro de mando integral con todos sus elementos y herramientas van a posibilitar a los
directivos medir el desempefio de la comercializacion desde cuatro perspectivas financieras y
no financieras desencadenando un proceso de informacidn sistematizado.

A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. es una empresa del rubro mayorista, con sucursales en
Cérdoba Capital, Rio Cuarto, Rio Tercero y San Francisco. Cuenta con 170 empleados, mas de
6.000 clientes, que ademas de sus sucursales, logra comercializar a todo Cérdoba, San Luis, La
Pampa y Santa Fe, gracias a su flota de camiones, utilitarios, vendedores y preventistas.

A lo largo de su trayectoria ha logrado establecer alianzas con proveedores como la
tabacalera Masselin Particulares, Kodak y Kraft, A demas distribuye productos de grandes
empresas como Unilever, Arcor, Johnson & Johnson, etc.

Su casa central se encuentra ubicada estratégicamente y como consecuencia tiene mucho
potencial para explotar. A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. Es una empresa familiar que adoptdé como
vision ser una empresa lider en el mercado, abierto a nuevas oportunidades de negocios,
propiciar alianzas estratégicas con proveedores, contar con una cartera de proveedores
diversificada, servicio de excelencia al cliente, apoyar personal y profesionalmente a los

empleados y siempre preservando el caracter familiar de la empresa. En cuanto a su mision es



la de ser un distribuidor mayorista brindando un servicio de calidad, con gran variedad de
producto y con empleados complacidos profesional y socialmente.

Luego de examinar la informacion de la situacion de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., se
detect6d dentro de la misma los siguientes problemas: la ausencia de un sistema integral para
administrar el proceso de comercializacion, la estrategia adoptada por los socios y la direccion
no se alinea con los distintos objetivos de la cadena de comercializacion. Ademads, no existe
una gerencia comercial, la cual la realiza el gerente general, no hay un area de compras, el
sistema contable se terceriza a un contador publico externo, no existe tampoco un sistema de
gestion como ser un presupuesto o un plan financiero.

No existe una politica estratégica de publicidad y comunicacion. Tampoco existe un
mecanismo para obtener un feedback de los clientes y proveedores. La politica de inventarios
es la de mantener un stock minimo, de todas formas, existen productos en sobre stock; y como
contracara a esto existen quiebres de stock de $50.000,00 por 6rdenes de pedido realizadas y
no satisfechas.

No se mide la experiencia del cliente, no se clasifica al cliente por volumen de compra
ni por comportamiento. En cuanto a RRHH, no existe un area especifica, y tampoco se mide la
satisfaccion de los empleados y no existen politicas al respecto. Con respecto a un analisis
econdmico financiero, la tasa interna de rentabilidad va en disminucion, los costos de operacion
e insumos aumentan a una tasa mayor que los precios de venta.

Es por todo lo anterior, que es importante la utilizacion de un CMI para la gestion
estratégica en el proceso de comercializacion de A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., ya que el contexto
actual es muy cambiante, estd siendo golpeado econdmica y socialmente a causa de la pandemia

provocada por el virus Covid-19.

Analisis de contexto

Analisis PESTEL

Es una herramienta de planificacion estratégica que mide el impacto de los factores del

macro entorno en la organizacion, los cuales son Politicos, Econdmicos, Sociales,

Tecnologicos, Legales y Ambientales.



FACTORES
EXTERNOS

INDICADOR

INFORMACION

FUENTE

POLITICOS

Gobernabilidad

Diciembre 2019 asume A. Fernandez como
presidente, planteandose un giro en la politica
Argentina: no continuidad sino comienzo de una
nueva gestion. Esto implica que la empresa hasta
el 2023 se va a encontrar con estabilidad politica.

Infobae
(2019)

ECONOMICOS

Tipo de cambio

Délar mayorista $70. Ultimos 12 meses:
Devaluacion 57,60%. Devaluacion real 7, 60%.
Brecha del 36% entre el dolar bolsa y el blue.

Ambito
(2020)

Tasa de empleo

El afio 2019 finaliz6 con un desempleo del 8,9%.
Se estima que al finalizar el afo 2020 se perderan
25 millones de puestos de trabajo.

Infobae
(2020)

Inflacion

La tasa de variacion anual del IPC en Argentina
en marzo de 2020 fue de 48,4%. La variacion
mensual del IPC (indice de Precios al Consumo)
fue del 3,3%, de forma que la inflacion acumulada
en 2020 es del 7,8%. Por ende, el contexto
inflacionario va a seguir repercutiendo en la
empresa y al precio que recibe el cliente.

Datos

Macro
(2020)

Nivel de deuda

Al finalizar el afio 2019 la deuda representaba el
38% del PIB. Argentina comenz6 el 2020 con una
ratio deuda-PBI del 80%. Debera hacer frente en
2020 a pagos de capital por u$s48.868 millones y
u$s14.838 millones por intereses.

BCRA
(2020)

Crecimiento del
PIB

Los afios 2018 y 2019 fueron afios de recesion
para Argentina. Para el afio 2020 se prevé una
caida de la actividad doméstica de 2% en y una
tenue recuperacion de 1% para 2021. Con estas
previsiones, el PBI argentino acumulard una
contraccion de 7,2% en tres afos.

Infobae
(2020)

Comercial

La actividad comercial mayorista y minorista tuvo
una variacion respecto del afio anterior del 0,1%.

INDEC
(2020)

SOCIALES

Cambios socios
culturales

Debido a la pandemia se otorgaron un bono
especial para jubilados con haberes minimos y
beneficiarios de ciertos programas sociales,
aumento de la AUH, otorgamiento de licencias y
la modalidad de trabajo remoto para empleados de
los sectores publicos y privados y aislamiento
social, preventivo y obligatorio. Esto le otorgaria
a la empresa la posibilidad de digitalizar su
comercio, como también aprovechar la inyeccion
de dinero que realiza el gobierno a los sectores
mas vulnerables.

CIPPEC
(2020)

LEGALES

Leyes de
emergencia

Ley de solidaridad social y reactivacion
productiva: emergencia publica en materia
econdmica, financiera, fiscal, administrativa,
previsional, tarifaria, energética, sanitaria y
social. Esto le permitiria a la empresa encuadrarse
en los regimenes previstos para aprovechar

Ley N°
27.541
(2020)




prorrogas, financiamiento y  excepciones
tributarias.

Programa de asistencia de emergencia al trabajo y
la produccion: el objetivo es dar alivio econdmico

social y ambiental.

. . . Decreto
inmediato a aquellas empresas y trabajadores 332
afectados directamente por la caida de la actividad (2020)
econdmica luego de las medidas de contingencia
implementadas durante la Emergencia Sanitaria.
Impuesto Para una Argentina Inclusiva y
Solidaria (PAIS): se gravara operaciones o
) T Ley N
vinculadas con la adquisicion de moneda 27541
extranjera para atesoramiento. Esto tiene como (2(')1 9)
consecuencia un aumento del dolar paralelo o
blue, impactando en los costos de la empresa.
Sistemas de teleconferencia, sistemas de
transferencia y recuperacion de informacion y
8 , sistemas de procesamiento personal de | Evaluando
Tecnologiadela | . . .
S . - informacion. Implementar estos sistemas de IT le | Software
T informacion o
permitirian a la  empresa  aprovechar | (2020)
S oportunidades como el e-comerce y adoptar una
o administracion basada en big data.
G
= Tienda virtual Los cambios socios gulturales y tendencias Cltg
apuntan a un comercio virtual. propia
Ley General del Ambiente: presupuestos minimos
8 para el logro de una gestion sustentable y
o adecuada del ambiente, la preservacion y Le
& Leyes medio proteccion de la diversidad bioldgica y la 25 6}; 5
S ambiente implementacion del desarrollo sustentable. Esto (2(')02)
8 es sumamente util para que la empresa adopte en
= el futuro el reporte sobre contabilidad economica,

Diagnostico organizacional

Analisis FODA

El analisis FODA ese puede aplicar a cualquier tipo de empresa sin importar su tamafio

o naturaleza, favoreciendo el desarrollo y ejecucion de la planeacion formal. Por ello, se

elaborara un diagnodstico organizacional FODA a partir de cuatro variables principales para la

empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. para que los socios gerentes cuenten con un procedimiento

que les facilite la toma de decisiones y el desarrollo de sus estrategias.




Buena relacion con empleados.
Centro de distribucion principal
con ubicacion estratégica.
Imagen institucional con 60 afios
de trayectoria.

Flota propia de camiones y
utilitarios.

Fuerza de ventas de mas de 35
vendedores.

Servicio altamente orientado a la
satisfaccion del cliente y con
precios competitivos.

Incursion en nuevos mercados:
otras provincias.

Nuevos acuerdos y alianzas con
proveedores como consecuencia
de una administracion financiera
solida.

Nuevos canales de comunicacion:
redes sociales, publicidad por mail
y tienda virtual.

1))

2)

3)
4)

5)
6)
7)

8)

9)

1)
2)
3)
4)
5)

6)

7

No existe un sistema de informacion
para la toma de decisiones y el control
de objetivos.

La empresa no posee un contador
propio, sino que se terceriza.

No existe area de compras.

No hay proceso de induccion para los
distintos cargos y puestos, lo que
ocasiona

a veces algunos inconvenientes.

No hay un control estratégico del
proceso comercial.

No posee un gerente comercial, ya que
su funcion lo realiza el gerente general.
No tiene planes de financiacion para
sus clientes.

No tienen un area de Recursos
Humanos para el manejo de 132
empleados.

Tasa interna de rentabilidad con
comportamiento opuesto: los costos
operativos y de los insumos se
incrementan a una tasa mayor que la de
los precios de ventas.

Contraccion de la economia
Desempleo

Inflacion.

Pandemia mundial.

Cambios de habitos y consumo: el
covid-19 provoca que las compras sean
on-line, se consuma segundas marcas y
el precio pasa a ser lo mas importante.
Tipo de cambio volatil: los precios
aumentan a la par del délar como
consecuencia de una economia
dolarizada.

Alta competencia.

Analisis estratégico mediante la matriz FODA
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Una vez realizado el andlisis FODA con sus listados de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas correspondientes, se realizard una matriz que se deriva de lo anterior
desarrollando cuatro tipos de estrategias: estrategias ofensivas FO (Fortalezas vs
Oportunidades), estrategias de reorientacion DO (Debilidades vs Oportunidades), estrategias
defensivas FA (Fortalezas vs Amenazas) y estrategias de supervivencia DA (Debilidades vs
Amenazas). El objetivo es analizar los factores internos y externos para definir las acciones

estratégicas que se sugieren implementar (Ponce Talancon, 2006).

2)

3)

mercados: otras provincias.
Nuevos acuerdos y alianzas
con proveedores como
consecuencia de una
administracion financiera
solida.

Nuevos canales de
comunicacion: redes sociales,
publicidad por mail y tienda
virtual

AMENAZAS:

Contraccion de la economia.
Desempleo.

Inflacion.

Pandemia mundial.
Cambios de habitos y
consumo.

Tipo de cambio.

Alta competencia.

FORTALEZAS: DEBILIDADES:
1) Buena relacion con 1) No existe un sistema de
empleados. informacion para la toma de
2) Centro de distribucion decisiones y el control de
principal con ubicacion objetivos.
estratégica. 2) Contador publico externo.
3) Imagen institucional con 60 3) No existe area de compras.
afios de trayectoria. 4) No hay un control estratégico
4) Flota propia de camiones y del proceso comercial.
utilitarios. 5) No posee un gerente
5) Fuerza de ventas de mas de comercial.
35 vendedores. 6) No tiene planes de
6) Servicio altamente orientado a financiacion para clientes.
la satisfaccion del cliente y 7) No tienen un area de Recursos
con precios competitivos. Humanos.
8) Tasa interna de rentabilidad.
OPORTUNIDADES:
1) Incursion en nuevos
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A partir del diagnodstico organizacional de la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R., se
identificaron que sus principales debilidades son: la inexistencia de un sistema de informacién
para la toma de decisiones y el control de objetivos, la escasez de espacio que se transforma en
limitaciones para realizar compras a mayor escala y lograr asi economias de escalas mas
atractivas, no posee un contador propio, sino que se terceriza, no existe area de compras, no hay
proceso de induccidn para los distintos cargos y puestos, no hay un control estratégico del
proceso comercial, no posee un gerente comercial, ya que su funcion lo realiza el gerente
general, no tiene planes de financiacion para sus clientes y no tienen un area de Recursos
Humanos para el manejo de 132 empleados.

Es por ello, que en el TFG se desarroll6 un plan de gestion de informacion interna y
externa, aprovechando el conocimiento de los estados financieros de la empresa como Contador
Publico, combinando los factores externos e internos, conociendo los planes de negocio para el
asesoramiento a los socios gerentes a los efectos de proporcionarles una estrategia que sea
sostenible en el tiempo para la misma.

Se implementd un CMI para el control del ciclo operativo de la empresa A. J. & J. A.
Redolfi S.R.L. El mismo, como herramienta permiti6é integrar indicadores derivados de la
estrategia e incorporar inductores, que incluyen clientes, procesos y perspectivas de aprendizaje
y crecimiento, que se derivaron de una traduccion explicita y rigurosa de la estrategia de la
empresa en objetivos e indicadores tangibles (Kaplan & Norton, 2002).

Se desarrollé un trabajo de tipo exploratorio, descriptivo, no experimental con un
abordaje cualitativo, porque busco dar una vision general, de tipo aproximativo, respecto al
control de gestion que se lleva a cabo en la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L. Fue de tipo
descriptivo porque busco especificar las propiedades mas importantes de la organizacion y
evaluarlos dentro de las cuatro dimensiones que propone el CMI. Fue no experimental, porque
se realizd sin manipular deliberadamente las variables y, por ultimo, fue de tipo de disefio
longitudinal, porque se recabaron los datos en diferentes puntos de tiempo, buscando realizar
inferencias acerca de la evolucién, cambio, permanencia, etc. de las caracteristicas del
fenomeno o de sus relaciones (Herndndez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio,
2006).

Se desarrolld el mapa estratégico, se establecieron objetivos, se alined las iniciativas
estratégicas en las cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos y de

formacion y crecimiento, se elaboraron planes de accion, presupuesto (cuanto costara y qué
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beneficios generardn) y diagrama de Gantt. Para ello, se tomaron como fuentes primarias la
entrevista realizada a Pablo Redolfi, socio gerente de la empresa, los estados contables, asi
como los datos obtenidos de la pagina web de la misma. Por otro lado, se apel6 a fuentes
secundarias de orden documental proporcionadas por los estudios de especialistas relevantes

como Kaplan y Norton (2000).
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Marco teorico

El Cuadro de Mando Integral (CMI) fue creado por Robert Kaplan y David Norton en
1992, como un sistema de gestion de la informacion, que contempla la tradicional informacion
econdmica/financiera y las perspectivas no financieras.

Por otro lado, se define como un sistema de informacion integral, que permite alinear la
mision, la vision y la estrategia con las personas y los recursos. De esta manera, el desempefio
de una organizacién se puede medir a través de indicadores financieros y no financieros, desde
cuatro perspectivas: financiera, del cliente, proceso interno y crecimiento y aprendizaje. El
objetivo, es lograr que el aprendizaje, la toma de decision y el control se den de forma eficaz y
eficiente para conseguir que la organizacion incremente su valor.

El CMI como sistema de gestion permite agrupar los objetivos, indicadores e iniciativas
estratégicas bajo cuatro perspectivas: financiera, cliente, crecimiento y aprendizaje y proceso
interno. La perspectiva financiera, evalua la rentabilidad de la estrategia y la creacion de valor
para los propietarios. Considera que el desempefio financiero de la organizacion y el uso de
recursos financieros es lo que genera rentabilidad.

La perspectiva del cliente identifica al cliente y los segmentos del mercado fijados como
meta y determina el éxito de la empresa en dichos segmentos, midiendo las propuestas de valor
afiadido que se entregaran a los clientes a partir del correcto posicionamiento del producto y/o
y servicios en el mercado. Por su parte, la perspectiva del crecimiento y aprendizaje identifica
aquellas capacidades donde la organizacion tiene que lograr la excelencia para obtener procesos
internos superiores que, al mismo tiempo, crean valor para los clientes y los
accionistas/propietarios. Analiza el desempefio desde la Optica del capital humano, la
infraestructura, la tecnologia, el sistema de informacion, la cultura y demaés activos que dotan a
la organizacion de la habilidad para mejorar y aprender.

Por ultimo, la perspectiva del proceso interno se enfoca en las operaciones internas que
crean valor para los clientes y que, a la vez, ayudan a alcanzar el desempefio financiero deseado.
Analiza la adecuacion de los procesos desde tres aspectos internos claves como son los procesos
de innovacidn, los procesos de operaciones y los procesos de servicio postventa.

A partir de las cuatro perspectivas se determinan objetivos e indicadores para cada una
de las mismas. Los objetivos e indicadores estratégicos del CMI se deben comunicar a través

de la organizacion en su conjunto, para que todos comprendan cudles seran las metas y las
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estrategias que permitirdn alcanzar los mismos, a través del compromiso y el alineamiento de
sus miembros.

Se deben establecer objetivos claros, concisos, correctos y adecuados, que sean faciles
de comunicar y cuantificar, para determinar de esta mantera, lo que se quiere lograr en cada
perspectiva y la manera en que se alcanzaran. Por su parte, los indicadores representan la
consecucion de los valores de los objetivos. Dicho de otra forma, cuantifican los objetivos
especificos. Permiten hacer un seguimiento al desarrollo de la estrategia y al logro del objetivo
propuesto.

Por ultimo, los medios a través de los cuales se alcanzaran los objetivos a largo plazo
son las estrategias. Se definen como las diferentes opciones que tiene la empresa para
posicionarse en su contexto y alcanzar una ventaja competitiva que sea sostenible en el tiempo.
Para ello, se puede utilizar un mapa estratégico, que es un diagrama que describe la forma en
que una organizacion crea valor mediante la conexion de los objetivos estratégicos en relaciones
explicitas de causa y efecto entre si, segiin las perspectivas financieras, del clientes, proceso
interno y crecimiento y aprendizaje.

Francés (2006) realiza un analisis critico de los conceptos propuestos por Kaplan y
Norton (2000). Considera que en la implementacién del CMI, no s6lo se debe tener en cuenta
los objetivos estratégicos, sino también los objetivos temporales y permanentes. Los primeros,
son aquellos, que se relacionan con el incremento de porcentaje de crecimiento de la empresa,
como, por ejemplo: concretar alianzas estratégicas, reducir costos, producir para exportar. Los
segundos, se relacionan con el beneficio social, la equidad, eficiencia y efectividad. Son los
beneficios econdmicos, prestigio, satisfaccion del cliente y eficiencia.

Por otro lado, el autor propone definir a la perspectiva financiera, como perspectiva de
accionistas. Considera que es la perspectiva de los duefios, en la cual, se toma como punto de
partida los fines y el derecho estratégico de la empresa, para que, de esta manera, se determine
su valor, el crecimiento de los costos y los ingresos. A su vez, considera que la perspectiva de
crecimiento y aprendizaje podria definirse como, perspectiva de capacidad internas y en red.
Corresponde al capital humano organizado, teniendo en cuenta las capacidades del personal de
la empresa, la de sus socios tecnoldgicos, los consultores, el capital y la informacion, la
infraestructura informatica y de comunicaciones. Se deben tener en cuenta en esta perspectiva,

las expectativas de los gerentes y demas empleados.
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Por tultimo, el autor considera que cada uno de los objetivos estratégicos debe ir
acompafiados de iniciativas. Las iniciativas, son proyectos formados por actividades y se
definen como responsabilidades de una unidad funcional determinada. Deben apoyar el logro
de uno o mas de los objetivos del mapa estratégico y se debe realizar una matriz de
correspondencia entre ambos. Por ejemplo, una iniciativa podria ser adoptar nuevas normas
contables dentro del 4area de finanzas, establecer nuevas inversiones o aplicar nuevas
tecnologias de informacion desde el area de marketing.

Como el objetivo del presente TFG es implementar un CMI y un sistema de indicadores
para la gestion estratégica, se desarrollé un marco conceptual con un enfoque global a toda la
organizacion, a través de los conceptos que se consideran pertinentes para el desarrollo de la
tematica. Estos conceptos son: CMI, indicadores financieros y no financieros, estrategia y
objetivos.

Se utilizaron como antecedentes para dichos conceptos los siguientes autores: CMI
(Kaplan y Norton, 2000, 2000a; Francés, 2006), indicadores financieros y no financieros
(Kaplan y Norton, 2000), objetivos (Kaplan y Norton, 2000; Francés, 2006) y estrategia
(Kaplan y Norton, 2000; Francés, 2006).
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Diagnostico y discusion

Declaracion del problema

A partir del diagndstico organizacional de la empresa, se identifico que en la misma hay
ausencia de un sistema integral para administrar el proceso de comercializacion, la estrategia
adoptada por los socios y la direccion no se alinea con los distintos objetivos de la cadena de
comercializacion. Ademas, no existe una gerencia comercial, la cual la realiza el gerente
general, no hay un 4rea de compras, el sistema contable se terceriza a un contador publico
externo, no existe tampoco un sistema de gestion como ser un presupuesto o un plan financiero.

No existe una politica estratégica de publicidad y comunicacion. Tampoco existe un
mecanismo para obtener un feedback de los clientes y proveedores. No se mide la experiencia
del cliente, no se clasifica al cliente por volumen de compra ni por comportamiento. En cuanto
a RRHH, no existe un area especifica, y tampoco se mide la satisfaccion de los empleados y no

existen politicas al respecto.

Justificacion del problema

De acuerdo con las problematicas de la empresa, se llega a la conclusion que falta un
sistema de informacion integral para la gestion. El principal interés que se genera al estudiar el
caso de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. no son las fallas que se puedan encontrar en sus procesos,
sino la posibilidad de crecimiento y expansion que podria generar una correcta implementacion
del Cuadro de Mando Integral. De esta manera, se convierte en una oportunidad para la empresa
de mejorar su sistema de gestion, amortiguar el cambio cultural necesario en la organizacion y
motivar a los ejecutivos de brindar a sus empleados, el marco necesario para una adecuacion al

nuevo método de trabajo.
Conclusion diagnostica
Una vez analizados los diferentes problemas de la empresa y de haber identificado la

inexistencia de herramientas de control de la gestion global, se concluyo que lo més viable para

la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., es el desarrollo e implementacién de un control de la
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gestion mediante el CMI, partiendo de los ejes estratégicos definidos en el cruce de la matriz
FODA.

Realizar acuerdos con nuevos proveedores e implementar una tienda virtual, desde las
estrategias ofensivas FO. Con respecto, a las estrategias de reorientacion DO, desarrollar un
sistema de control de gestion estratégico, implementar las &reas RRHH y comercial y contratar
un profesional en Ciencias Economicas. Por otro lado, concretar alianzas estratégicas de
distribucion con empresas de logistica especializadas para llegar a nuevas zonas geograficas y
desarrollar una politica de marketing digital, como parte de las estrategias defensivas FA. Por
ultimo, con respecto a las estrategias de supervivencias DA, se encuentran, desarrollar una
politica de planificacion impositiva y de costos y realizar una planificacion financiera de corto
y largo plazo.

Esto, permitira medir el desempefio de la misma desde perspectivas financieras y no
financieras, mediante cuadros con indicadores, objetivos y metas histdricas, proyectadas y
actuales, determinando qué cosas crearan valor tanto para los clientes como para los
propietarios.

Por otro lado, alineara las estrategias con la visién y mision de la empresa, mejorando
la comunicacion, para que cada integrante de ésta pueda saber a través de determinados
cuadros/planillas los objetivos a alcanzar gracias a los indicadores, como también conocer sus
responsabilidades. Esto, posibilita a los directivos, por medio de indicadores interrelacionados,
valuar, corregir e implementar procedimientos, objetivos y estrategias, que van a llevar a la
empresa a concretar los objetivos a corto y largo plazo y sobre todo adaptarse a un contexto de

incertidumbre, cambiante y sumamente competitivo.
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Plan de implementacion

Alcance de la propuesta

En este plan de implementacion, se desarrollara un Cuadro de Mando Integral, para el
control estratégico y se aplicard de forma integral a partir del segundo semestre del afio 2020
en la empresa A. J. & J. A. Redolfi S.R.L., ubicada en la ciudad de Cordoba. En cuanto a las
limitaciones, en el proceso del trabajo, no se ha presentado ninguna, por el cual el desarrollo

del mismo se ha producido sin complicaciones.

Recursos involucrados

Para desarrollar y llevar a cabo un control de la gestion estratégica utilizando Cuadro de
Mando Integral, es necesario recursos tangibles e intangibles. Con respecto a los primeros, es
necesario que el plan cuente con recursos humanos, a partir de lo cual, se designara un
responsable, el Gerente General. Ademas, es necesario disponer de una sala de reuniones todos
los meses, con una computadora, proyector e internet para realizar las revisiones periodicas y
evaluacion del plan.

En cuanto a los recursos intangibles, es fundamental que todas las personas de la
empresa, cuenten con capacidades como el compromiso constante y habilidades como la
comunicacion asertiva, pensamiento critico y creativo.

Por ultimo, para concretar este plan, es fundamental un sistema de informacion sencillo
y eficaz, que permita lograr la sinergia en toda la empresa. Para ello, se necesita desarrollar una
planilla institucional para comunicar la mision, la vision y la estrategia, y obtener sugerencias

sobre el Cuadro de Mando Integral.
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PRESUPUESTO DE RECURSOS NECESARIOS
Fase Periodo Descripciéon Cantidad Sub total
Disefio 65HS $ 22.750,00
Capacitacion 6HS $ 2.100,00
Reunion mensual 1HS*3 $ 1.050,00
Computadora 1U $ 55.000,00
. . .. Escritorio 1U $ 8.000,00
Planificacion, Discfio y Agosto - Octubre 2020 |Silla U $ 6.000,00
Aplicacion >
Internet 1 $ -
Gmail 1 $ -
Proyector 1U $ 18.000,00
Impresora 1U $ 18.000,00
Papel A4 1 Resma $ 350,00
Prueba: evaluacion y control | Noviembre - Diciembre 2020 Contr.ol y evaluacion 8HS 3 2.800,00
Reunion mensual 1HS*2 $ 700,00
Capacitacion semestral 2HS*2 $ 1.400,00
Puesta en marcha Enero - Diciembre 2021  |Control y evaluacion 2HS*12 $ 8.400,00
Reunion mensual 1HS*12meses $ 4.200,00
TOTAL| $ 148.750,00

Imagen 1: Presupuesto de recursos necesarios. Elaboracion propia (2020).

Acciones y marco de tiempo

Como comienzo de este plan de implementacion, es fundamental encuadrar todo el

desarrollo en funcidn a la estrategia general adoptada por los directivos. A su vez, esta estrategia

tiene como pilares la vision y mision. Por lo tanto, se desarrolla una planilla donde se retne la

vision, mision y estrategia. Esta informacion, serd utilizada luego en la planilla institucional.

e (artera diversificada de proveedores.
e Solvencia y rentabilidad continuada.

Afio
A.J. & J. A. Redolfi SR.L 2020
VISION: MISION
e Ser una empresa lider en el mercado. e Satisfacer la necesidad de los

clientes con un servicio de
distribucion mayorista de calidad.

e (alidad de servicio excelente.  Diversidad de productos de
e Desarrollo personal y profesional del primeras marcas.
personal.
e (Contribucion positiva a la comunidad.
ESTRATEGIA:

Estrategia de diferenciacion:

1. Precios competitivos.

2. Servicio altamente orientado a la satisfaccion del cliente.




20

A partir de desarrollar la vision, mision y la estrategia que adoptaron los directivos, se

disefia y a desarrollan los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas.

A.J. &J. A Redolfi SR.L

Ao
2020

Ampliar el
volumen de
ventas en un
20%

FINANCIERA

Aumentar la
rentabilidad
financiera en
un 15%

Incrementar la
rentabilidad
sobre las ventas
en un 10%

Aumentar la
cantidad de
nuevos clientes
en un 10%

CLIENTE

Incrementar la
satisfaccion de
los clientes en
un 20%

. ) A
Aumentar los _
S © | / Implementar y convenios de Reducir los Desarrollar
< é desarrollar 1 comercializacion quiebres de la cultura
% E tienda virtual con proveedores stockenun /| dela
en un 5% innovacion
N 2 J
. ) A

APRENDIZAJE

CRECIMIENTO Y

-
-

Incrementar la

Aumentar la

Aumentar la _ ., cantidad de

inversion en satisfaccion de recursos humanos
tecnologia los recursos con titulacion
en un 6% humanos en universitaria en

un 10% un 2%

Imagen 2: Mapa estratégico. Elaboracion propia (2020).
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Como ultimo paso, una vez desarrollado los objetivos estratégicos con sus respectivas
metas, se procede a disefiar los indicadores con sus respectivas formulas y frecuencias de

medicion, a través, de la planilla de cuadro de mando:
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A.J. &J. A. Redolfi S.R.L

i iacio Ventas,
Ampliar el volumen de Variacion [( n ) _ 1] +100 20%
ventas ventas Ventas,_4
Aumentar la rentabilidad |Rotacion de los TotalVentas
. . —F | x 100 15%
financiera activos totales TotalActivos
Incrementar la Variacion ResultadoNeto,/Vent
rentabilidad sobre las eswtadolNetoy/ entas, ) 1| * 100 10%
renta/ventas ResultadoNeto,_4/Ventas,_,
ventas
Aumentar la c.antidad de Varijaci(')n de TotalC.lientesn _1|«100 10%
nuevos clientes clientes TotalClientes,_4
Incrementar la Cuestionario Cuestionario satisfaccién clientes 20%
. .y . . o
satisfaccion de los clientes clientes (Ver anexo 1)

titulacion universitaria

Implementar y desarrollar | Proyecto e-
P . Y . ‘ Porcentaje de avence del proyecto 100%
la tienda virtual comerce
Aumentar los convenios Variacion .
C . TotalConvenios,
de comercialiacion con convenios —— | = 1 * 100 5%
TotalConvenios,—,
proveedores proveedores
Desarrollar la cultura de Cultura N° denuevos servicios,procesos de logistica nuevos |
la innovacion innovacion 0 mejorados,nuevos canales de comunicacion.
Reducir los quiebres de PedidosNoSatisfechos
i * 100 0
stock Quiebre stock < PedidosTotales 0.5%
Aumentar la inversion en | Inversion en <Total] nversiénEnTecnolog ia) +100 Y
tecnologia tecnologia ResultadoNeto °
. . Cuestionario
Aumentar la satisfaccion Cuestionario satisfaccién Recursos Humanos 0
Tecursos 10%
de los recursos humanos (Ver anexo 2)
humanos
Incrementar la cantidad
RRHH NimeroEmpleadosConTituloUniversitario o
de recursos humanos con . * 100 2%
profesionales TotalEmpleados

Imagen 3: Cuadro de Mando Integral. Elaboracion propia (2020).

Gerente Ventas

10<X<20
10<X<15

Gerente General
y Ventas

Gerente
5<X<10 Administracion y
Ventas

Gerente Ventas

5<X<10
10<X<20

50<X<100

0,5<X<2

Gerente Ventas

Gerente General

Gerente General

Gerente General

Gerente
Administracion y

cnig

Gerente
2<X<6 Administracion y
Ventas

Gerente General

5<X<10

Gerente General
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A continuacion, a través del diagrama de Gantt se coordina todas las actividades que se
van a llevar a cabo:

1. Creacion del cronograma de reuniones para el segundo semestre del afio 2020.

2. Realizar una entrevista a los directivos de la empresa para establecer los
objetivos y estrategias.

3. Realizar una entrevista a los responsables de cada area para determinar y
comprender sus labores.

4. Organizar la informacion obtenida. Establecer cuales son los objetivos mas

representativos para cada perspectiva.

5. Realizar un bosquejo del mapa estratégico.

6. Presentar ante los directivos el bosquejo del mapa estratégico.

7. Periodo de aceptacion y correccion del bosquejo de objetivos para cada
perspectiva.

8. Disefiar el mapa estratégico con los objetivos y metas.

0. Diseniar los indicadores a ser usados para medir los objetivos.

10.  Diseiar los cuestionarios de satisfaccion de Recursos Humanos y de Clientes.

11.  Disenar la planilla de Cuadro de Mando Integral. Presentacion a los directivos

para la aceptacion.

12.  Comunicar y capacitar sobre la implementacion del Cuadro de Mando Integral.
13.  Implementacion.
14. Se realizara la medicion de la implementacion.

15.  Revision y ajustes.
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Imagen 4: Diagrama de Gantt. Elaboracion propia (2020).

Medicion y evaluacion de las acciones

Para realizar la evaluacion del plan de implementacion, se van a realizar dos actividades
fundamentales:

1. Reuniones de revision mensual, para tratar la evolucion del plan de
implementacion y problemas que se presentaron. El objetivo, es obtener un feedback, sobre el
funcionamiento del Cuadro de Mando Integral para poder actualizarlo y corregirlo.

2. Por otro lado, para que sea eficaz esta medicion y evaluacion, se desarrolla la
planilla institucional, que tiene como objetivo lograr el compromiso, la participacion de todos
los integrantes de la organizacion y obtener sugerencias sobre el Cuadro de Mando Integral.
Esta planilla, deberia ser usada en las respectivas reuniones y ser entregadas a todos los

integrantes de la empresa.
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PLANILLA INSTITUCIONAL
Afo

A.J. &J. A. Redolfi SR.L 2020

e Ser una empresa lider en el mercado. e Satisfacer la necesidad de los

e (Cartera diversificada de proveedores. clientes con un servicio de

e Solvencia y rentabilidad continuada. distribucion mayorista de calidad.

e Calidad de servicio excelente. * Diversidad de productos de

e Desarrollo personal y profesional del primeras marcas.

personal.
e Contribucion positiva a la comunidad.

Estrategia de diferenciacion:

1. Precios competitivos.

2. Servicio altamente orientado a la satisfaccion del cliente.
1. Implementacion del CMI.

2. Desarrollo de la tienda virtual.

(Cuadl o cudles sugerencias
aportaria para mejorar el desarrollo
y continuidad del CMI?
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Conclusiones y recomendaciones

En el siguiente trabajo final de grado, se detectd, que la empresa A. J. & J. A. Redolfi
S.R.L. no tenia una estructura basada en un control de la gestion estratégica, en la misma habia
ausencia de un sistema integral para administrar el proceso de comercializacion, la estrategia
adoptada por los socios y la direccion no se alineaba con los distintos objetivos de la cadena de
comercializacion.

Dada que, la situacion de la empresa, se ve afectada por los constantes cambios socios
econdémicos que se suceden en nuestro pais y que podrian generar grandes complicaciones para
la organizacidn en su actual estado, es necesaria la implementacion del CMI que permita a la
empresa alinear la vision y mision con la estrategia y la estructura de la misma.

La empresa, cuenta con un programa de gestion orientado hacia la calidad, pero le faltan
instrumentos para poder analizar y revisar si su desempefio esté a la altura de lo que se plantea
en su vision y mision. Las mediciones son importantes, ya que, si no se puede medir, no se
puede mejorar. Dicho esto, la necesidad de conseguir resultados financieros favorables a corto
plazo, puede causar que la empresa reduzca gastos e inversiones en sectores importantes de la
organizacion.

La realidad de esta pyme familiar, es un paradigma para otras empresas familiares y
pymes, donde la informalidad y la falta de una gestion estratégica hacen que las mismas no sean
sustentables y permeables a los cambios. Por lo que, aplicar un control de la gestion estratégica
en las mismas, seria necesario para disminuir la informalidad y aumentar la sinergia en toda la
empresa, logrando que los objetivos estén alineados con las estrategias principales adoptada por
los directivos.

A través del analisis FODA y PESTEL, se pudieron identificar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa, las cuales sustentan los objetivos
estratégicos y permiten a la empresa salir de una burbuja que sesga la 6ptica del entorno. Estas
herramientas, alineadas con los factores de trabajo, permiten medir el desempeno de los
objetivos definidos y lograr un crecimiento sostenido en el tiempo.

Es importante para la empresa, aplicar el CMI, ya que le permite expandir sus horizontes
de radicacion y también proveyendo de una potente herramienta para mejorar su desempefio

actual y, para contrarrestar y prever los acontecimientos adversos que en futuros inciertos
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pudieran ocurrir. Se precisaron en forma clara y concreta su visidn y mision, sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, se defini6 su estrategia y objetivos a concretar.

Esto, le permitié a la empresa, lograr la sinergia que se requiere, y se derivd un
instrumento de medicion a través de indicadores interrelacionados de acuerdo a perspectivas
financieras y no financieras, para desencadenar un control estratégico de todas las actividades.

Por lo tanto, en un entorno cambiante y exigente, es necesario contar con una
herramienta como el CMI, por lo que se recomienda totalmente su utilizacion para lograr
implementar, gestionar y controlar la estrategia que ayude a la empresa a generar valor, y
generar un impacto en la tecnologia ya implementada, mediante sistemas informaticos, que
ayude a amortiguar el cambio cultural necesario en la organizacion y motive al ejecutivo a
brindar a sus empleados el marco necesario para una adecuacion al nuevo método de trabajo.

A modo de cierre y en funcién a la investigacion y al estudio de la empresa A. J. & J.
A. Redolfi S.R.L. se recomienda:

o Desarrollar el area Comercial y Estratégica, lo que permitird, que los
responsables, dirijan la estrategia de ventas de la empresa, que se establezcan las acciones
comerciales y que se evaluen los puntos fuertes, asi como, sus areas de mejora.

J Profesionalizar la empresa, mediante la contratacion de un Contador Publico
para la gerencia comercial y estratégica, que ttendra como objetivos principales: la contabilidad,

las finanzas, la auditoria, el plan estratégico y el control y diagndstico a través del CMLIL

o Realizar controles constantes de los procesos, buscando oportunidades de
mejoras.
o Desarrollar nuevos canales de comunicacion entre los distintos niveles

organizacionales para garantizar que todo el personal esté involucrado y comprometido.
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ANEXOS

Anexo 1: Encuesta de satisfaccion recursos humanos

Para nosotros es muy importante su opinion, razon por la cual deseamos que
califique los siguientes aspectos teniendo en cuenta la escala de 1 a 4, donde:

Deficiente=1; Regular=2; Excelente=3

(,Coémo se siente trabajando en la empresa?

(Encuentra equilibrio entre su vida personal y laboral?

(Como evalua la formacion que le brinda la empresa?

(Como es su satisfaccion con respecto a su
remuneracion?

,Ud. cree que la empresa le reconoce su trabajo bien
hecho?
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Anexo 2: Encuesta de satisfaccion clientes

Para nosotros es muy importante su opinion, razon por la cual deseamos que
califique los siguientes aspectos teniendo en cuenta la escala de 1 a 4, donde:

Deficiente=1; Regular=2; Excelente=3

(Los tiempos de entrega fueron los esperados?

(La calidad del producto cumple con sus expectativas?

(Los precios son competitivos?
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